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RESUMO

SOUSA, Tarcita Cabral Ghizoni de. Modelo de gestdo por atividades para
empresas contédbeis. 2003. 120f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) — Programa de PoOs-Graduacdo em Engenharia de Producéo, UFSC,

Florianépolis.

Esta pesquisa tem como objetivo geral propor um modelo de gestdo por
atividades para empresas contdbeis, visando a melhoria dos servicos e da
performance dos negocios. O estudo foca a gestdo das atividades da cadeia de
valor das empresas contabeis, enfatizando a importancia da otimizacdo dos
processos no ambiente dos negocios. O trabalho inicia com a revisao da literatura,
destacando a participagdo das empresas contabeis no mercado de trabalho
brasileiro e sua forma de gerenciamento, e descrevendo a importancia de um
modelo de gestédo por atividades para otimizar 0s recursos e maximizar os lucros,
com intuito de melhorar o desempenho dos negécios das empresas contabeis.
Apresenta entdo o modelo proposto de gestdo por atividades para empresas
contabeis, definindo os aspectos gerais, 0s elementos basicos e as estratégias
gue compdem a estrutura do modelo. Posteriormente, relata o estudo de caso
realizado em uma empresa contdbil situada no municipio de Florianépolis - SC
com objetivo de validar o modelo proposto. Em seguida, a pesquisa apresenta 0s
resultados da aplicacdo do modelo proposto, a identificacdo e sistematizacado dos
processos, atividades e recursos que compdem a cadeia de valor da empresa
contabil. Além disso, apresenta uma definicdo sistemética de mensuracdo do
custo das atividades que compdem o processo produtivo da empresa contabil
como base de informacfes para a gestdo dos negocios e a proposta de um
conjunto de indicadores de desempenho para auxiliar os gestores na tomada de
decisdes. Esses resultados visam a responder a pergunta de pesquisa: E
possivel realizar a melhoria continua dos servigcos e da performance dos
negocios na gestdo da empresa contabil, adotando a ferramenta ABM? Ao
final, apresentam-se algumas sugestdes e recomendacOes de aprimoramento da
gestéao por atividades nas empresas contabeis.

Palavras-chave: empresas contdbeis, modelo de gestdo, gestdo por atividades.



ABSTRACT

SOUSA, Tarcita Cabral Ghizoni de. Modelo de gestdo por atividades para
empresas contabeis. 2003. 120f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) — Programa de Pdés-Graduacdo em Engenharia de Producdo, UFSC,

Florianépolis.

The general objective of this research is to propose a model of management
by activities for accounting companies, aiming at the improvement of the services
and the businesses performance. The study focus the activities management of
the accounting companies value chain, emphasizing the importance of the
optimization of the processes in the businesses environment. The paper begins
with the revision of literature, pointing up the participation of the accounting
companies in the Brazilian job market and its way of management, and describing
the importance of a model of management by activities to optimize the resources
and maximize the profits, with the intention of improving the businesses
performance of the accounting companies. It presents then the proposed model of
management by activities for accounting companies, defining its general aspects,
its basic elements and the strategies that compose the structure of the model.
Later, it tells the case study carried through in a accounting company situated in
the city of Floriandpolis - SC with the intention of validating the model presented.
After that, the research presents the results of the application of the model
proposed, the identification and systematization of the processes, activities and
resources that compose the accounting company value chain. Moreover, it
presents a systematic definition of the activities cost measurement that compose
the productive process of the accounting company as a base of information for the
businesses management and the proposal of a set of performance indicators to
assist managers in taking decisions. These results aim at answering the research’s
guestion: Is it possible to carry through the continuous improvement of the
services and the businesses performance in the management of the
accounting company, adopting tool ABM? To the end, some suggestions and
improvement recommendations for the management by activities in the accounting
companies are presented.

Key words: accounting companies, model of management, management by activities.
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1 INTRODUCAO

1.1 Caracterizacao do Problema

A partir da década de 70, desencadeou-se um cenario cada vez mais
competitivo e complexo delineado pelo ambiente econdmico globalizado e a
exceléncia dos produtos se tornou imprescindivel para a sobrevivéncia das
organizacdes empresariais. Acrescentam-se, também, outros fatores como o ritmo
acelerado do progresso tecnolégico e o avanco do conhecimento nos diversos
departamentos, que vém ocasionando grandes mudancas para o setor produtivo
de bens e servigos.

Para responder aos desafios que se apresentam, as organizacdes, de um
modo geral, demonstram interesse constante com a eficiéncia de seus fatores de
producdo, buscando adotar praticas de gestdo avancadas, assim como TQM
(Gestao Pela Qualidade Total), ABC/ABM (Gestdo Por Atividades) e a Melhoria
Continua, dentre outras, com o intuito de conhecer e melhorar o desempenho dos
processos produtivos.

As empresas contabeis também tém buscado adequar-se a esta nova
realidade. Segundo pesquisas da FENACON (2001, p.6), “cada vez mais, as
empresas de contabilidade estdo procurando consultorias para reestruturar os
processos de trabalho, visando agilidade, qualidade e seguranca dos servigos
prestados. Porém, atualmente, essas mudancas ocorrem com apenas 10% do
total das empresas deste setor”.

Nesse contexto, percebe-se que, de uma forma geral, elas encontram
dificuldades quanto ao seu proprio gerenciamento, principalmente na
determinagdo dos custos, dos precos e na avaliagdo da performance das
atividades da cadeia de valor.

De acordo com Figueiredo e Fabri (2000), os principais problemas
enfrentados pelas empresas contabeis sdo causados principalmente pela falta de
habilidade gerencial, pela pouca atencdo dada a sua propria pratica contabil e

pelos pregos inadequadamente calculados.
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Castro, Cardoso e Neto (1994, p.65) destacam o interesse do
SESCAPIPESP - Sindicato das Empresas de Servicos Contabeis,
Assessoramento, Pericias, Informagfes e Pesquisas do Estado de Sao Paulo e o
interesse da FIPECAFI — Fundacédo Instituto de Pesquisas Contabeis Atuariais
Financeiras, em afirmar que é relevante o desenvolvimento de um sistema técnico
de apuracdo de custos para administracdo de precos nas empresas contabeis,
estruturado para a apuracdo de indicadores microeconbmicos, como:
produtividade, eficiéncia e planejamento de lucro, dirigido para analise e
acompanhamento macroeconémico desse segmento.

Nesse sentido, 0 ABC/ABM vem ao encontro dessas necessidades, pois “0
modelo permite que a empresa de servigos forneca recursos para produtos e
clientes que contribuem com a lucratividade a longo prazo e identifiquem em que
processos fundamentais da cadeia de prestacdo de servicos uma reducdo de
custos pode ser necesséria”. (KAPLAN; COOPER, 2000, p.260).

Para Druker (1999, p.09),

O custeio baseado em atividades integra em apenas uma
ferramenta o que ja foi no passado um conjunto de fungdes
isoladas - andlise de valor, analise dos processos, gestao da
gualidade e custeio. No entanto, é provavel que seu maior
impacto ocorra nos servicos. Ja que as empresas de Sservigos,
praticamente n&o dispdem de informacdes sobre custos.

Clark e Baxter (1992, p.55) descrevem que o ABC contribui para a gestéao
dos recursos pela focalizacdo de atividades ineficientes, que ndo agregam valor.
Por outro lado, o ABM focaliza a melhoria continua das atividades de um
processo, da decisdo-produtiva e do planejamento da cadeia de valor.

Segundo Cogan (1999, p.64), “ao acoplar o ABC com técnicas que atuam
nas causas dos problemas com racionalizacGes de organizacdo e meétodo, analise
de valor, just-in-time, qualidade etc. diz-se que est4 sendo empregada a gestao
por atividades”.

Segundo Ching (2001, p.67), “a Gestdao Por Atividades - ABM fornece
novas fontes de informagbes fundamentadas em atividades e proporciona novas
formas de observacdo e andlise da empresa. Estas novas visfes desenvolvem e
permitem profunda compreensdo do comportamento dos custos de modo que

possa ser exercido o controle sobre eles.”
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Nesse sentido, varios modelos de gestdo de negdécios foram propostos na
literatura. Contudo, ainda s&o poucos os trabalhos que envolvem a gestdo das
empresas contabeis. Assim, é importante apresentar e discutir propostas mais
recentes neste campo de pesquisa. E o que se propde esta dissertacao.

Esta pesquisa, portanto, esti direcionada para a obtencdo de resposta a
seguinte pergunta: E possivel realizar a melhoria continua dos servicos e da
performance dos negdécios na gestdo da empresa contabil, adotando a

ferramenta ABM?

1.2 Justificativa

No Brasil, as organizagfes contabeis somam 59.719 escritorios, empregam
aproximadamente 90% dos profissionais dessa area, conforme dados do
Conselho Federal de Contabilidade (2001). Nota-se que esse setor € de grande
relevancia para o bem-estar social e o desenvolvimento econémico do pais.

Para Scarpin, Scarpin e Caligari (2000, p. 38), “o crescimento da profissdo
indica que ela tem de acompanhar sempre as mudan¢cas no ambiente, manter-se
atualizada em termos de conhecimentos e habilidades esperadas do profissional e
aplicar as ferramentas baseadas nas técnicas mais recentes, em oportunidades
adequadas.”

As empresas contabeis desempenham importante papel no ambiente
interno e externo das organizacbes, pois “fornecem informacbes que vao
determinar o sucesso empresarial de seus clientes” (FENACON, 2001, p.6). No
entanto, observa-se que as empresas contabeis enfrentam dificuldades quanto ao
gerenciamento dos negdcios, pois desconhecem algumas ferramentas que podem
auxiliar na mensuracdo dos recursos despendidos para executar as atividades
que compdem sua cadeia produtiva.

Segundo Lima (2001, p.6), “os instrumentos capazes de medir o0s
desempenhos dos processos ao longo da cadeia de valor existem. Entretanto,
com freqUéncia os gestores desconhecem as ferramentas apropriadas para sua

mensuracao”.



20

Nesse sentido, a gestdo por atividades busca o aperfeicoamento continuo
das atividades inerentes ao processo produtivo. Por meio da utilizagcdo do
conceito de poucos que representam muito, de Pareto, associando-se a outras
técnicas como andlise de valor, qualidade total, just-in-time, Benchmarking e
outras, consegue-se obter reducbes convenientes nos custos das atividades e
tarefas (COGAN, 1999).

A crescente competitividade ocasionada pela globalizacdo é determinante
para que as empresas contdbeis invistam em técnicas avancadas de gestéo.
Aquelas que possuirem um sistema de gestdo eficiente e capaz de fornecer
informacbes U(teis aos gestores estardo certamente aptas para garantir sua
sobrevivéncia e continuidade nesse cenario de mudancas e incertezas.

De acordo com Figueiredo e Fabri (2000, p.16), “0 tema gestdo das
empresas contabeis é um dos mais importantes no elenco dos temas contabeis,
pois envolve diversos aspectos da evolugdo e das mudancas ocorridas dentro do
panorama socioecondmico mundial que afetam a dinamica dos negdécios”, o que
sugere a abordagem de um tema pouco explorado na bibliografia brasileira.

Justifica-se, assim, o desenvolvimento desta dissertacdo a fim de
consolidar e divulgar um modelo de gestdo para empresas contdbeis, utilizando
as ferramentas ABC/ABM. O trabalho busca discutir a relevancia do
gerenciamento dos processos como forma de assegurar a competitividade e
consolidar os conceitos recentes sobre as praticas da gestao por atividades como

suporte para a tomada de decisdes.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo geral

Este trabalho tem como objetivo geral propor um modelo de gestdo por
atividades para empresas contabeis, visando a melhoria dos servicos e da

performance dos negécios.
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1.3.2 Objetivos especificos

1.4

15

Identificar e sistematizar os processos, atividades e recursos que compdem
a cadeia de valor da empresa contabil.

Definir uma sistematica de mensuracdo do custo das atividades que
compdem o0 processo produtivo da empresa contabil, como base de
informacdes para a gestao dos negdcios.

Propor um conjunto de indicadores de desempenho para auxiliar os

gestores na tomada de decisfes.

Realizar estudo de caso em uma empresa contabil situada no municipio de

Florianépolis — SC, com objetivo de validar o modelo proposto.

Pressupostos

A gestao por atividades pode contribuir para a melhoria da performance
das empresas contébeis.
O custeio por atividades proporciona a visibilidade dos recursos utilizados

na cadeia de valor das empresas contébeis.

Delimitacao da Pesquisa

Esta pesquisa desenvolve um modelo de gestdo por atividades para as

empresas contabeis. A aplicabilidade desse modelo é verificada por meio do

estudo de caso realizado em uma empresa contabil de pequeno porte, localizada

em Florianopolis, no Estado de Santa Catarina, no periodo de maio de 2002 a
julho de 2002.



22

1.6 Metodologia da Pesquisa

A metodologia € um conjunto de atividades sistematicas e racionais que
permitem a elaboracdo de um trabalho cientifico. Segundo Lakatos e Marconi
(1996, p.198), “os trabalhos cientificos devem ser elaborados de acordo com
normas preestabelecidas e com os fins a que se destinam. Serem inéditos ou
originais e contribuirem ndo sé para a ampliagdo de conhecimentos ou a
compreensdo de certos problemas, mas também servirem de modelo ou oferecer
subsidios para outros trabalhos.”

E na metodologia da pesquisa que se define onde e como sera realizada a
pesquisa. Nesta etapa, define-se o tipo de pesquisa, 0s instrumentos de coleta de

dados e a forma como se pretende tabular e analisar os dados.

1.6.1 Definicao do tipo de pesquisa

Esta pesquisa é qualitativa, propde um modelo de gestdo por atividades
para empresas contabeis e a sua validagdo pelo método do estudo de caso.

Do ponto de vista do problema, esta pesquisa € de natureza qualitativa com
uma abordagem exploratéria-descritiva. Segundo Severino (1995), para que a
pesquisa seja qualitativa, € necessario que todos os trabalhos de pesquisa
cientificos tenham a procedéncia de um trabalho de reflexdo, que seja pessoal,
autdbnomo, criativo e rigoroso. Neste sentido, as afirmacdes relacionadas a gestéo
e ao desenvolvimento das empresas contabeis sdo embasadas na experiéncia
profissional da autora deste trabalho.

O referencial da pesquisa consiste na abordagem exploratéria do tema
Modelo de Gestéo por Atividades para Empresas Contabeis, baseando-se em
bibliografias que tratam do assunto. Para Mattar (1999, p.80), “a pesquisa
exploratdria visa prover o pesquisador de um maior conhecimento sobre o tema
ou problema de pesquisa em perspectiva. Por isso é apropriada para os primeiros
estagios da investigacdo quando exige a familiaridade, o conhecimento e a

compreenséao do fendbmeno por parte do pesquisador”.
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Para Lakatos e Marconi (1990, p.77), “a pesquisa exploratéria-descritiva
tem por objetivo descrever completamente determinados fenbmenos, geralmente
através de estudo de caso para o qual sdo realizadas analises empiricas e
teoricas”.

Um dos caminhos que segue a pesquisa qualitativa € o método do estudo
de caso. “O estudo de caso € caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita o seu amplo e detalhado
conhecimento (Gil,1994, p.58)".

Segundo Gil (1994, p.59), “a maior utilidade do estudo de caso pode
verificada em pesquisas exploratdrias.” Nesse sentido, esta pesquisa visa
descrever a analise qualitativa do ambiente das empresas contdbeis e o
desempenho dos processos da sua cadeia de valor.

Este trabalho envolve a pesquisa de campo, para obter informacdes sobre
0 problema abordado neste estudo. De acordo com Fachin (1993, p.110), “a
pesquisa de campo se detém na observacdo do ambiente onde € detectado um
problema, que a principio passa a ser examinado, e ap0s é encaminhado para
explicacbes através dos métodos e das técnicas especificas.”

A vantagem obtida através do método do estudo de caso esta relacionada
a possibilidade de comprovar na pratica a pesquisa bibliografica, através da

pesquisa de campo.

1.6.2 Método de coleta de dados

A coleta de dados foi efetuada tomando como base operacional o Modelo
de Gestdo Baseada em Custeio por Atividades, desenvolvido por Ching (2001,
p.84). Este modelo foi adaptado a gestdo das empresas contabeis, respeitando,
assim, suas particularidades.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas informais, reunides e
observacdes que auxiliaram a coleta dos dados necessarios para o0
desenvolvimento do estudo. Foram utilizadas as pesquisas bibliograficas e
paginas da WEB para obtencdo de informacgfes de trabalhos relacionados aos

conceitos e ao tema desta pesquisa.
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Para o desenvolvimento da revisdo da literatura, os meios utilizados na
coleta de dados foram: a pesquisa bibliografica de livros, revistas, dissertacoes,
teses e demais publicacbes a respeito das empresas contdbeis, gestdo das
empresas contabeis e a gestdo por atividades, o que permitiu uma melhor

compreenséo do trabalho desenvolvido.

1.6.3 Analise e interpretacéo dos resultados

A andlise dos resultados estad fundamentada no estudo de caso realizado.
Para responder a pergunta de pesquisa: E possivel realizar a melhoria continua
dos servicos e da performance dos negdcios na gestdo da empresa contabil,
adotando a ferramenta ABM?, buscou-se estabelecer as rela¢cdes necessarias
entre as informacdes obtidas e os pressupostos formulados.

A interpretacdo relaciona o estudo de caso apresentado aos objetivos
propostos e ao tema. Assim, visa a oferecer um resultado mais amplo as

respostas, vinculadas a outros conhecimentos adquiridos ao longo da pesquisa.

1.6.4 Critérios para selecdo da empresa

A populacdo da pesquisa € um universo de elementos que apresentam
caracteristicas em comum, a respeito do assunto a ser investigado.

A empresa contabil foi escolhida em virtude da facil acessibilidade, através
do conhecimento prévio do proprietario e por apresentar caracteristicas comuns
as organizacbes do segmento. Nesse sentido, foi possivel desenvolver o modelo,

tomando por base apenas uma empresa.
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1.6.5 Limitacdo da pesquisa

Ressalta-se a limitacdo da aplicacdo do estudo de caso em apenas uma
empresa contabil. Nesta empresa sdo selecionados 0s principais clientes e
observados os processos e atividades relacionados com a sua cadeia produtiva.

Outra limitacdo é a coleta de dados. Nesta etapa ocorre 0 envolvimento do
pesquisador com os colaboradores da pesquisa, através das entrevistas informais,
reunides e observacdes. Nesse sentido, € necessario tomar cuidado com o0s
aspectos emocionais que envolvem o0s participantes, o que pode ser considerado

como uma limitacéo a abrangéncia da utilizacao dos resultados da pesquisa.

1.7 Estruturado Trabalho

A presente pesquisa esta estruturada em cinco capitulos, distribuidos da
forma descrita a seguir.

No primeiro capitulo sdo introduzidos os procedimentos metodoldgicos
utiizados, a caracterizacdo do problema de pesquisa, a justificativa,
demonstrando a relevancia do tema, os objetivos que evidenciam a investigacao,
a delimitacdo do contexto do trabalho e as limitagdes para o seu desenvolvimento.

No segundo capitulo, descreve-se 0 conceito de empresas contdbeis e
relata-se a gestdo das empresas contdbeis no Brasil. S&o abordados os
fundamentos tedricos sobre o ABC/ABM, que serviram de referéncia para o
modelo de gestéo por atividades para empresas contabeis.

No terceiro capitulo, apresenta-se o desenvolvimento do modelo proposto,
definindo os aspectos gerais, 0s elementos basicos e as estratégias que
compdem a estrutura do modelo.

No quarto capitulo, relata-se o estudo de caso com a aplicacdo do modelo
de gestdo por atividades na empresa contabil, localizada em Floriandpolis, no
Estado de Santa Catarina.

Por fim, no quinto capitulo sdo apresentadas as conclusdes da dissertacao

e as recomendac0des para trabalhos futuros.



2 REVISAO DE LITERATURA

O desenvolvimento deste capitulo tem a finalidade de oferecer sustentacao
tedrica a pesquisa proposta no capitulo anterior. Apresenta-se breve estudo sobre
a atuacdo das empresas contdbeis no Brasil e sua forma de gerenciamento.
Descreve-se a importancia de um modelo de gestdo por atividades para otimizar
0S recursos e maximizar s lucros, com intuito de melhorar o desempenho dos
negoécios das empresas contabeis.

2.1 Empresas Contébeis - Conceito

“Empresa € uma entidade juridica que tem como obrigacdo apresentar
lucro, lucro este suficiente para permitir sua expansdo e o atendimento das
necessidades sociais”. (Cassarro, 1999, p.2).

Figueiredo e Moura (2001, p.53) afirmam que “empresa é um investimento
de recursos escassos e que todo investimento objetiva adicionar valor aos
recursos consumidos inicialmente, conclui-se que um processo gerencial é
excelente na medida em que as decisbes tomadas conduzem a minimizacdo do
custo e a maximizacao das receitas, com vistas ao incremento do valor.”

Todas as empresas sdo constituidas para explorar uma atividade
econdmica, seja comeércio, industria ou prestacdo de servicos. Possuem uma
estrutura funcional num ambiente com instalagbes de apoio, bens facilitadores,
Servigos internos e servigos externos.

Nesse sentido, “as empresas contabeis estao inseridas na area de servicos

e devem atuar como fomentadoras para o desenvolvimento econbmico das
pequenas e meédias empresas, uma vez que possuem a responsabilidade de

fornecer informacdes contdbeis e gerenciais.” (LIBA, ROBLES E BACCI, 2001,
p.6).
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Sa e S& (1995, p.182) define a empresa de servico contabil como

empresa que explora a prestacdo dos servigos profissionais de
contador, quais sejam: escrituracdo contabil, planejamento de
contas, organizagdo dos servicos contabeis, auditoria,
orientacdes sobre balangos, andlises das situacdes da empresa
através de seu balanco, organizacéo das escritas de custos de
producéo, etc.

As empresas contdbeis sdo constituidas sob a forma de sociedade civil,
para a exploracédo do trabalho de contabilidade. Elas séo registradas no Conselho
Regional de Contabilidade de cada jurisdicdo e obedecem ao Conselho Federal
de Contabilidade.

O Conselho Federal de Contabilidade, em sua resolugao n. °© 825/98, utiliza
0 nome de organizacdo contabil, tanto para escritério individual, quanto para
empresa contabil. A diferenciacdo somente € realizada quando sdo baixadas
resolucdes especificas.

Para Thomé (2001, p.11), as organizacbes contabeis apresentam-se em
dois seguimentos:

1. Escritérios individuais: tém como finalidade explorar a atividade
contabil, apresentando como responsavel técnico apenas um contador
ou técnico em contabilidade.

2. Empresas contabeis: quando dois ou mais contadores ou técnicos em
contabilidade se unem para formar uma sociedade por quotas de

responsabilidade limitada, ou em nome coletivo.

Segundo Liba (2001), as organizacdes contabeis apresentam as seguintes

caracteristicas:

a) A maioria delas se enquadra na categoria de pequeno e médio porte.

b) Prestam servigos de escrituracao contébil, escrituracéo fiscal, rotinas do
departamento de pessoal, encaminhamento de documentos, legalizacéo
de atos e registros, alteracdo e cancelamento das organizagbes em
geral.

c) Sao subdivididas em organizacoes especialistas que se dedicam ao

atendimento de determinada atividade ou ramo empresarial, e
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organizacdes generalistas, que se dedicam ao atendimento das mais
diversas atividades e ramos empresariais.
d) Possuem uma estrutura familiar simplificada ou sdo organizadas em

sociedades em que todos os socios oferecem dedicacéo exclusiva.

2.2 As Empresas Contabeis no Contexto Brasileiro

No Brasil, as empresas contabeis e o0s escritérios individuais de
contabilidade somam 59.079 organizacbes, participam do crescimento do
mercado de trabalho brasileiro e ainda possuem uma perspectiva crescente,
segundo estatisticas de registros do Conselho Federal de Contabilidade até julho
de 2001, conforme a tabela 1.

Tablela 1: Participacéo das Organizacfes Contdbeis no Contexto Brasileiro

Regides Organizacoes %
Contébeis
Norte 1.956 3,28
Nordeste 7.470 12,60
Centro Oeste 6.392 10,80
Sudeste 28.456 48,14
Sul 14.805 25,18
TOTAL 59.079 100,00

Fonte: Conselho Federal de Contabilidade (2001)
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Dentre todas as organizacdes contabeis, € relevante o nimero de registros
de escritérios individuais que somam 43.719 e representam 74% do total,
enquanto as empresas contabeis somam 15.360 e representam 26% do total. Das
empresas contabeis, 11.980 possuem dois soOcios e representam 78%, 2.150
possuem trés sécios e representam 14% e 1230 possuem quatro s6cios ou mais e

representam 8%, de acordo com a figura 1.

Participacdo Societaria das Empresas Contabeis no
Contexto Brasileiro

8%
14%

@ dois s6cios
M trés socios

O quatro ou mais sOcios

78%

Figura 1: Participagéo Societaria das Empresas Contabeis no Contexto Brasileiro

Fonte: FENACON (1999)

O faturamento mensal das organiza¢des contabeis esta disposto, conforme
a figura 2.

Tabela 2: Faturamento das Organizacdes Contabeis no Contexto Brasileiro

Faturamento Mensal %
Até R$ 10.000,00 60,94%
De R$ 10.000,00 a R$ 20.000,00 22,89%
De R$ 20.000,00 a R$ 50.000,00 14,14%
De R$ 50.000,00 a R$ 100,000,00 1,47%
Acima de R$ 100.000,00 0,61%
TOTAL 100,00%

Fonte: FENACON (1999)
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No ambiente setorial das organizacdes contabeis, 79% se dedicam apenas
a prestacdo de servicos contabeis. Quanto as demais, 19% oferecem servicos de
advocacia e 10% servigcos imobiliarios. Nas regides Norte e Nordeste, é elevado o
percentual de empresas contabeis que também oferecem servicos de assessoria
a seus clientes (FENACON,1999).

Nas regides Sul e Sudeste, estd concentrado o maior percentual de
empresas contabeis que atendem a mais de 100 estabelecimentos Unicos. Com
relacdo as filiais, 40% atendem até no maximo 10 estabelecimentos. Das
empresas contabeis, 74% atendem de 11 a 100 clientes, como pode ser
observado na figura 04. Desses estabelecimentos, 52% estdo enquadrados no

regime de tributacao simples.

Participacao dos Clientes das
Empresas Contabeis no Contexto
Brasileiro

14% 5% 7% O Atendem até 10 clientes

B Atendem de 11 a 50 clientes
O Atendem de 51 a 100 clientes
OAtendem de 101 a 200 clientes
B Atendem mais de 200 clientes

43%

Figura 2: Participacdo dos Clientes das Empresas Contabeis no Contexto

Brasileiro

Fonte: FENACON (1999)

As pesquisas realizadas pela FENACON (1999), Figueiredo e Fabri (2000)
e CFC (2001), no ambiente das empresas contabeis, mostram o desenvolvimento

contihuo do setor, uma vez que o0 cenario mundial se desenvolve
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concomitantemente, e uma prestacdo de servicos muito voltada a atender a
legislacéo fiscal, o que faz surgir uma lacuna no gerenciamento dessas empresas.
Figueiredo e Fabri (2000, p.22) ressaltam que os principais problemas

enfrentados pelas empresas contabeis sao:

pouca atencdo dada a sua prépria pratica contabil;

falta de habilidade gerencial;

falta de planejamento;

perda de clientes para empresas que cobram mais barato;

precos inadequadamente calculados;

ineficientes métodos de recrutamento e treinamento dos auxiliares;

falta de especializacdo em algum tipo de servico; e

pouca preocupac¢ao com a continuidade da empresa.

Identifica-se, por meio das argumentacdes apontadas, uma lacuna pouco
explorada na literatura sobre a gestdo das empresas contabeis, acentuada pelo
fato de que essas empresas buscam aumentar sua competitividade no ambiente
dos negocios. Segundo Spinelli (2000, p.38), “as organizacbes contabeis
geralmente nascem pelo estimulo de um profissional que desenvolve um trabalho

sem estratégia, plano de acédo ou metas preestabelecidas.”

2.3 A Gestao das Empresas Contabeis

A gestdo das empresas contabeis se desencadeia com a funcdo do
planejamento, geralmente realizado de maneira informal FIGUEIREDO E FABRI,
2000, p.63). A missdo e os objetivos das empresas contabeis sdo estabelecidos
de acordo com o segmento e o ambiente em que estdo inseridas SPINELL],
2000). Nessas empresas, prevalece uma cultura caracterizada pelo
conservadorismo dos profissionais que as dirigem FIGUEIREDO; FABRI, 2000).
A estrutura é rigida e centralizadora, o que muitas vezes leva a gestdo ineficaz
(FARIA, 2001).
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2.3.1 A missao e os objetivos das empresas contabeis

Figueiredo e Fabri (2000, p.58) afirmam que “a missdo da empresa contabil
€ atender a sociedade, suprindo as necessidades das empresas clientes de
informacdes econdmico-financeiras que otimizem o0s controles contabeis de seus
patriménios”.

Para cumprir sua misséao, a empresa contabil busca realizar seus objetivos
gerais, que, segundo Thomé (2001), séo:

Aspecto gerencial — procura levar informagcfes ao administrador para a

tomada de decisdes e informagBes aos proprietarios, sécios e acionistas

sobre a situag&o econdmica e financeira de sua empresa.

Enfoque tributario — procura atender as disposicdes legais, podendo contar

com uma assessoria especializada interna ou externa.

2.3.2 A cultura das empresas contabeis

Segundo Figueiredo e Fabri (2000, p.59),

as empresas surgem com base em idéias de pessoas ou
grupos de pessoas, assim, as crencas e os valores do fundador
da empresa moldam a organizagdo a sua propria imagem e
semelhanca, a mensagem do fundador é transmitida por todos
os procedimentos e o poder exercido pelo mesmo modela os

processos administrativos e serve para manter a cultura
organizacional.

A cultura das empresas contabeis pode ser demonstrada pela atitude dos

diretores contabeis apontada por segmentos diferentes, conforme o quadro 1:
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Quadro 1: A cultura Especifica da Area Contabil

Acomodados Atualizados
Concentram-se no Mantém-se atualizados
cumprimento das e integrados as
condicBes minimas do exigéncias atuais

exercicio profissional

Apresentam dificuldades Investem de forma
e resisténcia para sistematica em
acompanhar as conhecimento e
tendéncias mundiais, informacgdes de
e para atualizacéo global maneira especifica
investindo somente de e global

maneira especifica
Fonte: Adaptado de Victorino (2000, p. 77)

Para Spinelli (2000, p.42),

a maioria das atuais organizacfes contabeis foi construida na
concepcéao da diviséo do trabalho, ou especializagdo do servigo
executado, dentro da idéia de centralizacdo do servico
executado de Adam Smith, da “especializagédo da méo-de-obra
e a resultante fragmentacao do trabalho.” Quanto maior € a
organizacao, mais fragmentado € o seu trabalho.

E comum, na maioria das empresas contabeis, uma cultura muito voltada
para dentro, isto €, totalmente direcionada para a realizagdo dos servicos
contabeis, e, portanto, alheia as reais necessidades dos clientes. Segundo
Rodrigues (2001), um dos principais motivos que levam as organizacbes a
transicdo de uma contabilidade terceirizada para uma contabilidade prépria dce
gestdo € a busca da melhoria da gestdo empresarial, fundamentada em
informacdes confiaveis e oportunas.

Por outro lado, Cestari (2002, p.161) ressalta em sua pesquisa que “dentre
0s escritérios de contabilidade analisados, observa-se que existem aqueles que
estdo preocupados em prestar aos clientes um servico de qualidade e dar um
atendimento gerencial personalizado.” Nesse sentido, nota-se uma possivel
mudanca na cultura contabil, com o intuito de voltar sua atencdo aos interesses

dos clientes.



Ainda, segundo Gatti

empresa de servigos contabeis pode ser entendida se nds analisarmos as atitudes

(2000), “uma moderna administragcdo de uma

dos seus sécios em cada década”, de acordo com a figura 3:

Administracéo

Administracéo

Administracéo

dosanos 70 dos anos 90 depois do ano 2000
1. Os sbcios estaréo
1 Os beios conscientes de que
1. Experiéncia b devem traba har em
dos sbcios. us;a(\j/;n equipe, pois sozinho
aqualiaade. ninguém chega
alugar nenhum.
2. S6cios 2. Os socios estavam 2. Os socios estaréo
acomodados. Curiosos estudando

3. Socios resistentes
aqualquer mudanca.

3. Pretendiam
implantar mudancas.

3. Lideraréo ou
participardo de
mudangas.

4. Os conhecimentos da
empresa eram calcados

4. Comegavam a
ter conhecimento

4. Os socios buscardo
conhecimentos

na experiéncia dos datecnologia. globais do mercado,
socios e funcionérios. daciénciae detoda
atecnologia.
5. Asempresas
5. Os sicios eram 5. Eram buscardo parceria
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Figura 3: Atitude dos Sécios em Relacdo a Empresa Contabil

Fonte: GATTI (2000, p.27)

De acordo com esse autor, as empresas contabeis devem reciclar-se

permanentemente e realizar profundas mudancas estratégicas no seu

funcionamento e no comportamento empresarial dos seus soOcios para
continuarem no mercado. Neste sentido, “0 Conselho Federal de Contabilidade
(CFC), em parceria com o0s conselhos regionais, instituiram o Exame de

Suficiéncia em 1999 com o objetivo de melhorar a qualidade do ensino e - em
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consequéncia - dos servicos prestados pelo profissional da area contabil.”
(CRCSC, 2003).

2.3.3 A estrutura organizacional da empresa contabil

Para Faria (2001, p.10)

a estrutura das empresas contabeis vem se mantendo a
mesma durante décadas, heranca do comportamento
empresarial que nunca valorizou a contabilidade como
instrumento de gestdo. Assenta-se sobre varios pressupostos
que estdo superados e que vieram com base em empresas
voltadas para dentro, para suas prOprias atividades, com
estruturas pesadas e rigidas.

De acordo com Figueiredo e Fabri (2000) e Thomé (2001), as empresas
contabeis geralmente sdo estruturadas por setores conhecidos por departamentos
- Contabil, de Pessoal, Fiscal e de Legalizacdo de Empresas — e prestam servicos
de consultoria, assessoria, auditoria e pericia aos clientes.

Segundo os autores citados, o Departamento Contabil é responsavel pelo
controle patrimonial das organizagfes e 0s principais servigos realizados por esse
departamento, séo:

Escrituragdo contabil: os lancamentos contabeis feitos a partir de
documentos fornecidos pelos clientes. Esses lancamentos sao
transformados em livro Diario e livro Razdo. O primeiro, obrigado pelo
codigo comercial e 0 segundo, pela legislacdo do Imposto de Renda das
Pessoas Juridicas.

Conciliagdo das contas: antes do encerramento da escrituragdo de
todas as contas, passiveis e possiveis, sdo conciliadas as principais
contas da movimentacdo bancaria, e representativas de créditos e
débitos.

Demonstragfes financeiras: apds o encerramento da escrituracdo e a
conciliacdo das contas, emitem-se as demonstracbes financeiras:
balancetes mensais, balangco patrimonial, demonstracdo de lucros ou
prejuizos acumulados, demonstracdo das mutacbes do patriménio

liguido e demonstracdes das origens e aplicagdes de recursos.
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Contabilidade gerencial: fornece informacdes por meio dos varios
centros de resultados, atende as necessidades dos clientes, tais como:
levantamento de custos, controle de estoques, orcamentos e

planejamentos futuros.

Segundo os autores citados, o Departamento de Pessoal, responsavel pelo
controle dos cadastros dos colaboradores das diversas organizagfes, atende as
obrigacOes previstas na legislacédo trabalhista e os principais servigos realizados
por esse departamento s&o:

Admissdo: a implantacdo dos dados necessarios a elaboracdo do
contrato de trabalho dos colaboradores, assim que a empresa admite
um novo cliente ou colaborador.

Vinculo empregaticio: os servicos executados que dizem respeito a
elaboracédo da folha de pagamento e dos demais servicos, inclusive o
recolhnimento das contribuicbes ao INSS (Instituto Nacional de
Seguridade Social).

Demissao: o cliente deve ser orientado pela empresa contabil a nédo
dispensar funcionarios sem consultar o departamento de pessoal sobre
verbas a serem pagas e outras obrigacbes a serem cumpridas,
inclusive acordos e dissidios.

Relatérios: os relatorios sdo importantes pelo menos uma vez ao ano

(RAIS - Relagao Anual de Informagdes Sociais).

Segundo os autores citados, o Departamento Fiscal é responsavel pelo
atendimento da legislacdo tributaria que rege as diversas organizacbes e 0s
principais servigos realizados por esse departamento séo:

Escrituracdo dos documentos fiscais: € complexa e extensa a lista de
impostos e contribuicdes merecedora de respeito pela complexibilidade
de cada uma, de modo a ndo cometer erros com relacdo aos débitos e
créditos por eles gerados.

Apuracdo de tributos: concluida a apuracdo, sdo emitidas as guias e

enviadas aos clientes.
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InformacgOes e declaracbes fiscais: sdo de grande responsabilidade,
obrigando o empresario a dedicar especial atencdo a elas, evitando
assim prejuizos futuros a seus clientes.

Declaracbes fiscais: aos diversos orgaos publicos da administracao

federal, estadual e municipal.

Segundo os autores citados, o Departamento de Legalizacdo de Empresas

€ responsavel pelo cadastro das organizacdes nos diversos orgaos, garantindo a
sua regularizacdo permanente e atualizacdo constante. Os principais servigcos
realizados por esse departamento sao:

Constituicdo de empresas: é a legalizagcdo de uma organizacao, inclui

seu cadastro nos diversos oOrgaos da esfera federal, estadual e

municipal.

Alteracdes contratuais: ocorrem conforme a necessidade dos clientes. A

atualizacédo dessas alteracdes envolve todos 0s 0rgdos responsaveis no

nivel federal, estadual e municipal.

Registros de livros: os livros séo registrados geralmente em cartorio, na

prefeitura e na junta comercial, seguindo a legislacdo que rege o ramo

de atividade da empresa.

Obtencéo de certidbes: as certidfes, tanto positivas quanto negativas,

sdo obtidas através dos 6rgdos federal, estadual e municipal.

Geralmente sao utilizadas como exigéncia na participacao de licitacoes.

Baixa de uma empresa: constitui 0 encerramento legal das atividades

de uma organizacao nos diversos orgaos federal, estadual e municipal.

Os servigcos de consultoria sdo as orientagdes e conselhos prestados aos
clientes diariamente, pelo responsavel do departamento que cuida do assunto
consultado ou pelo proprietario, quando o assunto foge a rotina dos
departamentos (THOME, 2001).

Figueiredo e Fabri (2000, p.100) ressaltam que “0s servigos especializados
de assessoria, consultoria especializada, auditoria, pericia e outros, quando a
empresa de contabilidade oferece esses servicos, possuem colaboradores

gualificados para tal.”
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Ainda, segundo esses autores, geralmente as empresas contdbeis que
executam o0s servicos especializados de consultoria, assessoria, auditoria e
pericia sdo empresas que se dedicam apenas a este tipo de servico. Na maioria
das empresas contabeis, as tarefas a serem desempenhadas sdo divididas entre
0os departamentos, conforme a figura 4, encarregados da elaboragcdo das

atividades pertinentes ao setor de pessoal, contabil, fiscal e de legalizacdo de

empresas.
Diretor
Contébil
Secretaria
Executiva
| | | |
Departamento Departamento Departamento Departamento
Contébil Fiscal de Pessoal de Legalizagao
de Empresas
| | | |
Gerente Gerente Gerente Gerente
| | | |
Encarregados Encarregados Encarregados Encarregados

Figura 4: Organograma da Empresa Contabil Tradicional

Pela estrutura departamental das empresas contabeis, € possivel notar o
agrupamento dos colaboradores por area de conhecimento contabil, fiscal, de
pessoal e outros, ficando os funcionarios especializados em cada tipo de
atividade.

De acordo com Vasconcellos e Hemsley (1986, p.30), a utilizacdo da forma
tradicional de departamentalizacdo apresenta as seguintes vantagens:

maior especializacéo;

aumento da capacitacdo técnica pela troca de experiéncias e
formacéo de uma memoaria técnica;

maior preocupacgdo com o aperfeicoamento dos técnicos;

melhor qualidade técnica dos trabalhos;
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maior satisfacdo dos técnicos por estarem junto a elementos da

mesma area.

Ainda segundo esses autores, as condi¢des ideais para o funcionamento
das estruturas tradicionais sdo atividades repetitivas em ambientes estaveis,
caracterizadas pelo alto nivel de formalizacdo e obediéncia ao principio da
unidade de comando.

Cabe ressaltar, no entanto, que o ambiente em que as empresas contabeis
operam mudou em funcdo da globalizacdo, que desencadeou o desenvolvimento
tecnolégico, a competitividade e a natureza dos servicos prestados.

Com o desenvolvimento da tecnologia da informacdo — os softwares
passaram a funcionar de forma integrada, visando a agilidade do trabalho manual
dos colaboradores, “a tecnologia vem substituindo o esforco humano por
maquinas no processamento da informagéo (COSENZA, 2001, p.51).”

Com o aumento da concorréncia de mais profissionais no mercado, “o
usuario do servico contabil estd a procura do diferencial. /.../ Alguns clientes com a
nitida intencdo de reduzir custos vao a busca de menor precos. Outros,
fatalmente, irdo procurar uma nova alternativa, uma contabilidade que possa
identificar, ampliar, quantificar informacdes, na expectativa de melhor gerenciar
uma empresa (SPINELLI, 2000, p.41).”

A mudanca da natureza dos servigos contabeis determina que as empresas
busquem cada vez mais aperfeicoar as técnicas contabeis, evitando os
desperdicios e o retrabalho por meio dos sistemas interligados do uso da Internet
na transmisséo dos dados e informacdes. “As expectativas de emprego se abrem,
sobretudo permitem ao profissional da contabilidade processar com agilidade e
rapidez os dados necessarios a tomada de decisdo (QUEIROZ, 2000, p.10).”

Nesse sentido, a estrutura organizacional das empresas contabeis,
representada através de um organograma tradicional com “... estrutura piramidal,
arcaica, nao contempla o principal objetivo de toda empresa de contabilidade que
€ o0 “cliente” (VICTORINO, 1999, p.28).”

Para Dalla Valentina (1998), a estrutura tradicional propicia uma Visao
distorcida da organizacdo. Em primeiro lugar, a estrutura departamental n&o

mostra os clientes; em segundo lugar, ndo sdo vistos 0s bens e servigos
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fornecidos aos clientes, e, finalmente, ndo se tem idéia do fluxo de trabalho por
meio do qual sdo desenvolvidos, produzidos e entregues 0s bens e servigos.
Nesse sentido, as empresas sao gerenciadas de maneira vertical, criando o0s

chamados “silos verticais” em torno dos departamentos, conforme a figura 5.

Empresa Contabil

A

Necessidades Satisfacao
do » B //V do
Cliente L Cliente

D N

Departamento Departamento Departamento

C.ontAhil Ficral de Pecsnal

Figura 5: Visao Funcional da Empresa Contabil

Fonte: Adaptado de Dalla Valentina (1998, p.27)

A visdo dos “silos verticais” mostra que o0s departamentos s&o
independentes, 0 que impede a comunicagao interdepartamental para resolver
assunto entre colaboradores de niveis inferiores, exigindo assim a presenca dos
responsaveis pelos silos envolvidos para resolver as questdes, o que torna o
processo oneroso e lento.

Segundo Spinelli (2000, p.43), “nos trabalhos e rotinas, que exigem
especializacdo especifica, os departamentos jamais completam uma tarefa —
inicio, meio e fim — e, sim, realizam partes de um todo.”

Algumas empresas contabeis estdo mudando da estrutura tradicional,
centralizadora e rigida para a estrutura mais flexivel, capaz de acompanhar as
evolucbes do ambiente globalizado. Nesse sentido, as empresas contabeis estéo
diferenciando o procedimento de colaboradores especializados em cada tipo de
tarefa.

Segundo Figueiredo e Fabri (2000, p.100),
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/... algumas empresas estdo dividindo os funcionarios por
empresa-cliente e atribuindo a cada funcionario a
responsabilidade por tudo daquele cliente, desde sua
implantagdo no sistema até o fechamento da contabilidade,
mas sao poucas as empresas que trabalham dessa forma.
Algumas também fazem rodizio de seus colaboradores entre 0s
departamentos fiscal, de pessoal e contabil, para que eles ndo
figuem especializados somente em uma area.

Essa nova forma de atribuicdo de responsabilidades aos colaboradores é
similar a estrutura por unidade de negdcios. Segundo Kaplan e Norton (1997),
uma unidade de negécios deve compreender atividades de uma cadeia de valor
completa: inovagao, operacdes, marketing, vendas e servi¢os. Essa unidade tem

seus proéprios servicgos e clientes.

2.3.4 Sistema de informacao das empresas contabeis

Segundo Queiroz (2002, p.41),

/...l a organizac¢do contabil tradicional, embora assentada em
sélidos principios que se preservam até a atualidade, esgotara
a capacidade de atender com agilidade e flexibilidade as
necessidades de informagdo dos gestores, em fungcdo da
limitada capacidade mecanica de processamento dos dados, e
vinha perdendo sua pertinéncia e utilidade para a tomada de
decisobes.

“Os sistemas contdbeis mecanizados buscavam, fundamentalmente, a
obtencéo de ganhos de produtividade, bem como melhorias da legibilidade dos
textos e da seguranca na execucdo dos registros.” (COSENZA, 2001, p.49).
Contudo, as préaticas contdbeis, de acordo com a figura 6, se tornaram muito
restritas, voltadas a atender os interesses fiscais, 0s agentes externos da

empresa, com demonstrativos globais e defasados no tempo (QUEIROZ, 2002).
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Documentos contabeis

Livros auxiliares

Diario Geral

7\

D

Razao

Balancgo Resultado do
Patrimonial Exercicio

Figura 6: Organizacdo Contabil Tradicional

Fonte: QUEIROZ (2002, p.42)

As mudancas ocasionadas pela globalizacao influenciaram a modernizacéo
dos procedimentos contabeis. Segundo Rosa (2001), antes do advento da
tecnologia da informacéo a contabilidade era realizada com base em documentos
(notas fiscais, requisi¢cdes, duplicatas) devidamente autorizados. Com a tecnologia
da informacéo, conforme a figura 7, a seguir, esse processo € realizado de forma
automatizada, dispensando frequientemente o uso de formularios e a evidéncia
dos procedimentos autorizados para que o contador possa proceder 0s registros

contabeis.
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Tecnologia da
- informacgéao
i Langamentos
idescentralizados e
instantaneos

Plano de contas
BP - DRE - DOAR -FCxa

Relatérios de gestéo

Figura 7: Organizagdo Contabil Contemporanea

Fonte: QUEIROZ (2002, p.42)

Para Queiroz (2002, p.42),

com a veloz e quase ilimitada capacidade de processamento de
dados dos meios computadorizados, a organizacdo contabil
contemporanea reabilitou-se a fornecer a informacdo agil,
precisa, analitica, instantanea ao processo de decisdo. Além de
ampliar a gama dos relatorios contabeis de natureza legal,
customizou os relatérios de natureza gerencial para atender as
necessidades especificas dos tomadores de decisao.

As novas descobertas tecnoldgicas geram a necessidade de ajustes para
elaboracdo de novas metodologias de trabalho, “por meio da introducdo da
informatizagéo e da implantacdo de sistemas integrados voltados para a gestao
do empreendimento como um todo, visando contemplar as demandas
mercadoldgicas por informacdes imediatas (COSENZA, 2001, p.51).”

Segundo Rosa (2001, p.15), “dentre as facilidades que a tecnologia da
informacao proporcionou de imediato as empresas contabeis e a contabilidade
como um todo”, pode-se citar as seguintes,:

mudancas radicais em processos operacionais com grandes ganhos de
tempo e custos;
melhora na imagem da empresa;

Informac0des rapidas aos clientes internos e externos;
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agilidade e precisao no registro das mercadorias adquiridas;

rapidez de resposta a alteracoes legislacdo e mercado;

facilitacdo do processo de venda;

diferenciagéo dos bens e servi¢cos por meio de informagdes agregadas;
balanceamento de disponibilidades de recursos com demanda
contribuindo para melhor atendimento & demanda;

aumento da confiabilidade em diagnosticos e prescricbes de solucbes
de problemas;

aumento da capacidade de atendimento;

flexibilizag&o no atendimento ao cliente interno e externo;

reducao drastica do acumulo de papéis;

agilidade nos langamentos contabeis;

rapidez na elaboragcédo das demonstrac6es contabeis;

valorizacdo do profissional das Ciéncias Contabeis nas organizacoes;

informacgéo em tempo real, com fidelidade e preciséo.

Segundo Queiroz (2000, p.10),

com as novas tecnologias, a contabilidade retoma sua
relevancia. Hoje, ela consegue apresentar, de maneira
instantanea e exata, as informacdes necessarias a tomada de
decisdes. Ela possibilita, inclusive, que as organizacdes
possam contabilizar os processos produtivos em nivel de
atividade. /.../ H& condicdes de detalhar todo o processo de
custeio da atividade produtiva e proporcionar uma analise clara
dos custos e também da receita.

2.3.5 Tomada de decisdes da empresa contabil

A maioria das empresas contabeis sdo empresas de pequeno porte. O
empresario contabil desempenha multiplas tarefas, desde conseguir os clientes,
atendé-los e resolver os problemas relacionados a cada um deles, o que ocasiona
uma maior atencdo as atividades operacionais, deixando de lado os
conhecimentos adquiridos pela contabilidade gerencial (Figueiredo; Fabri, 2000;
Rodrigues, 2001).
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De acordo com Figueiredo e Fabri (2000, p.107),

/... entre as areas mais negligenciadas da empresa contébil,
sem duavida, a area de contabilidade figura como uma das que
menos recebem atencao. /.../ Geralmente, um dos sécios ou
alguém do staff encarrega-se de elaborar, quando muito uma
espécie de balancete mensal; se os impostos foram pagos ou
se as contas a receber estdo tendo retorno suficiente para
cobrir as contas a pagar e a retirada dos sécios.

Nesse sentido, o empresario contdbil toma as decisdes gerenciais,
baseando-se, conforme a figura 8, nos controles internos de Pessoal, de Contas a

Receber, de Contas a Pagar, Fluxo de Caixa e Balancetes Mensais.

DIRETOR
da EMPRESA

CONTABIL

Fluxo

Contas
a receber

de caixa

Balancete

Contas
a pagar

Pessoal

Tomada de

decisdes

Figura 8: Controle Gerencial das Empresas Contabeis

Os controles de contas a receber, contas a pagar, fluxo de caixa
geralmente sdo elaborados pela secretaria executiva. Os relatorios contabeis da
empresa contabil sdo realizados pelo departamento contabil e o controle do
pessoal é realizado pelo departamento de pessoal. Essas informacfes sao
repassadas ao diretor da empresa contabil para auxiliar a tomada de decisdes

gerenciais.
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O controle de contas a receber relaciona todos os honorarios que os
clientes pagam a empresa contabil pela prestacéo dos servigos.

O controle de contas a pagar relaciona todos 0s custos necessarios a
realizacao dos servigos contabeis.

O Fluxo de Caixa relaciona todas as movimentacdes diarias efetivadas na
empresa contabil das contas a receber e contas a pagar. Este se caracteriza pelo
saldo positivo, negativo ou nulo.

O Balancete Mensal relaciona todas as movimentac¢des patrimoniais e de
resultado da empresa contabil. Ele geralmente é gerado pelo sistema da
contabilidade utilizado na empresa. As contas sao discriminadas com o0s
respectivos codigos e separadas por grupos.

O controle dos relatérios contabeis confirma as movimentagfes diarias,
mensais e anuais realizadas na empresa contabil. “/.../ a grande maioria das
empresas contabeis escritura mensalmente o movimento de seus clientes e, no
entanto, isso ainda ndo é o suficiente. Com recursos digitais que estdo a nossa
disposicdo, o objetivo deve ser o registro diario das operacdes de nossos
clientes.” (THOME, 2001, p.125).

Os controles internos sao observados separadamente, o que impede de se
visualizar o quanto cada departamento esta consumindo de recursos. De acordo
com Boisvert (1999, p.22), “a contabilidade por recursos esta intimamente ligada
a contabilidade financeira. Como o sistema se limita a registrar os insumos e 0s
produtos, a empresa se torna uma verdadeira caixa-preta e todos 0s recursos
utilizados no processo produtivo em determinado periodo sdo repartidos entre os
objetos de custos.”

Os custos de funcionamento das empresas contabeis ainda sao
considerados de forma global, e o rateio dos custos indiretos por clientes continua
sendo uma “caixa-preta”, na expressao de Boisvert (1999). Nesse sentido, pode-
se verificar que os recursos foram consumidos, mas nao se sabe como ou porqué
foram gastos com os clientes e se foram bem gerenciados.

Para Lunkes (1999), a contabilidade financeira tradicional apresenta o0s
totais dos gastos, mas nao detalha os gastos por clientes, porque € um sistema de
informacdo que apresenta as entradas de recursos e as saidas atraves dos

servicos de forma global.



47

Padoveze (1997, p.26) afirma que, “a contabilidade financeira é relacionada
com o fornecimento de informacgfGes para 0s acionistas, credores e outros que
estdo de fora da organizacdo.” Nesse sentido, a contabilidade financeira impede a
visualizacdo de quanto cada departamento estd consumindo de recursos, se
estdo ocorrendo desperdicios com retrabalho, além de desconsiderar a melhoria
continua dos processos da cadeia de valor. Esses fatores sdo considerados
pontos-chave para minimizar os custos da empresa e otimizar seus recursos para

a maximizagéo dos lucros.

2.3.6 O custo e a precificacdo dos servicos contabeis

Segundo Thomé (2001, p.104), “os principais componentes do custo total

dos servicos prestados nha empresa contabil” sao:

Os salérios e encargos dos profissionais que executam a escrituragdo

contabil, fiscal, de pessoal e juridico e seus auxiliares.

A remuneracdo dos sécios, que é avaliada por sua responsabilidade

com base na remuneragao do mercado.

Os servigos auxiliares, que sao os salarios e encargos dos demais

colaboradores que ndo podem ser alocados a determinado

departamento.

Os custos indiretos, que sdo rateados em conformidade com o critério

mais adequado a empresa.

As reservas, que sao Uutilizadas para pagamento das obrigacoes

trabalhistas em caso de demissao, de substituicdo de equipamentos e

instalacbes, de conservacdo de bens molveis e outros itens que a

empresa julgue necessario.

O Conselho Federal de Contabilidade, em sua resolu¢gdo n.° 803/96, do
Capitulo Ill, Art. 6°, define que o valor dos servicos contabil deve ser fixado
previamente, e de preferéncia por escrito, considerando seguintes os elementos:

i. a relevancia, o vulto, a complexidade e a dificuldade do servico a

executar;
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il.  otempo que sera consumido para a realizagao do trabalho;

iii. apossibilidade de ficar impedido da realizac&o de outros servigos;

iv. 0 resultado licito favoravel que para o contratante advira com o
servico prestado;

v. a peculiaridade de tratar-se de cliente eventual, habitual ou
permanente;

vi. olocal em que o servico sera prestado (CRCSC, 2001).

Para determinar o0os precos dos servicos a serem executados, 0s
empresarios contdbeis consideram a complexidade da empresa-cliente, além de
tomar como base de orientacdo do preco minimo, 0s precos praticados no
mercado pelas outras empresas contabeis, ou as tabelas propostas pelos
sindicatos e associacdes profissionais (FIGUEIREDO; FABRI, 2000, p.93).

O Sindicato dos Contabilistas de Santa Catarina — SESCON/SC — elabora
uma Tabela Referencial de Honorarios, de acordo com o Anexo 1, para minimizar
as distor¢des existentes no Estado, no que se refere a paramentos de cobranca
dos honorarios profissionais da classe.

Segundo Figueiredo e Fabri (2000, p.92), em pesquisa desenvolvida pelo
nacleo de pesquisas em administracdo da Universidade de Fortaleza — Unifor -
foram citados pelos profissionais entrevistados alguns fatores que mais
influenciam na determinacgéo dos precos, isto €, dos honorarios contdbeis:

o faturamento, com 73,8% de indicacoes;
0 numero de funcionarios, com 97,6% de indicacdes;
o tipo de tributacdo, com 95,2% de indicacoes;

e a atividade econdmica da empresa-cliente, com 71,4% de indicacoes.

Ainda segundo esses autores, as organizacdes contabeis ndo possuem um
modelo formal de precificacdo, tendo, assim, dificuldades em conferir os precos
aos seus servicos. Muitas empresas contabeis utilizam o feeling dos proprietarios
para definir os honorarios, pois desconhecem o0s custos fixos e variaveis e néo

utilizam qualquer forma de planejamento de custos e receitas.



49

2.3.7 A avaliacao de desempenho na empresa contabil

O nivel de desempenho operacional das empresas contabeis pode ser
avaliado pelo numero médio das Notas Fiscais de Entrada, Notas Fiscais de
Saidas, Lancamentos Contabeis e Funcionarios da empresa no ano
(FIGUEIREDO; FABRI, 2000).

A avaliacdo do desempenho das empresas contabeis é realizada com base
na conquista de novos clientes, o que reflete no resultado operacional da
empresa. Sao observados também os clientes que a empresa perdeu e 0s
motivos que ocasionaram uma perda. Algumas vezes, a perda de clientes é muito
mais significativa do que a conquista de novos clientes.

A avaliacdo do desempenho dos colaboradores € baseada na capacidade
de realizacdo das atividades que a eles sédo confiadas. Muitas vezes, 0S erros
técnicos aparecem anos depois e o colaborador ndo faz mais parte do quadro
funcional da empresa.

De acordo com Figueiredo e Fabri (2000, p.85),

a estabilidade no emprego ndo é considerada boa, pois a
maioria do pessoal de uma organizacdo contdbil ndo é
efetivada, e sdo ainda poucas as empresas que possuem um
plano de carreira, o que seria aconselhavel e imprescindivel
para aquelas que se propdem a crescer.

A avaliacdo do desempenho dos clientes € realizada com a receptividade
do cliente aos servicos realizados. Segundo pesquisas realizadas por Deitos
(1991), Favero et al (1994), FENACON (1999), Figueiredo e Fabri (2000) e
Rodrigues (2001), a maioria dos clientes das empresas contabeis esta centrada
nas pequenas e médias empresas. Geralmente, sdo clientes que possuem
poucos recursos e desconhecem o valor das informacdes contabeis, considerando

gue a contabilidade deve ser realizada apenas para cumprir a legislacao.
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Figueiredo e Fabri (2000, p.83) afirmam que é necessario

/...I desafiar esse mercado, mudando o conceito e mostrando
guais as utilidades reais para a contabilidade e quanto de
melhoria para o0 negocio pode ser buscada por meio dos
produtos oferecidos pela empresa contabil, € o grande desafio
dos profissionais de contabilidade diante de grande mercado a
ser desenvolvido e conquistado.

Para Faria (2001, p.10), “muitos escritérios, hoje, querem organizar-se para
poder estar presente num mercado cada vez mais competitivo, mas nao tém
nocao clara dos passos a seguir e das providéncias que devem ser tomadas.” Isto
exige uma maneira diferente de gerenciar as empresas contabeis, o que inclui,
entre outros, os clientes, os servicos e o fluxo de trabalho dentro de uma viséo por
processos, que viabiliza a gestao por atividades voltada a melhoria dos servigos e

a performance dos negaocios.

2.4 A Visao da Empresa Contabil por Processos de Negocios

A visdo por processos permite uma maior compreensdo dos negdcios da
empresa contabil. De acordo com Lima (2001, p.34), “os processos de negocio
devem ser objeto de andlise, pois é por meio deles que a empresa alcanca seus
objetivos como reduzir custos, diminuir o ciclo de tempo do processo, melhorar a
gualidade e agregar valor ao produto e ao cliente.”

Faria (2001,11) afirma que,

de um modo geral, o futuro vai pertencer as empresas e
escritorios que consigam explorar o potencial da centralizacéo
das prioridades, das a¢cGes e dos recursos nos seus processos
essenciais. Para isso deverdo decidir por um modelo de
organizagdo por processos e tomar as providéncias para
passar da sua estrutura atual para aquela que dara melhores
resultados para as suas operacoes.
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Para Davenport (1996, p.34), “processo € simplesmente um conjunto de
atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto especificado
para um determinado cliente ou mercado.” Cada processo é uma sequéncia de

atividades, cada uma com seus respectivos fornecedores e clientes, conforme a

figura 9.
Macroprocesso
Subprocessos
- P - I
—> —> ] —>
N
Atividades
q —> —>

Tarefas

> —> —>

Figura 9: Hierarquia do Processo

Fonte: HARRINGTON (1993, p.34)

Segundo Harrington (1993, p.34), “do ponto de vista macro, 0S processos
sdo as atividades-chave necessérias para administrar e/ou operar uma
organizacao.” Os processos se dividem em subprocessos, que para uma melhor
andlise, desmembram-se em atividades até chegar ao nivel de tarefas, de acordo
com a necessidade de cada cliente.

As atividades séo classificadas como atividades primarias e atividades
secundarias. De acordo com Brimson (1996, p.70), “uma atividade priméaria

contribui diretamente para a missdo de um departamento ou de uma unidade
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organizacional. [...] Atividade secundaria € aquela que d& suporte as atividades
primarias de uma empresa.”

As atividades se interligam entre si na preparacéo e transformacéo de bens
e servicos, que constituem a cadeia de valor, definida por Porter (1989, p.33)
como “a reunido de atividades que sao executadas para projetar, produzir,
comercializar, entregar e sustentar o produto.” Cada uma das atividades da cadeia
de valor contribui para os custos da empresa além de criar uma base para
diferenciacdo. Esta diferenciacdo pode se originar de fatores diversos, desde a
aquisicao dos recursos e a agilidade em atender aos clientes.

Shank e Govindarajan (1997, p.61) ressaltam que, “a andlise da cadeia de
valor é essencial para determinar exatamente onde, na cadeia do cliente, o valor
pode ser aumentado ou 0s custos reduzidos.”

A cadeia de valor das empresas contabeis pode ser analisada de acordo
com as atividades que formam os processos. Segundo Bendlin (2002, p.47), os
processos da empresa contabil de pequeno porte séo 0s seguintes:

a) TRIBUTARIO: compreende a contabilizacdo e identificacdo de incidéncia,
base de célculo, aliquotas e obrigacbes acessorias, com 0 respectivo
calculo dos impostos e contribuicdbes devidos, que estdo ligados as

atividades das empresas clientes.

b) PESSOAL: compreende a contabilizacdo das atividades de admisséo,
manutencdo e demissdo de empregados e colaboradores, ligados as

atividades das empresas clientes.

c) CONTABIL: compreende a contabilizacdo dos fatos e atos ocorridos na
empresa cliente e levantamento das Demonstracbes Contabeis e

Financeiras.

d) CONTROLADORIA: compreende as atividades de elaboracéo de relatérios

contébeis para controle da empresa cliente.

A interpretacdo de que as empresas contdbeis consistem em processos
leva a alteracdo da concepcdo departamental. O mapeamento dos processos

empresariais com o detalhamento das atividades e tarefas facilita a aplicacdo da
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gestdo por atividades, possibilitando alcancar a vantagem competitiva no
ambiente concorrencial.

Shank e Govindarajan (1997) e Porter (1989) afirmam que a vantagem
competitiva no mercado advém de oferecer mais valor ao cliente por um custo
inferior. Contudo, a cadeia de valor da empresa nao deve ser 0 Unico elemento a
ser enfocado para o gerenciamento, é necessario considerar também o ambiente

externo onde a empresa esté inserida.

2.5 Modelo de Gestao

“Um modelo é, por definicdo, uma abstracdo da realidade. E uma
representacédo simplificada de algum fendmeno do mundo real. [...] Podem ser
usados na visualizagcdo de um processo altamente complicado e na énfase de
uma dimensdao especifica.” (ROBBINS, 1978, p.71-72).

Os modelos ajudam a compreensédo de relagcbes complexas, substituindo a
complexidade por simplicidade. Segundo Beuren (1998, p.36), “0 modelo de
gestao é uma representacao tedrica do processo de administrar uma organizacao,
a fim de garantir a consecucao da missao para a qual foi concebida.”

A missdo das empresas contabeis € impactada pelas crencas e valores das
pessoas que executam as atividades, e estdo implicitas no seu comportamento,
habitos e costumes que caracterizam as relacfes de pessoal. Nesse sentido,
Crozatti (1998, p.45) afirma que as principais caracteristicas do modelo de gestao
podem ser elencadas da seguinte forma:

€ o principal formador da cultura organizacional;

determina as linhas de poder;

estabelece as principais formas de acdo na empresa;

determina a importancia das coisas, ao estabelecer critérios de analise

de desempenho.

Ainda, segundo esse autor, 0 modelo de gestdo relevante é aquele que

prové a cultura organizacional, idealizado com base nos seguintes aspectos:
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a) Processo de gestdo: é necessério realizar o planejamento estratégico,
com o fim de obtencéo das diretrizes do planejamento operacional; a fim
de garantir a efichcia necesséria a continuidade, e o controle dos
resultados de acordo com os planos.

b) Autoridade e responsabilidade dos gestores deve ser compativel com a
funcdo: € necessaria a identificacao clara dos resultados de cada gestor
com as decisfes implementadas na gestdo dos recursos disponiveis
para execucdo de suas atividades. Nesse sentido, para o
gerenciamento dos custos de niveis hierarquicos, utiliza-se o custeio por
atividades como pertinente a autoconfianga do gestor.

c) Processo decisorio: deve ser compativel com o poder fundamentado no
conhecimento, deve ser descentralizado nas areas especialistas, de
forma a motivar os gestores a melhor utilizacdo dos recursos entre as
areas fornecedoras e clientes.

d) Quanto ao comportamento dos gestores, para atender € necessario que
tenham estilo participativo, a busca de interacdo com os demais
gestores e integracdo entre as areas, bem como a motivacao dos

colaboradores no sentido de fazerem as coisas acontecerem.

O modelo de gestdo proposto para empresas contabeis nesta pesquisa
enfatiza a utilizacdo da gestdo por atividades como forma de controlar a

otimizac&o dos recursos e o aumento da lucratividade.

2.6 A Gestao por Atividades

A gestdo por atividades (ABM, Activity-Based Management) € uma
extensao do custeio baseado em atividades (ABC, Activity-Based Costing), que,
por sua vez, teve grande aceitacdo no ambiente dos negécios nas Ultimas
décadas, voltada a orientar acbes de gerenciamento, pela otimizacdo dos

recursos, visando a maximizagao dos resultados das empresas (BORNIA, 2001).
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2.6.1 O custeio baseado em atividades

O método de Custeio Baseado em Atividades — ABC foi amplamente
divulgado a partir da década de 80, apOs estudos realizados pelo Instituto
Internacional de Manufatura - CAM-I (Computer Aided Manufacturing
International), um consércio de organizaces industriais, progressistas, empresas
de consultoria contabil, professores e organizacdes governamentais, com a
finalidade desenvolver um sistema de gerenciamento de custos adaptado ao novo
ambiente tecnolégico (BERLINER; BRIMSON, 1992; BORNIA, 2001).

Com a modernizacéo tecnoldgica, os processos de manufatura foram se
automatizando, o que ocasionou a diminuicdo dos custos diretos em relacdo aos
custos totais. Nesse sentido, os sistemas de custeio tradicionais, utilizados ainda
hoje, apresentam distorcOes relevantes na alocacdo dos custos indiretos,
geralmente nas empresas que produzem grande variedade de bens e servicgos.

A globalizagdo desencadeou a concorréncia no mercado, 0 que ocasionou
a diversificacdo de bens e servicos oferecidos aos clientes; também surgiram
investimentos em qualidade e produtividade, a fim de garantir a vantagem
competitiva no mercado. Com este novo perfil, as empresas geraram estruturas
adicionais de apoio e suporte a manufatura, o que ocasionou 0 aumento dos
custos indiretos. Nesse sentido, surge a necessidade de um sistema de custeio
adequado a nova realidade.

Segundo Atkinson et al (2000, p.53),

0 sistema de custeio baseado em atividades (ABC) evita
alocac0es arbitrarias e distor¢cdes subsequientes nos custos por
atribuir primeiro os custos dos recursos as atividades que os
utilizam. A seguir, os custos das atividades sédo atribuidos aos
produtos, servicos e clientes que criaram demanda pelas
atividades executadas ou foram por elas beneficiados.

Para Ching (1997, p.41), “ABC € um método de rastrear 0s custos de um
negocio ou departamento para as atividades realizadas e de verificar como essas
atividades estdo relacionadas para a geragcdo de receitas e consumo dos
recursos.”

O CAM-I definiu o Custeio Baseado em atividades (Activity-Based Costing

- ABC) “como um método que reconhece o relacionamento causal dos
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direcionadores de custos para custear as atividades através da mensuracdo do
custo e do desempenho do processo relativo as atividades e aos objetos de
custo.” (COGAN, 1999, p.43).

A figura 10 mostra as razdes que motivam o grande interesse do publico
pelo ABC, uma representacdo gréfica da forma de apropriacdo e suas principais

finalidades.

CRITERIOS ABC — CONCEITUACAO

UMA VISAO GLOBAL
Razdes que motivam o Finalidades:
grande interesse pelo Objeto do
L custeio:
critério ABC: custos e
desnesas
1. A evolucao da tecnologia ¢ - Controle mais
alterou a composicéo dos efetivo dos
custos dos fatores de produ- Alocacéo custos e das
¢éo, tornando os custos despesas
indiretos mais significativos o
do que custos da mao-de- <«——Direcionadores de
-obra direta. clstos
2. A competicdo global determi-
nou mudancgas nos proces- Atividades - Melhor suporte
sos de producéo e, conse- S as decisodes
guentemente, nos modelos Significativas - que agregam gerenciais
de administracao. valor aos produtos e que nédo
3. A geréncia necessitou de agregam valor aos produtos
informacdes mais precisas
guanto a reducao de custos, ¢
as atividades que nao acres-
centam valor aos produtos e Alocacéo
a determinacao dos custos. Direcionadores de
4. A multiplicidade de produtos <+
diferentes e a diversidade de l custos
clientes.
Produtos e servigos
5. O amplo uso de computado-
res eletrénicos, que veio a
facilitar o controle automéatico
da producéo, a propria mu-
danca nos processos opera-
cionais e analises das ativida-
des e seu custeamento.

Figura 10: Critérios ABC: Uma Visao Global
Fonte: LEONE (1997, p. 256)
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Vérios autores como Nakagawa (1994); Martins (2000) e Kaplan e Cooper
(2000) confirmam a existéncia de duas geracfes do método de custeio ABC.

Na primeira geracdo do ABC, a atengdo estava focada para os
direcionadores de custo, como demonstrado na figura 11, com o objetivo de
direcionar os custos dos recursos ao grupo de atividades e direcionar o custo dos

grupos de atividade aos objetos de custos.

RECURSOS

Direcionadores

de Custo
Grupos Grupos Grupos
de de de
atividades atividades atividades

Direcionadores

de Custo

OBJETOS DE CUSTO

Figura 11: Primeira Verséao do ABC

Fonte: Adaptado de Nakagawa (1994, p.68)

Os recursos sdo as pessoas, materiais, tecnologias, métodos e ambiente
de trabalho que as atividades consomem de forma adequada para realizar os
objetos de custo.

Os direcionadores de custos identificam a relacdo de causa e efeito entre
um recurso, uma atividade e um objeto de custo; quando n&o existe esta relacéo,
€ necessario determinar um elo entre uma atividade e outra atividade (BOISVERT,
1999).
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Para Nakagawa (1994, p.42) e Brimson (1996, p.62), “a atividade pode ser
definida como um processo que combina, de forma adequada, pessoas,
tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente, tendo como objetivo a producéo
de bens e servigos.”

Os objetos de custo constituem o que se pretende medir: bens e servigos,
clientes, fornecedores, setor de mercado ou infra-estrutura (BOISVERT, 1999).

Na primeira geracdo do ABC, a atencao maior foi dada aos direcionadores
de custo, deixando de observar as atividades de forma individual. Faltavam
condicdes para identificar as atividades mais relevantes do grupo, seus atributos e
desempenhos, o0 que ocasionou a segunda geracédo do ABC.

Na segunda geracdo do ABC, a atencdo estava voltada para duas visoes,
demonstradas pela figura 12: visdo economica e de custeio, ou visdo vertical, e a

visado de aperfeicoamento do processo, ou visédo horizontal.

Visdo econbmica e de custeio

Viséo de
aperfeicoamento Recursos
do processo L
[
I
Mensuragao
cost > Atividades > de
drivers Desempenhos
\ 4
Objetos
de
Custeio

Figura 12: Segunda Versao do ABC

Fonte: CAM-I Glossary, version 1.2, R91, CMS-006. (adaptado por NAKAGAWA, Masayuki. ABC
— Custeio Baseado em Atividades. 1994, p.70)

Segundo Nakagawa (1994), a visdo econdmica e de custeio, ou visado

vertical, permite um melhor custeio e precificagdo por centro de custo, enquanto
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gue a visdo de aperfeicoamento do processo ou visdo horizontal fornece
informacdes diretas sobre as atividades.

De acordo com a segunda versao do ABC o custo dos recursos é alocado
as atividades por meio do direcionador de recursos; posteriormente, 0s custos das
atividades serdo alocados aos objetos de custo por meio dos direcionadores de
atividades.

Segundo Boisvert (1999), os direcionadores de recursos podem ser
representados pelo tempo trabalhado em horas, area ou volume utilizados em
metros quadrados ou metros cubicos, e os direcionadores de atividades se
apresentam, quase sempre, sob a forma de um indicador ndo financeiro, assim
como numero de lotes, nUmeros de modelos e outros.

Na visdo vertical, surge a primeira diferenciacdo entre a primeira e a
segunda geracao, que € a identificacdo do custo e de um direcionador para cada
atividade.

A visao de aperfeicoamento do processo, ou visao horizontal, relaciona as
informacdes aos direcionadores de custo que influenciam as atividades e seus
desempenhos.

De acordo com Kaplan e Cooper (2000, p.168),

a visao de processo introduz um novo tipo de gerador de custo,
que denominaremos gerador do processo. Os geradores do
processo ajudam a explicar a quantidade de recursos, e,
portanto, 0s custos, necessarios a realizacdo de uma atividade
e relacionam-se a eficiéncia da realizacéo de uma atividade.

O método de custeio baseado em atividades ocasiona informa¢des néo
financeiras na visdo horizontal, e informagbes financeiras na visdo vertical, a
gestdo por atividades usufrui dessas informacdes, possibilitando uma visdo ampla
dos negdcios, o que auxilia o gerenciamento das atividades e a tomada de
decisdes da empresa.

2.6.2 A gestdo baseada em custeio por atividades
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As empresas usam o ABC para informar os custos efetivos das atividades e
dos processos executados e a lucratividade dos bens e servicos e dos clientes.
Essas informagbes tornam-se a base para acdes conhecidas como ABM, de

acordo com a figura 13.

O gerenciamento e o controle das atividades que empregam o
ABC sado denominados Activity-Based Management, [...]
entretanto, comumente se utiliza a sigla ABC para designar
tanto o custeio das atividades quanto o gerenciamento das
mesmas (BORNIA, 2001, p.129).

ABM

Gerenciamento das atividades
Andlise da capacidade
Medidas de desempenho

Acdes corretivas

Figura 13: Relacionamento entre ABC e ABM

Fonte: BORNIA (2002, p.130)

Para Sakurai (1997, p.97), “a finalidade principal do ABC é proporcionar
aos administradores informacdo sobre o custo do produto, para andlise da
lucratividade e de outras decisdes. O ABM objetiva o gerenciamento do custo,
para aperfeicoamento do processo de producao e inovagao.”

A gestdo por atividades é um método de gerenciamento que visa a
adicionar valor aos bens e servi¢os oferecidos aos clientes e a aumentar o lucro,
ao proporcionar esse valor. Esse método analisa todas as atividades relacionadas
a cadeia produtiva da organizacdo, os fatos geradores de custos, 0s
direcionadores de custos, além da relacdo de causa e feito.

Segundo Sakurai (1997, p.117), para implantar a gestdo por atividades é

necessario:
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a) Analisar as atividades:
identificar as atividades que ndo agregam valor aos bens e servicos;
analisar as atividades que agregam valor aos bens e servicos;
comparar as atividades com as melhores praticas;
examinar as entradas e saidas das atividades.

b) Analisar os fatores geradores de custo e os direcionadores:

reduzir tempo e esforc¢o;

eliminar atividades desnecessarias;
selecionar atividades de baixo custo;
compartilhar atividades sempre que possivel;
redistribuir recursos ociosos.

A gestdo por atividades é uma ferramenta gerencial que serve como uma
alternativa de melhoria continua a gestdo de negdcios, pois possibilita ao gestor
tomar melhores decisdes a partir de seus resultados. De acordo com Atkinson et
al (2000, p.53), a gestao por atividades inclui as seguintes tomadas de decisdes:

1. modificar pregos, mix de produtos e mix de clientes;

2. melhorar o relacionamento com fornecedores e clientes;

3. aprimorar o desenho de produtos e servigos;

4. executar as atividades com eficiéncia;

5. eliminar certas atividades que ndo criam qualquer valor para os clientes.

A gestao por atividades serve de suporte para as decisdes estratégicas e
operacionais, possibilita planejar os resultados econémicos com base nas
informagdes de custo das atividades da cadeia de valor das empresas.

Para Kaplan e Cooper (2000, p.153), “o gerenciamento por atividades, ou
ABM, refere-se a todo o conjunto de acdes que podem ser tomadas com base em
informacdes sobre custeio baseado na atividade”. Eles apontam duas aplicacoes

complementares: O ABM operacional e o ABM estratégico, conforme a figura 14.
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atividade - Mix de produtos e de
clientes
Relacionamentos com

Reengenharia dos fornecedores

processos - Relacionamentos com

clientes, politica de
precos, tamanho do

Qualidade total pedido, entrega,
embalagem
Segmentacao do

Avaliacéo do mercado

desempenho - Canais de distribuicao

Figura 14: Utilizacdo do ABM para Aprimoramento Operacionais e Decisdes

Estratégicas

Fonte: KAPLAN; COOPER (2000, p.15)

O ABM operacional engloba todas as a¢cbes que aumentam a eficiéncia,
reduzem custos e melhoram a utilizacéo dos ativos.

O ABM estratégico — fazer as coisas que devem ser feitas — tenta alterar a
exigéncia de atividades a fim de aumentar a lucratividade, pressupondo, como
uma aproximacao inicial, que a eficiéncia da atividade permanecera constante.

Ching (2001, p.84) apresenta un modelo de aplicacdo pratica da gestao

por atividades, conforme a figura 15.



Rastrear Custo de Produto
Objeto  [—p/ Mapa de | Cliente/Canal/
| de Custo Atividade Fornecedor
Valor N&o Analise de Eliminar
Agregado Xalor N:o — Atividades
gregado
Busca da Eficacia
Analise Classificar . Reduzir
de 1l Custo de Secundario Andlise do
Atividades Atividade Secundario Burocracia
Melhora de
Valor Métodos e Busca da
Agregado Processos Eficiéncia
Determinar
Identificar
— Fator .
> Areas de
Gerador
Oportunidades

Figura 15: Modelo de Gestao Baseada em Custeio Por Atividades

Fonte: CHING (2001, p.86)

Segundo Ching (2001, p.50), os principais beneficios [...] em um sistema de
Gestao Baseado em Custeio por atividades séo os seguintes:
ABM é uma ferramenta que fornece entendimento fundamental da base
de custos da empresa:
- permite apurar com precisao o custo de cada produto, sem o uso de
rateios ou alocagdes subjetivas;

- permite a apropriacdo precisa dos custos fixos;
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sistema ABC identifica as questdes corretas, mas nao fornece as

respostas. Ele questiona os porqués. Cabe a nds descobrir os comos;

possibilita melhor qualidade na tomada de decisao:

na reducao de custos;

na reengenharia de processos;

na racionalizacédo da linha de produtos;

na focalizac¢éo do cliente via andlise de rentabilidade dos clientes;

no custeio de fornecedores.

por fim, possibilita a melhoria de custos e realocagédo de recursos

atraveés de eliminacdo/reducéo e/ou racionalizacéo de atividades.

O Modelo de Gestado Baseada em Custeio por Atividades, desenvolvido por
Ching (2001), encontra-se num contexto mais amplo que € o modelo de gestédo
das empresas. Aquele modelo servira como base para a operacionalizacdo do

modelo proposto para as empresas contabeis.



3 MODELO PROPOSTO DE GESTAO POR ATIVIDADES PARA
EMPRESAS CONTABEIS

O desenvolvimento deste capitulo tem como objetivo principal conceber um
modelo genérico de gestdo por atividades para empresas contabeis. Para fins
didaticos, inicia-se a concepcado do modelo de gestdo por atividades com a
descricdo do diagndstico estratégico da empresa contabil, que considera a
influéncia da missdo das crencas e valores da empresa contabil para aplicacdo do
modelo. A seguir, abordam-se as funcbes administrativas de planejamento,
organizacao, lideranca e controle para auxiliar a gestao por atividades baseado na
visdo sistémica que identifica os componentes basicos de uma organizacdo. Na
sequéncia, utiliza a cadeia de valor de Porter, com o objetivo de delinear a visédo
da empresa contabil por processos, faz uso do método de custeio por atividades
para verificar o custo das atividades e seus resultados para gestdo. Finalmente,

considera o sistema de informagfes da empresa contabil para auxiliar a gestéo.

3.1 Componentes do Modelo de Gestao Proposto

De acordo com a visao de Robbins (1978) e Beuren (1998) citada na
revisdo de literatura desta pesquisa, um modelo € uma representacdo tedrica da
realidade e os componentes do modelo de gestao proposto que serdo abordados

sdo esses:

3.2 Diagnoéstico Estratégico da Empresa Contabil

O diagndstico estratégico visa avaliar a real situagdo das empresas
contabeis no ambiente interno e externo. A partir deste, € possivel a alta
administracdo definir uma posicdo estratégica para as empresas contabeis no

mercado concorrencial.
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3.2.1 O ambiente externo da empresa contabil

O ambiente externo das empresas contdbeis é onde elas estédo inseridas.
Nesse ambiente, elas estdo envolvidas com um conjunto de fatores politicos,
sociais, econdmicos, culturais, e outros, que influenciam seu crescimento e
desenvolvimento. Esse ambiente esta fora do controle das empresas contabeis,
conforme a figura 16.

Meio Ambiente

Oportunidade de Mercado Impostos

o EMPRESAS CONCORRENTES
Regularizacao Recursos

EMPRESA CONTABIL
Ameacas

Tecnoloaia

EMPRESAS CLIENTES

Infra-estrutura

Habitos da Sociedade

Figura 16: Ambiente Setorial de Todas as Empresas que Produzem o Mesmo

Produto.

Fonte: FIGUEIREDO; FABRI (2000, p.57)

Segundo Figueiredo e Fabri (2000, p.56), “a funcdo estratégica €
desenvolvida mediante uma avaliagdo das forgcas que representam as
oportunidades e ameacas que vém de fora da empresa”.

E importante que a alta administragdo conheca as oportunidades e
ameacas presentes no ambiente setorial das empresas contdbeis. As

oportunidades representam uma situacdo favoravel que a empresa contabil
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podera usufruir para direcionar os negoécios, enquanto as ameacas devem ser
evitadas.

Cada empresa contabil tem suas préprias ameagas e oportunidades, de
acordo com o ambiente que elas se encontram. Segundo Figueiredo e Fabri
(2000, p.57), as ameacas e oportunidades presentes em geral no ambiente
setorial das empresas contabeis sao:

grande numero de concorrentes com baixa qualificacdo e, por isso, sem
condicbes de desempenhar um bom servico, mas mesmo assim o0
oferecem a precos extremamente menores do que aqueles oferecidos
pelas empresas mais organizadas;

a falta de conhecimento dos usuérios dos servigcos contdbeis do valor da
contabilidade para o bom desempenho de seus negdcios;

as constantes mudancas na legislacao tributaria;

a baixa qualidade da formacdo académica dos profissionais de
contabilidade.

E as oportunidades sao:
a legislacdo que ampara os profissionais de contabilidade como
fornecedores exclusivos dos servigos de contabilidade;
sistema nacional de registro e fiscalizacdo profissional por meio dos
conselhos de contabilidade;
grande numero de empresas existentes no pais que necessitam de

servicos de contabilidade.

Ao identificar as oportunidades e ameacas presentes no ambiente setorial
das empresas contébeis, a alta administracdo podera definir qual € a sua misséao

no ambiente dos negaocios.

3.2.2 A missao, as crencas e os valores da empresa contabil

A missdo das empresas contabeis € atender as necessidades da sociedade
por meio dos servigos prestados. Ela determina aonde a empresa contébil quer

chegar no futuro e quais as atividades em que deve concentrar seus esforcos.
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Essa missao caracteriza a vontade da alta administracdo, traduz as crencas e 0s
valores dos proprietarios.

As crencas e valores dos proprietarios sao repassados através de um
conjunto de normas que determinam o0 comportamento das pessoas e 0
posicionamento da empresa contabil no ambiente dos negdcios. Nesse sentido, a
cultura organizacional das empresas contabeis pode direcionar a atuacdo do
grupo de colaboradores tomando como referéncia o modelo de gestao proposto.

O modelo de gestéo proposto impde alteracbes estruturais Nnos processos,
rotinas e procedimentos de trabalho e alteracdes comportamentais na empresa
contabil. Essas alteracfes tornam-se necessdrias em virtude da existéncia de um
controle mais apurado do fluxo das atividades, que visa a otimizacdo dos

processos, e, em consequéncia, 0 aumento da lucratividade.

3.2 Processo de Gestao por Atividades

De acordo com Robbins (1981), o processo de gestdo € a conclusao
eficiente das funcdes administrativas genéricas: planejar, organizar, liderar e
controlar. Elas definem o comportamento organizacional da gestéo.

O processo de gestao por atividades inclui a utilizacdo dessas fungbes que
sdo: planejar a estratégia de acordo com a andlise do ambiente interno e externo,
organizar 0s recursos internos da empresa contabil para 0 gerenciamento por
atividades, liderar a aplicacdo da gestdo baseada em custeio por atividades e
controlar as saidas dos servi¢os prestados, conforme o planejado. O sistema de
informacdes serve de suporte para conduzir os dados, enquanto o feedback
realimenta as funcdes administrativas com a visdo sistémica e a gestdo por

atividades, com o foco voltado para o cliente.

3.2.1 Objetivos estratégicos

Os objetivos representam o alvo que a alta administracdo deseja alcancar
com a empresa contébil. A estratégia € o caminho que a empresa contabil ir&

executar para cumprir os objetivos.
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A realizacdo dos objetivos estratégicos depende diretamente dos
colaboradores da empresa contabil. Nesse sentido, a cultura organizacional deve
ser direcionada para o alcance dos objetivos, envolvendo os colaboradores, a fim
de capacita-los e motiva-los em direcdo aos resultados pretendidos.

Uma analise do ambiente interno determinard como a empresa contabil

esta para atingir a situacao objetivada.

3.2.2 Entradas

Os recursos das empresas contdbeis representam a parte fisica, local,
moveis, instalacbes, maquinas, materiais e utensilios necessarios a realizacdo
das atividades da cadeia produtiva das empresas contabeis.

Os recursos sao a base da mensuracdo dos custos, pois representam as
despesas que impactam o dia-a-dia da empresa contabil. O modelo proposto
prevé o acumulo dos recursos em centros de atividades e, desses centros,
distribuidos aos objetos de custos.

A estrutura da empresa contabil demonstra a forma em que os
colaboradores estdo organizados para realizar 0s servicos contabeis, quem detém
o poder e as responsabilidades e quais as subordinagdes existentes.

A estrutura proposta para o modelo de gestdo por atividades para a
empresa contébil é a estrutura por unidades de negocios.

Para a operacionalizacdo do modelo de gestdo por atividades, sugere-se
gue as unidades de negdcios das empresas contabeis sejam formadas por grupo
de clientes que possuam as mesmas caracteristicas. Cada unidade de negocio
teria um gerente responsavel pela execugdo do fluxo de atividades de todos os
clientes que fizerem parte desse grupo. Dessa forma, os gerentes das unidades
de negocios poderiam dedicar-se a auxiliar os clientes na tomada de decisdes e
identificar oportunidades de negdcios relacionados as necessidades de gestao.

As tecnologias mais usadas nas empresas contdbeis séo: o telefone, o
PABX digital, o fax, os micros multiusuérios, os notbooks, o escaner, as redes
locais constituidas por microconcentrador e impressoras. Esses instrumentos

servem de apoio a tomada de decisbes da empresa contabil e auxiliam na
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realizacdo dos servicos prestados, bem como, o conjunto de softwares e
hardwares que processam as atividades contabeis de maneira automatizada.

Segundo Cestari (2002), as empresas contabeis utilizam pacotes de
softwares utilitarios e aplicativos. Os pacotes de softwares utilitarios séo
programas desenvolvidos de maneira especifica para atender as necessidades
das organizacbes contabeis e os pacotes de softwares aplicativos sdo adotados
para a solucédo de problemas comerciais, assim como a editoracao eletrdnica e o
gerenciamento dos dados.

As pessoas que estdo presentes no ambiente interno das empresas
contdbeis sdo, em sua maioria, técnicos em contabilidade e contadores; essas
empresas contam também com profissionais de outras areas, assim como
secretarias, office-boys, técnicos em informética e advogados, que oferecem
suporte a prestacdo dos servigos contabeis (THOME, 2001).

A estrutura proposta para o modelo de gestdo por atividades para
empresas contabeis organiza-se em unidades de negocios. As unidades de
negocios sdo formadas por um gerente e auxiliares contabeis que atendem a um
grupo de clientes que possuem as mesmas caracteristicas, o que possibilita o
gerenciamento por cliente por parte de um colaborador apenas. O gerente tera
que ser um contador ou técnico em contabilidade que se responsabilize pela
contratacdo, capacitacdo e motivacdo dos auxiliares contabeis e pela realizacéo a
contabilidade gerencial dos clientes, cabendo aos auxiliares contabeis
desenvolver todas as atividades operacionais relacionadas a cadeia de valor.

Os colaboradores da empresa contabil devem apresentar as seguintes
gualidades: comprometimento, habilidade, iniciativa, perspicacia e discri¢ao.

a) Comprometimento - apresentar-se com pontualidade e realizar as

atividades de maneira mais eficiente possivel;

b) habilidade - conseguir desenvolver o trabalho em equipe e com

diplomacia;

c) Iniciativa - diagnosticar a situacdo da empresa contabil e tomar as

medidas necessérias;

d) perspicacia - perceber a necessidade dos colegas e auxilia-los, para

que a empresa contabil funcione em sinergia e
e) discricdo — manter o sigilo de assuntos confidenciais da empresa

contabil.
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A motivacdo dos colaboradores reflete-se em resultados positivos para a
empresa contabil. Uma forma de motivar os colaboradores é pela avaliacdo das
unidades de negdcios e pela participacdo de seus colaboradores no resultado do
exercicio. Por exemplo: a unidade de negécios que conseguir aumentar 0s
clientes, ganhara uma porcentagem de participacéo dos lucros daqueles clientes.

Com a andlise do ambiente interno da empresa contabil, identificam-se os
pontos fortes e fracos. Os pontos fortes representam a vantagem competitiva no
ambiente dos negocios e os pontos fracos, as areas da empresa contabil que

devem ser melhoradas.

3.2.3 Processo operacional

O modelo proposto utiliza a cadeia de valor genérica de Porter (1989, p.35),
adaptada a realidade das empresas contabeis. A operacionalizacdo do modelo
proposto segue como base o Modelo de Gestdo Baseada em Custeio por
Atividades, desenvolvido por Ching (2001, p. 86).

3.2.3.1 Analise das atividades

A andlise das atividades inicia com o levantamento das atividades e a
criacdo do mapa de atividades, isto €, consiste em descrever as principais
atividades que formam a cadeia de valor da empresa contabil e lista-las num
relatério para que haja uma definicdo comum para toda a empresa contabil. As
atividades séo classificadas em atividades de apoio e atividades primarias.

As principais atividades de apoio sdo: comprar, pagar contas, faturar,
receber contas e atender clientes por telefone.

A atividade comprar inicia-se com o recebimento da relacdo de materiais
necessarios para realizacdo das atividades operacionais da empresa contabil. A
secretaria solicita o material ao fornecedor, recebe o material, assina a nota fiscal,

distribui o material e realiza a provisdo para o pagamento. O fluxo de
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processamento das tarefas que compdem a atividade comprar ocorre, conforme

afigura 17.
Receber Solicitar
a o Receber Assinar Distribuir Provisionar
Relagdo » material 0  aNota [ 0 > o0s
das a Material Fiscal Material Pagamentos
Compras| | Fornecedor

Figura 17: Fluxograma da Atividade Comprar

A atividade pagar contas inicia-se com o recebimento da duplicata. A
secretaria efetua o pagamento e lanca o pagamento no sistema de informacoes

da empresa contdbil. O fluxo de processamento das tarefas que compdem a
atividade pagar contas ocorre, conforme a figura 18.

Receber Efetuar Lancar
as o g 0
Duplicatas Pagamento Pagamento

Figura 18: Fluxograma da Atividade Pagar Contas

A atividade faturar inicia-se com o recebimento das informacdes da alta
administracdo sobre a atualizacdo dos honorarios contabeis. A secretaria lanca as
atualizacdes no sistema de informacdes da empresa contabil, imprime os boletos
bancarios e os relatérios com as despesas mensais de cada cliente em duas vias

e envia 0s bloquetos e os relatorios aos clientes. O fluxo de processamento das
tarefas que compdem a atividade faturar ocorre, conforme a figura 19.
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Imprimir Enviar
Iﬁi(;i:)er;; Lancar os Boletos os Boletos
» e B g as ¥ Bancdarios t# Bancéarios
daAlta N L
Administracso Atualizagdes e os e os Relatorios
Relatorios paraos Clientes

Figura 19: Fluxograma da Atividade Faturar

A atividade receber contas inicia-se com o recebimento dos pagamentos
e da segunda via do relatério das despesas mensais. A secretaria lanca os
recebimentos no sistema de informac6es da empresa contébil, encaderna a
segunda via dos relatérios com as despesas mensais e 0S envia para alta

administragdo. O fluxo de processamento das tarefas que compdem a atividade
receber contas ocorre, conforme a figura 20.

Receber os Enviar
Pagamentos Lancar Encadernar os Relatoérios
> g B 0s P 0s > Al
2 Vi . L. araaAlta
eazVia Recebimentos Relatoérios P . ~
dos Relatérios Administragéo

Figura 20: Fluxograma da Atividade Receber Contas

A atividade atender clientes por telefone inicia-se com o recebimento das
ligacOes, solicitacdo de informagdes aos clientes, encaminhamento das ligacdes
ao seu destino. O fluxo de processamento das tarefas que compdem a atividade
atender clientes por telefone ocorre, conforme a figura 21.

Atender Solicitar Encaminhar
> as~ —» as - as
Ligagoes Informacdes Ligacoes
Telefonicas x g%

Figura 21: Fluxograma da Atividade Atender Clientes por Telefone
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Ao relacionar as atividades da cadeia de valor da empresa contabil, é
possivel observar o grau de complexidade apresentado, o que determina se as
atividades formam o processo ou se desmembram em tarefas. O grau de
complexidade das atividades esta relacionado ao porte da empresa contabil.

As atividades primarias estdo envolvidas diretamente na criacdo de valor
para a empresa contabil e consistem nas atividades que formam 0s processos
produtivos. Os principais processos produtivos séo: executar a contabilidade
financeira, executar a contabilidade fiscal, executar a contabilidade de pessoal,
executar a contabilidade juridica e executar a contabilidade gerencial.

O processo executar a contabilidade financeira se inicia com o
recebimento da documentacdo da empresa-cliente referente as movimentacdes
do més corrente. Os documentos sdo separados, codificados de acordo com a
numeracao existente no plano de contas especifico para cada empresa-cliente e
lancados no sistema de informac¢des da empresa contabil; depois sdo impressos
os relatorios para a conciliacdo das contas com a documentacéo existente. Sao
realizadas as possiveis correcdes e impressos 0s balancetes a serem enviados
aos clientes e os livros Diario e Razdo, que serdo registrados no 0rgao
competente. O fluxo de processamento das atividades que compdem 0 processo
executar a contabilidade financeira ocorre, conforme a figura 22.

Receber Separar Codificar Lancar Imprimir
a —» a —» a —pr a > Baancetes
Documentacdo Documentacdo Documentacdo Documentacdo e Razbes

Enviar o
L. Imprimir Baancete para Arquivar
Necess_ o Balancetes Pt osClientese os{ a
Conciliar . . =
Contas? eLivros Livros para Documentacéo
Sm a Secretdria

—  Solicitar Documentos

Figura 22: Fluxograma do Processo Executar a Contabilidade Financeira
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O processo executar a contabilidade fiscal se inicia com o recebimento
da documentacdo da empresa-cliente referente as movimentacbes do més
corrente. Os documentos sao separados, codificados de acordo com a numeracgao
existente no plano de contas e lancados no sistema de informacdes da empresa
contabil; posteriormente sdo apurados 0s impostos, impressas as guias a serem
enviadas aos clientes para pagamento e os livros fiscais de Entradas, Saidas e
Impostos, que serdo registrados nos Orgdos responsaveis pela fiscalizacdo. O
fluxo de processamento das atividades que compdem O processo executar a

contabilidade fiscal ocorre, conforme a figura 23.

Receber Separar Codificar Lancar Apurar
a B a » a B a La 0s
Documentacdo Documentacdo Documentacdo Documentacdo Impostos

A 4

Enviar as
Imprimir Guias paraos Arquivar
asguiaseos [ Clienteseos a @
Livros Fiscais Livros para Documentagéo
a Secretéria

Figura 23: Fluxograma do Processo Executar a Contabilidade Fiscal

O processo executar a contabilidade de pessoal se subdivide em
subprocessos: admitir colaboradores, contabilizar a folha de pagamento e os

encargos sociais e demitir colaboradores, conforme a figura 24.
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Processo:
Executar a Contabilidade de Pessodl

Subprocesso:
Admitir colaboradores

Subprocesso:
Contabilizar afolha de pagamento e
0S respectivos encargos sociais

Subprocesso:
Demitir colaboradores

Figura 24: Processo Executar a Contabilidade de Pessoal

O subprocesso admitir colaboradores se inicia com o recebimento da
documentacdo dos novos colaboradores contratados pela empresa-cliente. Esses
documentos sao conferidos, registrados na ficha de empregados ou no livro de
empregados, registrados na carteira profissional, codificados de acordo com a
numeragao existente no plano de contas e langados no sistema de informacdes
da empresa contabil; posteriormente sdo impressos os contratos de trabalho dos
novos colaboradores a serem enviados aos clientes.

Os registros nas fichas ou livros de colaboradores e na carteira profissional
justificam a inclusdo do colaborador no quadro funcional da empresa-cliente. O
fluxo de processamento das atividades que compdem o subprocesso admitir

colaboradores ocorre, conforme a figura 25.
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Figura 25: Fluxograma do Subprocesso Admitir Colaboradores
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O subprocesso contabilizar a folha de pagamento e os respectivos

encargos sociais se inicia com o recebimento dos documentos com as
informacdes sobre as ocorréncias mensais dos colaboradores. Os documentos
sédo separados, codificados de acordo com a numeracdo existente no plano de
contas e lancados no sistema de informacdes da empresa contabil; depois séao

impressos os recibos de salarios, de férias e as guias de impostos que incidem

sobre os salarios; posteriormente a documentacéao € enviada aos clientes.

No més de novembro e dezembro de cada ano, sdo impressas folhas de

pagamento adicionais

referentes ao décimo terceiro salario. O fluxo de

processamento das atividades que compdem o subprocesso contabilizar a folha

de pagamento e os respectivos encargos sociais ocorre, conforme a figura 26.
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Figura 26: Fluxograma do Subprocesso Contabilizar a Folha de Pagamento e os

respectivos Encargos Sociais

O subprocesso demitir colaboradores se inicia com o recebimento dos

documentos com as informacdes sobre as ocorréncias do més. Os documentos

sao conferidos, registrados na ficha de empregados ou no livro de empregados,

registrados na carteira profissional, codificados de acordo com a numeracao

existente no plano de contas e lancados no sistema de informacfes da empresa

contébil; depois sdo impressas as rescisbes dos contratos de trabalho dos

colaboradores a serem enviadas aos clientes.

Os registros nas fichas de empregados ou no livro de empregados e na

carteira profissional caracterizam a rescisdo do contrato de trabalho dos

colaboradores. O fluxo de processamento das atividades que compdem o

subprocesso demitir colaboradores ocorre, conforme a figura 27.

Receber
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Figura 27: Fluxograma do Subprocesso Demitir Colaboradores
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O processo executar a contabilidade juridica se subdivide em
subprocessos: constituir empresas, realizar alteracdes contratuais e encerrar

empresas, conforme a figura 28.

Processo:
Executar a Contabilidade Juridica

Subprocesso:
Constituir Empresas

Subprocesso:
Alterar Contrato Socid

Subprocesso:
Encerrar Empresas

Figura 28: Processo Executar a Contabilidade Juridica

O subprocesso constituir empresas se inicia com o recebimento dos
documentos dos soécios e da futura sede da empresa. Os documentos séo
conferidos e kBngados no sistema de informacfes da empresa contabil, depois é
impresso o0 contrato social da empresa a ser enviado ao cliente para colher as
assinaturas. O fluxo de processamento das atividades que compdem o

subprocesso constituir empresas ocorre, conforme a figura 29.
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Figura 29: Fluxograma do Subprocesso Constituir Empresas

O subprocesso alterar contrato social se inicia com o recebimento dos
documentos com as ocorréncias de alteracbes contratuais. As alteracdes
contratuais serdo lancadas no sistema de informacfes da empresa contabil;
depois é impressa a alteragdo contratual a ser enviado ao cliente para colher as
assinaturas. O fluxo de processamento das atividades que compdem o

subprocesso alterar contrato social ocorre, conforme a figura 30.

Receber Lancar Imprimir a jTg:arao
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Figura 30: Fluxograma do Subprocesso Alterar Contrato Social

O subprocesso encerrar empresas se inicia com a solicitagdo de
encerramento das atividades da empresa. Posteriormente sdo lancadas as
informacgfes no sistema da empresa contabil e impresso o distrato social a ser
enviado ao cliente para colher as assinaturas. O fluxo de processamento das
atividades que compdem o subprocesso encerrar empresas ocorre, conforme a

figura 31.
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Figura 31: Fluxograma do Subprocesso Encerrar Empresas

O processo executar a contabilidade gerencial se inicia com a andlise
dos relatdrios gerados pelo sistema de informacdes da empresa contabil. Esta
andlise diz respeito as informacdes do fluxo de caixa, dos bens depreciados, das
movimentacdes bancérias, das contas a receber em relacdo ao faturamento, das
contas a pagar em relagcdo aos custos, que devem apoiar 0 gestor da empresa
cliente na tomada de decisfes. O processo executar a contabilidade gerencial
geralmente é realizado se ha uma solicitagdo da empresa cliente.

Os processos primarios apresentam em comum as seguintes atividades:
Receber a documentagéo.

Separar a documentacao.
Codificar a documentacao.
Langar a documentagao.
Imprimir os relatorios.
Conferir contas.

Enviar a documentacéo aos clientes.

O N O Ok~ wN R

Arquivar a documentacao.

Para calcular o custo da atividade, toma-se como base as principais
atividades realizadas e se identificam 0s recursos necessarios a sua realizacao.

Ao identificar os recursos da empresa contabil, torna-se necessario
mensura-los, estabelecer uma relacdo entre os recursos e as atividades. Essa

relacdo é realizada pelo direcionador de recursos, de acordo com o quadro 36.
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Quadro 2: Direcionadores de Recursos

Recursos Direcionadores de Recursos
Salarios e encargos Tempo trabalhado em horas
InstalacGes Area utilizada em metros quadrados
Maquinas e equipamentos | Tempo despendido em horas

Nas empresas contabeis, o custo mais significativo € o custo com o
pessoal. O valor total do recurso pode ser alocado as atividades por meio de
porcentagem sobre a utilizacdo total, por exemplo: pode-se quantificar qual a
porcentagem do tempo total de trabalho foi dedicada a realizacdo da atividade
separar a documentagéao.

Para realizar o rastreamento do custo as atividades, deve ser analisada a
relacdo de causa e efeito, ou seja, deve-se identificar qual a atividade que causou
aquele custo. Ao alocar os recursos as atividades, chegar-se-4 ao custo por

atividades.

3.2.3.2 Objetos de custo

O mais usual objeto de custo das empresas contabeis € o proprio servico
contabil. Com a gestdo por atividades, pode ser possivel também direcionar os
custos para outros objetos de custo como: clientes, fornecedores, areas, setores
ou unidades de negdcios.

O modelo proposto prevé o rastreamento do custo das atividades

relacionadas a determinado objeto de custo, de acordo com a figura 32.
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Rl Dir ecionador Centrode Direcionador Objetos
de Recur sos Atividades de Atividades de Custo
_ Separar a
Salarios Documentacao
Contabil
Energia Codificar
Elétrica Documentacéao
Contabil
Fax Lancar a _
Documentacéo <' | Cliente
Contébil ! B
IElEans Conciliagdo
das i
_ Contas
Materl'al de Imprimir os
SJPEL IS Livros Diario
e Razéo
Depr eciacdo Imprimir as
Demonstracoes
Financeiras

Figura 32: Modelo ABC

Fonte: Adaptado de Cogan (1999, p.59)

Ao conhecer o custo das atividades que formam a cadeia de valor da

empresa contabil, pode-se realizar o gerenciamento das atividades e determinar

guais as atividades que agregam ou nao valor ao processo de negocios.

3.2.3.3 Custo das atividades

O modelo proposto busca classificar as atividades em:
NVA — Valor Nao Agregado: o objetivo é eliminar tais atividades para

buscar a eficacia.

VA — Valor Agregado: o objetivo € melhorar as atividades para buscar

eficiéncia.
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SEC - Secundério: o objetivo é reduzir as atividades para diminuir a
burocracia (Ching, 2001, p.102).

Para classificar as atividades NVA, VA, SEC, o modelo proposto aponta um
conjunto de indicadores de desempenho, que contribuirdo para a melhoria dos
servicos prestados e da performance dos negoécios. Segundo Voyer (1990), o
indicador é uma informacdo elaborada a partir dos objetivos ou interesses que
determinam a necessidade de coletar e medir nimeros e indices representativos
das ac0es realizadas.

Os indicadores de desempenho propostos sédo estabelecidos de acordo
com o detalhamento dos processos da cadeia de valor da empresa contabil em
atividades, considerando 0s seguintes elementos: tempo, custo beneficio,
gualidade e preco.

O indicador de desempenho tempo resultara da andlise de diferentes ciclos
de trabalho que serdo quantificados em horas, objetivando a reducéo do tempo e
esforgo, eliminando, assim, as atividades NVA. Estas visam garantir a agilidade
dos servicos e a pontualidade na sua prestacéo de servigos ao cliente.

O indicador de desempenho custo beneficio resultard da avaliacdo do
custo de cada cliente da empresa contabil em relacdo aos honorérios recebidos,
objetivando eliminar atividades desnecessarias ou secundarias, compartilhar
atividades sempre que possivel e ressaltar as melhores préticas.

O indicador de desempenho preco resultara da avaliacdo do preco
proposto (ser4 apurado o custo ABC mais a margem de lucro), objetivando
selecionar as atividades de baixo custo, atividades de VA e direcionar o
atendimento a um grupo de clientes especificos, para melhorar a negociagdo com
os clientes e, consequentemente, aumentar o lucro da empresa contabil.

O indicador de desempenho qualidade resultara da avaliacdo da
pontualidade na entrega dos servicos contabeis e da rotatividade dos clientes nos
tltimos seis meses, objetivando melhorar o desempenho dos negocios e

identificar atividades VA.
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3.2.3.4 Fator Gerador de Custo

A andlise do fator gerador ou direcionador de custo avalia a relacdo de
causa e efeito do custo. Para identificar o fator gerador do custo, é necessario
perguntar: por que se faz esta atividade? Apds a resposta, pergunta-se: por que
se deve realizar esta atividade? Assim, até chegar a causa do custo.

Para eliminar ou reduzir o nivel de influéncia de cada fator gerador de
custo, deve-se voltar a atencdo para os fatores geradores de maior impacto em
namero de ocorréncias ou em custo (CHING, 2001).

Ao detectar a causa do custo das atividades, é possivel identificar areas de
oportunidades que podem ser aproveitadas com a prestacdo de novos servigcos
contabeis. Surgem, entdo, outros elementos que formam os indicadores de
desempenho: inovacgao e negociacao.

O indicador de desempenho inovagdo, que resulta da avaliacdo da
capacidade ociosa e das atividades da empresa contabil, objetiva atender os
clientes com o fornecimento de novos servicos como: a contabilidade gerencial,
consultoria e assessoria que atendam as necessidades de gestdo ainda néo
contempladas.

O indicador de desempenho negociacao resulta da avaliacdo dos gerentes
em relacdo as unidades de negécios. Cada unidade de negdécio sera avaliada pela

maximizagao do lucro.

3.2.4 Saidas

As saidas correspondem aos servicos contabeis resultantes do processo
operacional da cadeia de valor. Com a gestéo por atividades, € possivel direcionar
as saidas também para clientes, fornecedores, areas, setores ou unidades de
negocios.

As saidas sdo baseadas numa infra-estrutura do sistema de informacdes
gue utiliza os dados e os transforma em informacdes para serem repassados ao

sistema de informacfes das empresas contabeis.



86

3.3 Osistemade Informacdes das Empresas Contabeis

O modelo proposto inclui a utlizacdo de um sistema de informacdes
integrado, alimentado por todos os colaboradores da empresa contabil. O sistema
integrado visa a facilitar o gerenciamento das atividades das empresas contabeis,
pois através dele é possivel analisar quais atividades que cada colaborador esta
desenvolvendo e, a partir disso, medir o seu desempenho.

O sistema de informacbes oferece suporte a gestdo das atividades.
Possibilita a coordenacédo das varias unidades de negécios e gera informacdes
necessarias ao processo decisorio.

O feedback na empresa contabil serve para informar se as saidas do
sistema estdo atendendo as necessidades dos usuérios. A retroalimentacdo do
modelo proposto ocorre de maneira sSistémica, e visa a direcionar 0s
colaboradores para realizacdo dos servicos prestados de maneira a atender as

necessidades dos clientes.

3.4 Proposta do Modelo de Gestdao por Atividades para

Empresas Contabeis

Para melhor compreenséo e visualizacdo do modelo proposto de gestao
por atividades para empresas contabeis, demonstram-se graficamente todos os
componentes abordados anteriormente, necessarios para concepcao deste

modelo de gestdo, conforme a figura 33.
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Processo de Gestdo por Atividades
I Planejar H Organizar I—'|| Liderar H Controlar
o Andlise Objeto Custo Fator .
Objetivos E?rt]ri?sas de — de > da —»  Gerador gﬁltduiz
i Eren: & Atividades Custo Atividade de Custo &
Processo Operacional
Estrutura por
Unidades de é}gﬁg Faturar  Comprar
Negdcios Atividadei
deAbS Controlar ~ Receber Pagar
Backup Contas Contas -
Recursos \ Servigos
Executar a Executar a Executar a Contébeis
Tecnologia Atividad Contabilic_iade Conta_lbilidade Contabilidade
et Financeira Fiscal Gerencial
Primarias)| Executara  Executar a
Pessoas Contabilidade Contabilidade
Juridica de Pessoal
A
Sistema de Infor magdes
Feedback

Figura 33: Modelo Proposto de Gestéo por Atividades p/ Empresas Contabeis

Em sintese 0 modelo apresentado visa responder a pergunta de pesquisa e

alcancar os objetivos propostos na introducéo deste trabalho.




4 MODELO DE GESTAO POR ATIVIDADES PARA EMPRESAS
CONTABEIS - ESTUDO DE CASO

O presente capitulo descreve a gestdo atual da empresa contabil OCC, de
acordo com as informacfes que foram obtidas através de entrevistas informais.
Relata-se a aplicacdo do modelo proposto de gestdo por atividades na empresa,
através do estudo de caso realizado, a fim de verificar a sua validacdo e

adaptabilidade a realidade empresarial.

4.1 A Gestao Atual da Empresa Contabil

A Empresa Contabil OCC € uma empresa de pequeno porte e esta
localizada no municipio de Florianopolis (SC) desde 1977. Possui 15
colaboradores e presta servicos contabeis a diversas organizacbes do ramo
comercial, industrial, prestacdo de servicos, associacdes e condominios. Os
servigos contabeis oferecidos sdo: contabilidade fiscal, contabilidade de pessoal,
contabilidade financeira e contabilidade juridica. Os clientes da empresa contabil

OCC pertencem, em sua maioria, a Regido da Grande Florianopolis.

4.1.1 A missdo e o objetivo atual da empresa contabil

A OCC tem como missdo atender as organizacbes de pequeno porte,
fornecendo informacdes econdmico-financeiras relacionadas aos movimentos
patrimoniais e de resultado. Seu objetivo € manter-se estavel no mercado.

Com a realizacdo do estudo de caso, observou-se que o objetivo da OCC é
conhecido apenas pelo diretor. No entanto, torna-se necessario repassa-lo aos
demais colaboradores. Pode-se observar também que os colaboradores possuem

uma responsabilidade pessoal em realizar as atividades que Ihes sdo confiadas.
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4.1.2 A cultura atual da empresa contabil

A cultura organizacional da OCC é caracterizada pelas crencas e valores
do proprietario. E ele quem determina as normas e os procedimentos da empresa
contabil.

A cultura da OCC apresenta algumas particularidades como:

as normas e os procedimentos contabeis da OCC séo repassados aos
colaboradores iniciantes pelo diretor e pelos colaboradores veteranos
de maneira informal;

a OCC contrata apenas colaboradores que possuam o grau de Bacharel
em Ciéncias Contabeis;

somente o diretor é quem assina pelos servigos contabeis realizados;

os servicos da OCC sao direcionados a pequenas empresas;

a OCC zela pela nao rotatividade de seus colaboradores, possuindo
alguns com mais de oito anos de empresa;

a OCC oferece aos colaboradores vantagens e beneficios como: vale
transporte, ticket alimentacdo e o pagamento da parcela dos custos da

folha de pagamento que cabe aos colaboradores.
Segundo o diretor da OCC, essas particularidades fazem com que a

empresa contabil tenha mais credibilidade e confianga no mercado.

4.1.3 A estrutura atual da empresa contabil

A empresa contabil possui uma estrutura tradicional. O organograma da
empresa contabil OCC representa as disposicBes hierarquicas e o inter-

relacionamento entre os diversos departamentos, conforme a figura 34.



Diretor
Secretéaria
I
Office Boy
| | | |
Departamento Departamento Departamento Departamento
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Encarregados Encarregados Encarregados Encarregados
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Figura 34: Organograma da Empresa Contabil OCC

Na OCC, o cargo de diretor € exercido por um dos sécios proprietarios. A
secretaria exerce o papel de recepcionista e realiza os controles financeiros da
empresa contabil.

O departamento contabil realiza as atividades de contabilizacdo patrimonial
e de resultado dos clientes direcionadas ao fisco. A contabilidade gerencial ndo é
realizada, salvo algumas excec¢des quando solicitadas pelos clientes.

O departamento fiscal registra toda a documentacéo tributaria necessaria a
apuracao dos impostos de maneira a atender a legislagao vigente.

O departamento de pessoal processa a folha de pagamento e controla toda
a documentacao trabalhista e previdenciaria dos clientes.

O departamento juridico realiza atos juridicos que envolvem as empresas
clientes.

Na visdo do diretor da OCC, a departamentalizacéo oferece a vantagem da
especializacdo dos servicos prestados. Portanto, em eventuais casos de
demissbes ou pedido de demissdo, a empresa contabil tera dificuldade na
realizacao de suas atividades até a substituicdo do colaborador.

O processo de selecdo e de recrutamento dos candidatos € terceirizado.
Percebe-se que o processo de recrutamento e selecdo externo se torna oneroso e

lento, podendo comprometer a qualidade dos servigos prestados.
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Observou-se também que a departamentalizacédo torna a visdo do fluxo dos
servigos contabeis difusas, pois ndo hd um Unico colaborador responséavel por
todos os servicos realizados para determinado cliente. O que ha, séo varios
colaboradores responsaveis pela atividade do cliente. Percebe-se, assim, que a
estrutura departamental da OCC dificulta a tomada de decisdes eferente aos
negaocios do cliente.

Pode-se verificar também que os colaboradores mais antigos se sentem
desmotivados para a realizagcdo dos servicos contdbeis, inclusive resistindo as

mudancgas.

4.1.4 O sistema de informacéo atual da empresa contabil

A empresa contabil OCC utiliza um pacote de softwares utilitarios —
Hércules, Liscal e Rubi, que auxiliam a realizacdo das atividades — para executar
a contabilidade financeira, para executar a contabilidade fiscal e para executar a
contabilidade de pessoal. Ela utiliza também um software de gestdo que atende
as necessidades das organizagfes isentas e outro pacote de softwares aplicativos
adotado para a confeccdo de documentos e planilhas que por ventura venham a
ser necessarias. Existem ainda alguns documentos que nao séo informatizados,
tornando-se necessario utilizar o processo mecanografico para seu
preenchimento.

Os softwares utilitarios possibilitam apenas a importagdo dos dados.
Segundo o diretor, essa importacdo nao € confiavel, sendo necessaria a
conferéncia de todas as informacdes importadas. ISso torna o0 processo oneroso.

A OCC esta adquirindo um novo pacote de softwares utilitarios — Radar - que
propde a realizacdo das atividades — para executar a contabilidade financeira e
para executar a contabilidade fiscal de maneira integrada, a partir do ano 2003.
Ressalta-se que o software Rubi — que auxilia a realizacao da atividade executar

a contabilidade de pessoal ndo funciona de maneira integrada.
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4.1.5 Atomada de decisGes atual da empresa contabil

A tomada de decisdes na OCC depende exclusivamente do diretor. E ele
gquem decide o que julga melhor para a empresa contabil. Porém, algumas
decisbes de nivel operacional podem ser tomadas pelos colaboradores que

participam diretamente do processo.

4.1.6 O custo e a precificacao atual dos servigos contabeis

A OCC desconhece os custos dos servicos contabeis prestados, e, em
consequéncia disso, 0 custo dos servigos por clientes. Segundo o diretor, ele
conhece apenas o0 custo total de manutencdo da empresa contabil em
determinado periodo.

O custo total de manutencdo da OCC no més de junho de 2002, por
exemplo, foi de R$ 20.632,08 (vinte mil, seiscentos e trinta e dois reais e oito

centavos), distribuidos de acordo com o quadro 3.

Quadro 3: Custo total da OCC no més de junho de 2002

CUSTOS OPERACIONAIS R$
Salarios + Encargos sociais 14.351,45
Aluguel + Condominio 2.383,71
Depreciacao 926,28
Locacao de Maquina de Fotocopiar 123,27
Material de Expediente 332,08
Telefone 1.224,13
Manutencéo de Software 370,22
Energia Elétrica 165,20
Copa e Cozinha 45,42
Despesas Bancarias 359,42
Contribuicdes 125,00
Jornais e Revistas 32,90
Livros 93,00
Qutras Despesas 100,00
TOTAL 20.632,08
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Os precos dos honorarios contabeis da OCC séo calculados com base no
feeling do proprietario que segue o valor minimo proposto pela tabela do
SESCON/SC, conforme o Anexo 1. De acordo com o diretor, esse método de
precificacdo ocasiona o desconhecimento da margem de lucro obtida nos servigos
prestados aos clientes.

Para facilitar a analise da receita total dos servigos prestados em relacéao
ao custo total da OCC no més de junho de 2002, foram divididos os 96 clientes
em 4 grupos:

Grupo | — Composto por 10 empresas isentas.

Grupo Il — Composto por 3 empresas tributadas pelo Lucro Real.

Grupo Il - Composto por 41 empresas tributadas pelo Lucro Presumido.

Grupo IV — Composto por 42 empresas tributadas pelo SIMPLES.

A receita total dos servigos prestados a esses clientes no més de junho de
2002 foi de R$ 33.023,88 (trinta e trés mil, vinte e trés reais e oitenta e oito

centavos), distribuidos por grupos de clientes, de acordo com o quadro 4.

Quadro 4: Receita Mensal por Grupo de Clientes

Grupo Nimero Receitas Valor Médio
de Clientes por Cliente
I 10l R$ 4.291,12 | R$ 252,42
Il 3] R$ 3.597,36 | R$ 1.199,12
11 41] R$ 13.403,88 | R$ 291,39
v 42] R$ 11.731,52 | R$ 279,32
Total 96] R$ 33.023,88 | R$ 344,00

O resultado da OCC é calculado mensalmente de acordo com a seguinte
equacao:

Resultado = Receita total dos servigcos prestados — Custo total da OCC

Resultado = R$ 33.023,88 - R$ 20.632,08

Resultado = R$ 12.394,80

A apuracdo do resultado ocasiona o lucro ou prejuizo do periodo. No
exemplo calculado, a OCC apresentou lucro. Segundo o diretor, os resultados
alcancados pela OCC geralmente s&o resultados positivos. Essa maneira
simplificada de apurar o resultado da OCC impossibilita a realizacdo da

contabilidade gerencial analitica.
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4.1.7 A avaliacdo de desempenho atual da empresa contabil

A avaliacdo de desempenho da empresa contabil OCC resume-se ao
acompanhamento mensal e anual do seu faturamento.

A avaliagdo de desempenho dos colaboradores da OCC é realizada em
funcédo do controle dos servicos prestados aos clientes, de acordo com o quadro
5, preenchido de forma manual, pelos colaboradores responsaveis pelos
departamentos - contabil, fiscal e de pessoal, que informam quais 0S servigcos

contabeis foram realizados e quais 0s servicos contabeis que estdo ainda em
andamento.

Quadro 5: Controle Periédico dos Servigos Contabeis da OCC

CONTROLE DOS SERVICOS CONTABEIS - COLABORADOR

No EMPRESAS| EXERCICIO [EXERCICIO | 2002 | 2002 | 2002 | 2002 | 2002 | 2002
2000 2001

de

Fiscal | pessoall Contébil| Encerar| Vro | Livro

Diario | Razéao

Empresas | Encerrado Encerrado 01/02 | 01/02 |01/02

01 Clientes

Os servicos juridicos e o0s servicos da secretaria sdo controlados de
maneira informal, ou ndo sao controlados.
A avaliacdo de desempenho dos clientes da OCC ¢é feita de maneira
informal, pelos relatérios contdbeis, quando enviados ao diretor para assinatura.
Segundo o diretor da OCC, as empresas contabeis estdo muito voltadas
para atender ao fisco. Além de desconhecerem maneiras de medir o desempenho
dos servicos realizados, desconhecem também 0s seus custos.
Com a descricdo da atual gestdo da empresa contabil OCC, foi possivel
comprovar na pratica a existéncia dos principais problemas enfrentados:
insuficiéncia de gerenciamento;
falta de estruturacéo dos processos;
desconhecimento dos custos dos servigos prestados;
problemas com a precificacdo dos servi¢cos prestados;

contabilidade realizada somente para atender ao fisco;
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ineficientes métodos de selecao e recrutamento;

colaboradores desmotivados e resistentes as mudancas.

O modelo proposto de gestdo por atividades para empresas contabeis
busca resolver esses problemas e responder a pergunta de pesquisa: E possivel

realizar a melhoria continua dos servicos e da performance dos negécios na

gestdo da empresa contabil, adotando a ferramenta ABM?

4.2 A Aplicacdo do Modelo Proposto na Empresa Contabil OCC

A aplicacdo do modelo proposto de gestdo por atividades para empresas
contabeis iniciou com a colaboragcéo do diretor contabil e dos colaboradores da
OCC no periodo de maio a julho de 2002. O diretor auxiliou na definicdo do
diagnéstico estratégico da OCC e disponibilizou os relatorios contéabeis utilizados
para consultas, enquanto os colaboradores forneceram os dados operacionais

necessarios a implantacao do modelo, por meio de entrevistas informais.

4.2.1 Diagnostico estratégico da empresa contabil OCC

O diagnostico estratégico foi realizado com a ajuda do diretor, ja que |he

cabe a opcdo estratégica da empresa contabil. A estratégia resultante reflete a

visao do diretor quanto a posicao da OCC no ambiente setorial.

4.2.1.1 O ambiente externo da empresa contabil OCC

A formulacdo da estratégia foi orientada para a busca de novas
oportunidades no ambiente dos negocios. No entanto, a OCC esta envolvida com

fatores que fogem ao seu controle, tornando-se uma ameaca, assim como:
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a concorréncia setorial que envolve outras empresas contdbeis que
prestam servicos a precos impraticaveis na OCC;

0 avancgo das tecnologias que ocasiona o0 aperfeicoamento constante do
sistema de informacdes, 0 que encarece 0s custos da empresa contabil,
a falta de regulamentacdo profissional que possibilita a todas as
pessoas, sem restricdo, a se tornarem novos negociantes;

a falta de reconhecimento do valor da contabilidade no ambiente dos

negocios, por parte da maioria dos clientes.

Por outro lado, as oportunidades presentes no ambiente externo da OCC

a localizac&o no centro da capital de Santa Catarina faz com que a OCC
esteja préxima dos érgaos responsaveis pela burocracia exigida por lei;

o tempo de existéncia da OCC no mercado torna-se um indicador de
seguranca e confianga para os clientes.

A OCC é administrada com recursos proprios, ndo possui capital de
terceiros, o que faz com que ela se mantenha no mercado mesmo em

tempos de crise.

Pode-se observar que as ameacas encontradas no ambiente setorial da
OCC, citadas pelo diretor, correspondem em 50% as ameacas citadas no capitulo
anterior por Figueiredo e Fabri. No entanto, as oportunidades descritas por
Figueiredo e Fabri no capitulo anterior podem ser consideradas vantagens da
categoria, enquanto que as oportunidades citadas pelo diretor sdo consideradas
particulares da OCC. Segundo o diretor, as oportunidades fazem a diferenca de

cada empresa contabil existente no mercado.
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4.2.1.2 A missao, as crencas e os valores da empresa contabil OCC

A missdo da OCC é prestar servigos contabeis com qualidade, confianca e
seguranca as empresas de pequeno porte. Para cumprir sua missdo, a OCC
conta com a ajuda dos colaboradores.

A missédo da OCC foi repassada aos colaboradores por meio de um quadro
confeccionado e colocado a disposicdo de todos na recepcdo da OCC. Foram
realizadas reunifes com o intuito de esclarecer possiveis dlvidas quanto & missao
da OCC no ambiente dos negocios. Apresentou-se o0 modelo proposto para que
0os colaboradores se tornassem responsaveis pela implantagdo e posterior

manutencdo do modelo de gestao por atividades.

4.2.2 Processo de gestao por atividades

4.2.2.1 Objetivos estratégicos

O estudo de caso realizado na OCC definiu como objetivo estratégico
utilizar a ABM para examinar o processo de prestacdo de servico contabil de dois
clientes, um com ramo de atividade comercial e outro com ramo de atividade
prestacdo de servicos. A escolha dos dois clientes foi realizada pelo diretor da
OCC que optou por dois clientes representativos dos servicos contabeis da OCC,
ja que se utilizam de atividades que correspondem a 80% das exercidas na

empresa contabil

4.2.2.2 Entradas

Os recursos fisicos da OCC sao formados por:

Local: onde ela esta instalada a sede da OCC.
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Mdéveis: duas bancadas com quatro mesas e quatro cadeiras, quatro
mesas individuais com seis cadeiras, um sofa e uma mesa para
reunides.

Instalacbes: um PABX digital, e um microconcentrador.

Maquinas: doze computadores, cinco impressoras, uma maquina de
fotocopiar, um fax, quinze maquinas de calcular com bubina e seis
aparelhos de telefone.

Utensilios: um conjunto de lapis, lapiseiras, canetas, carimbos,
almofadas, corretivos, réguas, formularios, guias e papéis para

impressao.

Os recursos fisicos da OCC séao utilizados no cotidiano da empresa
contabil, destinados a realizacdo dos servicos contabeis e ao atendimento dos
clientes. O modelo proposto visa direcionar os custos dos recursos as atividades
realizadas na OCC.

A estrutura proposta no modelo de gestdo € uma estrutura por unidades
de negdcios, organizada por grupo de clientes e requer que cada colaborador seja
responsavel por todas as atividades referentes a determinado cliente desse grupo,
para melhor gerencia-lo.

A OCC pode ser dividida em dois grupos de clientes com as seguintes
caracteristicas:

Grupo 1 — Composto por trés empresas clientes tributadas pelo lucro real e
guarenta e uma empresas clientes tributadas pelo lucro presumido, que possuem
em média de 05 a 100 colaboradores. Em geral, esses clientes necessitam de
assessoria e consultoria fiscal e gerencial. Esse grupo constituiria a primeira
unidade de negécios da OCC.

Grupo 2 — Composto por quarenta e duas empresas clientes tributadas pelo
simples, dez empresas clientes isentas e quarenta e sete empresas clientes
inativas que possuem em geral de 0 a 40 colaboradores. Em geral, esses clientes
requerem uma grande quantidade de mao-de-obra na contabilizacdo dos
documentos e uma atencdo direta aos socios. Esse grupo constituiria a segunda
unidade de negdcios da OCC.
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A estrutura da OCC por unidades de negdécios possibilitaria o
gerenciamento dos servigcos contabeis. Na pratica, uma organizacdo atenderia a
expectativa dos clientes de receber todas as informacdes dos servicos
contratados de apenas um colaborador da OCC, ao invés de ter que colher
informacbes em varios departamentos. Desta forma, o fornecimento de
informacdes aos clientes para a tomada de decisdes tornar-se-ia mais agil.

A tecnologia existente na OCC é formada por: telefone, PABX digital, fax,
micros multiusuarios, rede local, microconcentrador, impressoras e pacotes de
softwares utilitarios e especificos. O telefone, PABX digital e o fax auxiliam o
atendimento direto aos clientes. Os micros multiusuarios, a rede local e o
microconcentrador servem de suporte para 0 pacote de softwares utilitario
destinado a realizacdo das atividades financeiras e comerciais e ao pacote de
softwares especifico destinado a realizacéo das atividades produtivas da OCC.

As pessoas que formam o quadro de colaboradores da OCC séo técnicos
e contadores. O modelo de gestdo propde que os colaboradores mais antigos,
gue possuem mais experiéncia, se tornem os gerentes das unidades de negocios,
0 que lhes motivaria para o servico. Como forma de incentivo, 0 modelo proposto
sugere uma divisdo dos resultados da unidade de negdcios da seguinte maneira:
50% das receitas geradas pela unidade de negdécios serdo destinadas a atender
0s custos das atividades de apoio, das atividades primarias e de investimentos
realizados na OCC, 10% serdo distribuidos entre os colaboradores participantes
das unidades de negdcios, de acordo com o0 seu desempenho, medido pela
gestao por atividades e 0s 40% restantes representam o lucro liquido da OCC.

De acordo com esta nova estrutura, todos colaboradores estado capacitados
para realizar o processo de prestacdo de servicos contabeis desde o inicio ao fim

do processo, sem comprometer a qualidade dos servigos prestados aos clientes.

4.2.2.3 Processo operacional

Para representar a OCC por atividades, conforme o modelo proposto,
iniciou-se sua operacionalizagdo com o detalhamento das atividades relacionadas

aos processos contabeis.
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Com a ajuda do diretor e dos colaboradores, foi possivel descrever as
atividades de apoio e atividades primarias realizadas na OCC referente aos

clientes anteriormente selecionados, que foram definidos na presente pesquisa
como cliente A e cliente B.

O cliente A explora a atividade econdmica comercial e o cliente B explora
a atividade econdmica prestacao de servicos.

As principais atividades de apoio identificadas na OCC foram: comprar,
pagar contas e faturar, as quais sao realizadas pela secretaria e pelo diretor.

Na atividade comprar, primeiramente os colaboradores sao responsaveis
pelos processos: executar a contabilidade financeira, executar a contabilidade
fiscal, executar a contabilidade de pessoal e executar a contabilidade juridica,
listando mensalmente os materiais faltantes a realizacdo dos servicos contabeis e

encaminham a secretaria. O fluxo de processamento das tarefas que compdem a
atividade comprar ocorre conforme a figura 35.

Pedir os Receber os Distribuir Assinar a Provisionar
materiais ao > materiais do N 0s | nota fiscal 0 bagamEnto
fornecedor fornecedor materiais (5min) F()i%mi n)

(8min) (5min) (5min)

Figura 35: Fluxograma da Atividade Comprar da OCC

Na atividade pagar contas, a secretaria faz a provisdo do valor a ser pago
aos fornecedores e encaminha ao diretor. O fluxo de processamento das tarefas

gue compdem a atividade pagar contas ocorre conforme a figura 36.

Pedir o valor Receber o valor R;ilclaf]?gsozos
daprovisio daprovisdo Ly P
(5min) (3min) fornecedores
(5min)

Figura 36: Fluxograma da Atividade Pagar Contas da OCC

Na atividade faturar, a secretaria recebe as informacBes sobre as
alteracbes dos honorarios por parte do diretor. O fluxo de processamento das

tarefas que compf6em a atividade faturar ocorre conforme a figura 37.
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Imprimir os mprimir 0s
> 'Receber :’;\s . Lancar ?5 boletos N relatdrios
informacgdes informactes . das despesas
: . bancérios :
(5min) (30min) (10min) mensais
(1hora)
|
v
Receber os .
Enviar para
pagamentos e Lancar os Encadernar > .
s . - o diretor
osrelatérios recebimentos os relatorios o
(5min) (5min) (3min) contabil
(2min)

Figura 37: Fluxograma da Atividade Faturar da OCC

As atividades de apoio da OCC apresentam-se de forma simplificada, o que
nao justifica apuracdo dos recursos por dividades. Para calcular a parcela de
custo correspondente as atividades de apoio, considerou-se a porcentagem de
tempo despendido pelos colaboradores X e Y aos clientes A e B, de acordo com o

quadro 6.

Quadro 6: Custo por hora das Atividades de Apoio da OCC

Colaboradores Salarios | Horas Custo | Tempo | Tempo | Custo Custo
R$ R$ Cliente A | Cliente B | Cliente A] Cliente B
R$ R$
Colaborador X 1.080.00 176 6.13 2:00 h 4:00 h 12,264 24 .52
Colaborador Y 896,95 176 5,10 1:10 h 2:15h 5,95 11,48
Custo Total 3:10h] 06:15h 18,21 36,00

As atividades priméarias identificadas no presente estudo formam os
seguintes processos: executar a contabilidade financeira, executar a contabilidade
fiscal e contabilizar a folha de pagamento e 0s encargos sociais. Cabe salientar
gue a aplicacdo do modelo proposto na OCC ndo contempla os seguintes
processos: executar a contabilidade juridica, executar a contabilidade gerencial; e
0s subprocessos: admitir colaboradores e demitir colaboradores.

O processo executar a contabilidade financeira do cliente A e B foi
realizado por colaboradores diferentes, aos quais denominou-se colaborador A e
colaborador B. O processo executar a contabilidade fiscal dos clientes A e B foi
denominado colaborador C e os

realizado por apenas um colaborador,



102

subprocessos contabilizar a folna de pagamento e os encargos sociais foram
realizados por apenas um colaborador, denominado colaborador D.

O processo executar a contabilidade financeira do cliente A foi realizado
da seguinte maneira: receber a documentacdo da empresa-cliente referente as
movimentacdes do més corrente, realizar a importacdo do processo executar a
contabilidade fiscal e executar

a contabilidade de pessoal, separar a

documentacdo, conferir a documentacdo, fotocopiar as guias tributarias,
trabalhistas e as folhas de pagamento, realizar arquivo provisorio, codificar a
documentacdo de acordo com o plano de contas existente, lancar a
documentacdo no sistema de informacdes e imprimir 0 balancete e razbes para
conciliacdo das contas. Posteriormente, imprimir os balancetes e planilhas com
controle de financiamentos para enviar ao cliente e arquivar a documentagéo
existente. O fluxo de processamento das atividades que compdem 0 processo

executar a contabilidade financeira ocorre conforme a figura 38.

Receber a Separar a Fotocopiar a Redlizar o
documentacéo documentacdo documentagdo [P  arquivo
(10 min.) (5 horas) (2 horas) (2 horas)
A
' .
Codificar a Lancara Imprimir os fanecessidatie_ Nz Imprimir os g];/tlgigz
documentagzo || documentagio [P relatdrios de conciliagéo? relatérios [P lient
(7 hora) (7 horas) (15 min) (15 min) parao ciente
(5 min)
| Solicitar documentos| Arquivar a
documentacdo
(2 horas)

Figura 38: Fluxograma do Processo Executar a Contabilidade Financeira do
Cliente Ada OCC

O processo executar a contabilidade fiscal do cliente A foi realizado da
seguinte maneira: receber a documentacdo da empresa-cliente referente as

movimentagcbes do més corrente, separar a documentacdo, conferir a
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documentacdo, codificar a documentacdo de acordo com o plano de contas
existente, lancar a documentacéo no sistema de informacfes e imprimir o relatorio
fiscal para conferéncia. Posteriormente, imprimir os livros fiscais, apurar 0s
impostos, imprimir as guias a serem enviadas ao cliente e arquivar a
documentacgéo existente. O fluxo de processamento das atividades que compdem
0 processo executar a contabilidade fiscal ocorre conforme a figura 39.

Receber a Separar a Conferir a Codificar a Lancara
documentagdo TP documentagdo [P| documentagio documentagio | documentagio
(2 min) (20 min) (20 min) (30 min) (8 horas)
4 4
I Solicitar parao cliente
v —
Imprimir os Imﬂr\l/:nlr Apurar os Imprimir Enviar as guies Arquivar a
relatorios Ofsscags P Impostos [P asguias [P paraocliente | documentacio
(15 min) Q 7 (1'5 min) (5 min) (3min) (2 min) (1hora)
4' Corrigir os langamentos |

Figura 39: Fluxograma do Processo Executar a Contabilidade Fiscal do Cliente A
da OCC

Os subprocessos contabilizar a folha de pagamento e os encargos
sociais do cliente A foram realizados da seguinte maneira: solicitar as
ocorréncias a empresa-cliente referente as movimentacdes do més corrente,
receber a documentacao, conferir a documentacéo, codificar a documentacao de
acordo com o plano de contas existente, lancar a documentacdo no sistema de
informacgdes, imprimir os recibos de salarios para conferencia. Apds, imprimir os
encargos sociais para enviar ao cliente e os relatorios para arquivo. O fluxo de
processamento das atividades que compdem o subprocesso contabilizar a folha

de pagamento e 0os encargos sociais ocorre conforme a figura 40.



104

Solicitar as Receber a Conferir a Codificar a Lancar a
ocorréncias ™ documentacgdo ™ documentagdo [® documentagéo P documentagéo

(2 min) (2 min) (5 min) (3horas) (10min)
A
A .
o Enviar
mprirmir Imprimi os recibos
osrecibos de correcio mprimir 0s de saldrios Arquivar o
de salérios dos cor:atgas’P olgnr?eloasttgﬁgs > e impostos > relatério
(30min) (5 min) 20 cliente (15min)
(2 min)
Corrigir os langamentos

Figura 40: Fluxograma do Subprocesso Contabilizar a Folha de Pagamento e os

Encargos Sociais do Cliente A da OCC

4.2.2.3.1Descricao das atividades primarias do cliente B da OCC

O processo executar a contabilidade financeira do cliente B foi realizado
da seguinte maneira: receber a documentacdo da empresa-cliente referente as
movimentacdes do més corrente. Primeiro, separar as cOpias de cheques,
codificar as cépias de cheques de acordo com o plano de contas existente e
lancar as coOpias de cheques no sistema de informacdes. Segundo, separar 0s
documentos pagos por caixa, codificar os documentos pagos por caixa de acordo
com o plano de contas existente e langcar os documentos pagos por caixa no
sistema de informacdes. Terceiro, separar 0s documentos extra caixa, codificar os
documentos extra caixa de acordo com o plano de contas existente e lancar os
documentos extra caixa no sistema de informacbes. Quarto, codificar os
recebimento a prazo de acordo com o plano de contas existente e langar o
recebimento a prazo no sistema de informacges. Apds, imprimir o relatorio do
processo executar a contabilidade fiscal, codificar os acertos no relatério fiscal,
lancar os acertos do relatério fiscal, importar 0S processos executar a
contabilidade fiscal e executar a contabilidade de pessoal, imprimir os balancetes
e razbes para realizar a conciliagdo das contas, imprimir os balancetes e

planilhas de receitas e despesas para enviar ao cliente e arquivar a
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documentacao existente. O fluxo de processamento das atividades que compdem
0 processo executar a contabilidade financeira ocorre conforme a figura 41.

Receber a Separar ascopias Codificar as copias Langar as copias Separar a~ Codificar a~
= documentagéo documentacao
documentagdo [P decheques > de cheques ™ decheques [ paga por caxa > paga por caixa
(5min) (30 min) (4:30) (55 min) (s min) (20min)
v
Lancar a Separar a Codificar a Lancar a Codificar os Lancar os Imorimir o
documentagdo |, documentacdo || documentagdo |,,{ documentacdo || recebimentos |,,| recebimentos |, el atgrio fiscal
paga por caixa extracaixa extracaixa extracaixa a prazo a prazo 10 min
(30 min) (5 min) (10 min) (30 min) (15 min) (40 min) (10 min)
Codificar Lancar os Importar os . necessidade L
o0s acertos no acertos no processos: fiscal Imprimir s de conciliagéo Nap| Imprimir os
o ™ o > : ™ relatérios relatérios
relatorio fiscal relatério fiscal e de pessoal (5min) de contas? (10min)
(5Shoras) (45min) (5min)

ISoIicitar documentos |

v

ara o cliente >| documentagao ¥
P (1:30)

(5min)

Figura 41: Fluxograma do Processo Executar a Contabilidade Financeira do
Cliente B da OCC

O processo executar a contabilidade fiscal do cliente B foi realizado da
seguinte maneira: receber a documentacdo da empresa-cliente referente as
movimentagcbes do més corrente, separar a documentacdo, conferir a
documentacdo, codificar a documentacdo de acordo com o plano de contas
existente, lancar a documentacgao no sistema de informacfes e imprimir o relatério
fiscal para conferéncia, imprimir os livros fiscais, apurar os impostos, imprimir as

guias a serem enviadas ao cliente e arquivar a documentacdo existente. O fluxo
de processamento das atividades que compdem O processo executar a

contabilidade fiscal ocorre conforme a figura 42.
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Receber a Separar a Conferir a Codificar a Lancara
documentagdo TP documentagdo [P| documentagio documentagio | documentagio
(2 min) (8 min) (2 min) (20 min) (3 horas)
4 4
I Solicitar parao cliente
v —
Imprimir os Im[la_rlmlr Apurar os Imprimir Enviar as guias Arquivar a
relatorios ofss::\;rc;s ™ Impostos [P asguias [P paraocliente | documentagio
(5 min) 5 7 (Eln min) (2 min) (3min) (3 min) (20 min)
4' Corrigir os lancamentos |

Figura 42: Fluxograma do Processo Executar a Contabilidade Fiscal do Cliente B
da OCC

Os subprocessos contabilizar a folha de pagamento e os encargos
sociais do cliente B foram realizados da seguinte maneira: solicitar as
ocorréncias a empresa-cliente referente as movimentacbes do més corrente,
receber a documentacéo, conferir a documentacéo, codificar a documentacao de
acordo com o plano de contas existente, lancar a documentagéo no sistema de
informacgdes e imprimir os recibos de salérios para conferéncia. Apos, imprimir as
guias com 0s encargos sociais para enviar ao cliente e os relatorios para arquivar.
O fluxo de processamento das atividades que compdem o0 subprocesso
contabilizar a folha de pagamento e 0s encargos sociais ocorre conforme a

figura 43.
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Solicitar as Receber a Conferir a Codificar a Lancar a
ocorréncias ™ documentagdo P documentagdo ™ documentagdo P documentagdo
(3min) (5min) (5min) (5min) (10min)
y .
Imprimir Imprimir os Enviar
. = . 0s recibos Arquivar o
os recibos de correcéo impostose Iyl 4o saarios > re?atéri o |
de salérios das contas? osrelatorios - :
i . eimpostos (15min)
(20min) (5min) a0 cliente
(2min)
Corrigir os langamentos

Figura 43: Fluxograma do Subprocesso Contabilizar a Folha de Pagamento e os

Encargos Sociais do Cliente B da OCC

Ao descrever as atividades primarias do cliente A e B da OCC, pode-se
observar que elas foram realizadas de forma desordenada, pois cada colaborador
realiza os servigos contdbeis a sua maneira, o que dificulta o conhecimento do
fluxo de trabalho, seus custos e o gerenciamento dos processos. Nesse sentido, 0

modelo de gestdo proposto viabiliza a aplicacdo do ABC/ABM para solucionar

esses problemas

Para elaborar o mapa de atividades primarias da OCC, foram
identificadas as principais atividades realizadas em todos 0s processos primarios.

Essas atividades foram agrupadas de acordo com o quadro 7.

Quadro 7:Agrupamento das Atividades da OCC

Atividades Agrupamento das atividades

receber + enviar a documentacao 1 - receber

importar langcamentos 2 - importar

separar + conferir a documentagéo 3 - separar

codificar a documentacao 4 - codificar

langar a documentagéao 5 - lancar

imprimir + fotocopiar a documantacéo 6 - imprimir

conciliar + apurar impostos 7 - conciliar

arquivo provisério + arquivo permanente 8 - arquivar
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Com a identificacdo dessas atividades, alocou-se 0s recursos gastos na
realizacdo de cada uma das atividades citadas na figura 52, por meio de
direcionadores de recursos, 0s quais identificam a maneira pela qual as atividades
consomem 0s recursos, conforme quadro 8.

Quadro 8: Direcionadores de Recursos da OCC

Recursos Direcionadores de Recursos
Salarios + Encargos Sociais Tempo trabalhado em horas
Aluguel + Condominio Area em metros quadrado
Depreciacdo Tempo trabalhado em horas
Locacdo da Maquina de Fotocopiar Quantidade de copias
Material de Expediente Quantidade de materiais
Telefone Quantidade de chamadas
Manutencdo de software Tempo trabalhado em horas
Energia Elétrica Tempo trabalhado em horas

4.2.2.3.2 Objeto de custo

O rastreamento do custo por atividades primarias aos clientes A e B foi
realizada em funcdo da relacdo de causa e efeito, apresentando como principal
direcionador de custo o tempo trabalhado em horas.

Como na maioria das empresas prestadoras de servicos, 0s salarios mais
0S encargos sociais representam uma parcela significativa do total dos custos
mensais da empresa contabil OCC. Assim, distribuiu-se o custo mensal de cada
colaborador pelo tempo utilizado nas atividades realizadas.

Para calcular o custo da atividade, multiplicou-se o tempo gasto na
execucdo de cada atividade pelo custo por minuto. O custo por minuto das
atividades é resultante da divisdo dos custos de salarios e encargos sociais da
categoria pelo tempo trabalhado més. O tempo gasto na realizacdo de cada uma
das atividades foi obtido através do apontamento dos colaboradores.

Ao rastrear o custo dos recursos de salario mais 0s encargos sociais as
atividades relacionadas ao cliente A, foi possivel chegar ao custo de cada

atividade, conforme tabela 3.

Tabela 3: Distribuicdo do Custo de Salarios por Atividades do Cliente A
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CLIENTE A Tempo despendido para executar as atividades - minutos
Colaboradores Salérios Horas/| Minutos/| Custo por 1 2 3 4 5 6 7 8 Custo
R$ Més Més _ |Minutos - R$| Total - R$
Colaborador A 1.268,78 176 10560 0,12 15 208  310] 420] 420] 150] 480l 240] 24931
Colaborador C 1.773.63 176 10560 0.17 4 30 30] 480 33] 135 60 12966
Colaborador D 1.436,15 176 10560 0,14 6 5 180 180] 30,00 125 15] 73,58
Custo por Atividades 3,291 4,81) 42,97) 79,98) 155,56) 27,65) 97,35] 40,95 452,55
Legenda das Atividades 1-receber |2 -importar |3 -separar |4 - codificar
5 - lancar 6 - imprimir _|7- conciliar |8 - arquivar

Com rastreamento do custo dos recursos de salario mais 0s encargos

sociais as atividades relacionadas ao cliente B, foi possivel chegar a tabela 4.

Tabela 4: Distribuicdo do Custo de Salarios por Atividades do Cliente B

CLIENTEB Tempo despendido para executar as atividades - minutos
Colaboradores Salérios Horas/ [ Minutos/| Custo por 1 2 3 4 5 6 7 8 Custo
R$ Més Més [Minutos - R} Total - R$
Colaborador B 1.480,09 176 10560 0,14 10| 5 50 614 209 375 90 249 22215
Colaborador C 1.773.63 176 10560 017 5] 10 180 13| 62 20 60| 58,79
Colaborador D 1.436,15 176 10560 0,14 10| 5| 5 10| 20 15 15) 10,88
Custo por Atividades 3,60 0,70] 9,37] 117,11 ] 31,58 ] 65,69 | 18,01 | 45,76 291,82
Legenda das Atividades 1-receber |2-importar |3 -separar |4 - codificar
5 - lancar 6 -imprimir__|7-conciliar |8 - arquivar

Os recursos utilizados na prestacdo de servicos contabeis do Cliente A e B

foram rastreados as atividades de acordo com os direcionadores de recursos de

forma direta, de acordo com a tabela 5.

Tabela 5: Distribuicdo Direta dos Recursos as Atividades dos Clientes A e B

Alocacao direta dos recursos
Recursos Alocacédo | Cliente A Cliente B
R$ R$

[Locacao Direta 93,12 56,09
Locacao da Direta 25,60 0
Maquina de
Fotocopiar
Material de Direta 8,21 5,34
|[Expediente
Telefone Direta 4,25 1,58
Energia Elétrica Direta 6,78 3,59
Outras Despesas Direta 60,00 40,00
Custo Total 197,96 106,60

A alocagdo direta dos recursos as atividades foi realizada da seguinte

maneira:;
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Locacéo
O custo mensal com aluguel mais o condominio foi de R$ 2.383,71. Esse
custo foi alocado diretamente aos clientes A e B, de acordo com a quantidade de

m? utilizado para realizar os servicos contabeis.

Locacgéo = Aluguel + Condominio

Metros Quadrados

Locagdo = R$2.383,71 = R$ 14,90 por metro quadrado
160m?

Locacao da Maquina de Fotocopiar

O custo mensal com a locacdo da maquina de fotocopiar foi de R$ 123,27.

Esse custo foi alocado diretamente ao nimero de copias impressas no meés.

Locacao da Maquina de Fotocopiar = Valor da Locacéo

Numero de Copias
Locacao da Maquina de Fotocopiar = R$123,27 = R$ 0,32 por copia
385
Material de Expediente
O custo mensal com materiais de expediente foi de R$ 332,08. O custo
mensal foi alocado diretamente aos clientes de acordo com os materiais utilizados

no més de junho de 2002.

Telefone
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O custo mensal com telefone foi de R$ 1.224,13. O custo mensal foi

alocado diretamente aos clientes de acordo com o nidmero de chamadas no més
de junho de 2002.

Energia Elétrica

O custo mensal com energia elétrica foi de R$ 165,20. O custo mensal foi
alocado diretamente a todos os clientes.

Outras Despesas

O custo mensal com outras despesas pode ser alocado diretamente aos

clientes A e B.

Os recursos com depreciacdo e manutencdo de software foram

rastreados as atividades de acordo com os direcionadores de recursos por

atividades, conforme as tabelas 6 e 7, respectivamente.

Tabela 6: Distribuicdo dos Recursos por Atividades dos Clientes A

Distribuicdo dos recursos por atividades Custo por atividades do Cliente A
Recur sos R$ Horas/ | Minutos/ Custo por 1 2 3 4 5 6 7 8 Custo
Més Més | Minutos- R$ Total - R$
Depreciacdo 13483 176 10560 0.01 40 853 740 213 23,57
Manutengédo de 185,10 176 10560 0,02 40 853 740 213 32,36
Software 176 10560
Custo por Atividades - 1,21 - - 25,84 22,42 6,45 - 55,93]
Legenda das Atividades 1 -receber |2 -importar |3 -separar }4 - codificar
5 -lancar 6 - imprimir_|7- conciliar |8 - arquivar
Tabela 7: Distribuicdo dos Recursos por Atividades dos Clientes B
Distribuicdo dos recursos por atividades Custo por atividades do Cliente B
Recursos R$ Horas/ | Minutos/| Custo por 1 2 3 4 5 6 7 8 Custo
Més Més Minutos - R$ Total - R$
Depreciacéo 13483 176 10560 0,01 5 390] 450 100 12,07
Manutengéo de 185,10 176 10560 0,02 5] 390 450 100} 16,56
Software 176 10560
Custo por Atividades - 0,15 - - 11,82] 13,63 303]| - 28,63
Legenda das Atividades 1 - receber 2 - importar |3 - separar 4 - codificar
5 - lancar 6 - imprimir__|7-conciliar |8 - arquivar
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O rastreamento da depreciacdo e da manutencdo de software as atividades

foi realizado da seguinte maneira:

Depreciacéo

O custo mensal com depreciagéo foi de R$ 926,28. Esse custo foi alocado
diretamente aos clientes pelo tempo utilizado no més. O valor da depreciagao foi
conseguido através da contabilidade, pois cada colaborador da OCC utiliza

magquinas individuais.

Depreciacdo = Valor da depreciacédo do Bem Depreciado

Minutos

Depreciagdo = R$ 134,83
10560

Depreciacdo = R$ 0,013 por minuto trabalhado no més

Manutencao de Software
O custo mensal com manutencdo de software foi de R$ 370,22. O custo

mensal foi alocado diretamente aos clientes de acordo com o tempo utilizado no
més de junho de 2002.

Manutencgéo de Software = Valor Manutencéo do software

Minutos
Manutencéo de software = R$ 185,10
10560

Manutengéo de software = R$ 0,017 por minuto trabalhado no més
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Ao rastrear os recursos as atividades realizadas, pode-se chegar ao custo

por atividades do cliente A e do cliente B, de acordo com as tabelas 8 e 9,

respectivamente.

Tabela 8: Custeio por Atividades do Cliente A da OCC

Recursos ATIVIDADES TOTAL|
1 2 3 4 5 ] 6 7 8 9 R$
Salarios 3,29] 4818 4297| 79,98] 155,56] 27,65] 97,35] 40,95| 18,21| 470,77
Locacao 0,68 116 1026] 17.38] 2856] 591 20,36] 8,81 93,12
Depreciacdo 0,5} 10,89 9,45 2,72 23,57
Locacdo Mag. Fotocopias 2560 25,60
Material de Expediente 0,14 1571 4,18 2220 0,10 8,21
Telefone 0,671 08 0,13 2,46] 0,19 4,25
Manutencéo Software 0,70 14,95 1298] 3,73 32,36
Energia Elétrica 0,05 oo0d 0,69 1261 216 062 1,29 0,63 6,78
Qutras Despesas 750 7500 750 7500 750 750 750 7.50 60,00
Custo por Atividades 12,19] 15,56] 61,55] 106,26| 221,19| 96,35] 135,36] 57,99| 18,21| 724,66
Legenda das Atividades 1-receber |]2-importar |3-separar |4 -codificar |9-Apoio
5-lancar 6 - imprimir |7- conciliar |8 - arquivar

O custo por atividades do cliente A de acordo com 0 modelo proposto foi de

R$ 724,66.
Tabela 9: Custeio por Atividades do Cliente B da OCC
Recursos ATIVIDADES TOTAL
1 2 3 4 5 | 6 7 8 9 R$
Salarios 3,600 0,70] 9,20] 11528] 30,33| 64,01] 17,83] 45,05 36,00] 322,00
Locacao 0,660 014 7,49 1819| 1051 285 12,77 3,48 56,09
Depreciacao 0,06 4,98 5,75 1,28 12,07
Locacdo Mag. Fotocopias 0,00
Material de Expediente 0,12 0,02] 2,90 2,30 5,34
Telefone 0,22 0,22 1,08 0,06 1,58
Manutencdo software 0,09 6,84 789 1,74 16,56
Energia Elétrica 0,05 001 0,13 1,26] 0,78 0,90 0,21 0,25 3,59
QOutras Despesas 5,00 5,0 5000 5,000 500 500 500 5,00 40,00
Custo por Atividades 9,531 6,000 22,04] 139,85 58,46| 89,30 42,21 53,84] 36,00 457,23
Legenda das Atividades 1-receber 2 -importar [3-separar |4 -codificar |9-Apoio
5-lancar 6 - imprimir |7- conciliar |8 - arquivar

O custo por atividades do cliente B de acordo com o modelo proposto foi de

R$ 457,23.

Ao conhecer o custo por atividades dos clientes A e B, foi possivel realizar

0 gerenciamento das atividades.
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4.2.2.3.3 Custo da atividade

A identificagdo do custo das atividades realizadas na prestacdo dos
servicos contabeis permitiu uma analise mais acurada das atividades que estao
influenciando de forma mais significativa os gastos da empresa contabil.

Para a classificacdo das atividades que agregam valor (VA) e das
atividades que nao agregam valor (NVA), foram utlizados o0s seguintes
indicadores de desempenho: tempo, custo beneficio, preco e qualidade. As
informacdes resultantes desta analise permitiram ao diretor a realizacdo do
planejamento e execucédo de acdes de controle e melhoria dos processos e as
atividades.

Tempo

A implantacdo do ABC/ABM implica um detalhamento de todos os recursos
e atividades relacionadas a cada funcdo da organizacdo. Esse detalhamento
possibilita a analise da parcela de tempo despendida pelos colaboradores em
cada atividade. A andlise do tempo gasto para a realizacao das atividades permite
detectar as possiveis melhorias, bem como os desperdicios ocorridos ao executa-
las. Por exemplo, no processo executar a contabilidade financeira do cliente A, as
atividades de fotocopiar e arquivar sdo realizadas de forma redundantes. Para
executar essas atividades, o colaborador gasta 4 horas gerando um custo
desnecessario de R$ 54,40 por més. Essas atividades ndo agregaram valor aos
olhos dos clientes, pois gerou um retrabalho e devem ser eliminadas.

Na execugcdo do subprocesso contabilizar a folha de pagamento e os
encargos sociais, foi possivel observar que a conferéncia é realizada de forma
inadequada, pois o colaborador D imprime todos os recibos de salarios no més e
realiza a conferéncia gerando um custo R$ 10,90. Esta atividade pode ser
executada de maneira mais simplificada, isto €, o colaborador gera um relatério

geral para essa conferéncia, o que custaria a empresa R$ 0,85. Pode-se perceber
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ainda que este subprocesso necessitou de algumas corregbes, as quais
ocasionaram retrabalho e ndo agregaram valor aos olhos dos clientes, gerando

um gasto desnecessario de recursos.

Custo Beneficio

Ao comparar os honorarios cobrados pela OCC do cliente A, que foi de R$
1.062,72, e do Cliente B, que foi de R$ 1.069,20, com o custo dos servigos
prestados de R$ 724,66 e R$ 457,23, respectivamente, verificou-se que a
empresa contabil obteve uma margem de lucro satisfatoria de 46,65% e 133,84%,
respectivamente. No entanto, numa andlise mais aprofundada a partir do
mapeamento dos processos das atividades primarias da OCC, pode-se perceber
gue existem alguns processos que devem ser melhorados, o que possibilitara a
empresa contabil aumentar sua margem de lucro ou ainda trabalhar os precos dos

honorarios praticados.

Preco

Para a fixacdo do preco dos servicos contabeis, foi sugerido pelo diretor
uma margem de lucro de 40% sobre os custos. No caso do cliente A, o preco
proposto foi de R$ 1.014,52. Ja para o cliente B, foi de R$ 640,12.

Qualidade

A qualidade dos servicos contabeis vem sendo avaliada pelos seus clientes
por meio de dois fatores: pontualidade e confiabilidade. Com relacdo a
pontualidade, percebe-se que em todos os servicos vém sendo executado dentro
dos prazos preestabelecidos ou exigidos pelos clientes.

Quanto a confiabilidade, a OCC possui vinte e seis anos de existéncia no
ambiente setorial e nos Ultimos seis meses ndo apresentou perda de clientes. No
entanto, o diretor contabil afirma que nos ultimos dois anos perdeu alguns clientes

potenciais em funcdo de néo realizar a contabilidade gerencial. Isto comprova que
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a perda de clientes ndo ocorre em funcéo da falta de confiabilidade, e sim pela

limitacéo da prestacao dos servicos oferecidos.

4.2.2.3.4 Fator gerador de custo

O fator gerador de custo evidenciou a raiz do evento que gerou 0 custo no
desenvolvimento do estudo. Nesse sentido, pode-se observar que algumas
atividades foram realizadas de forma inadequada.

O processo executar a contabilidade financeira vem sendo realizado em
guatro ciclos de trabalho, o que torna o trabalho repetitivo e oneroso. No entanto,
esse processo pode ser simplificado em um Unico ciclo de trabalho, o que

ocasionara um processo mais agil, conforme a figura 44.

Codificar a Lancara
documentagio [P documentagio

Receber a Separar a Conferir a
documentagdo ¥ documentagdo [P documentagio

y

I Solicitar parao cliente

v
Imprimir os Enviar as guiss Arquivar a
relatérios parao cliente [ documentagio
4' Corrigir os Ian(;amentos| @

Figura 44: Fluxograma Proposto do Processo Executar a Contabilidade Financeira

Ao executar a contabilidade financeira dos clientes A e B, os colaboradores
realizam a atividade de conferir ao dados de forma repetitiva, o que torna o
trabalho redundante que nédo agrega valor. Essa atividade acarreta um acréscimo
do tempo ao ciclo de trabalho de cada colaborador e, conseqientemente, ocorre
um aumento nos custos dos processos ou servigos prestados.

Se o0 colaborador A deixar de conferir 0os processos executar a

contabilidade fiscal e executar a contabilidade de pessoal, seu ciclo de trabalho




117

passara de 34h 35 min para 33h 55min, e o custo da atividade codificar, lancar e
importar diminuira de R$ 249,00 para R$ 244,20 por més.

Se o0 colaborador B deixar de conferir os processos executar a
contabilidade fiscal e executar a contabilidade de pessoal, seu ciclo de trabalho
passard de 23h 35min para 18h 30min, e o custo por Atividades codificar, lancar e
importar diminuira de R$ 198,10 para R$ 155,40 por més.

Os colaboradores responsaveis pela realizacdo das atividades refletiram

Ay

sobre o “porqué” realizam essas atividades de forma repetitiva, e verificaram a
possibilidade de elimina-las.

A raiz do problema citada pelos colaboradores foi a falta de confianca no
sistema de informacdes utilizado pela empresa e a solucdo para esse problema
poderia ser a aquisicdo de um sistema operacional integrado.

Para identificar as areas de oportunidades, foram propostos indicadores de

desempenho: inovagao e negociagao.

Inovacgéao

A empresa ndo apresenta qualquer tipo de inovagdo na prestacdo de

servicos, limitando-se praticamente a prestacdo dos servi¢cos contabeis voltados a

atender o fisco. A OCC poderia investir em outros servicos como: efetuar a

contabilidade gerencial e assessorias.

Negociacao

Em funcdo do curto periodo para o desenvolvimento, ndo foi possivel

avaliar o desempenho das unidades de negdcios em funcionamento.

4.2.2.4 Saidas da OCC
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As saidas da OCC sdo os servicos contabeis prestados aos clientes e
compreendem o0s seguintes relatorios: balancetes, planilhas com o controle do
pagamento de financiamentos, folhas de pagamento dos colaboradores, guias
fiscais de ISS, ICMS, PIS e COFINS, e guias trabalhistas de INSS, e FGTS.

4.2.3 Sistema de informacdes da OCC

O sistema de informacbes atual da OCC apresentou limitacbes, o que
acarretou ineficiéncia na execugdo dos processos. Sugere-se a adocao de um
sistema de informacdes integrado, o qual possibilitar4 a integracdo dos processos
executar a contabilidade financeira, executar a contabilidade fiscal e executar a
contabilidade de pessoal, permitindo que os dados sejam lancados apenas uma
Gnica vez, o que possibilita aos colaboradores uma dedicacdo maior a
contabilidade gerencial, que envolve a analise e interpretacdo de balancos,

visando auxiliar os clientes na tomada de decisoées.

4.3 Contribuicbes da Gestdo por Atividades para o

Gerenciamento da OCC

O modelo de gestao por atividades proporcionou uma visao mais ampla e
detalhada dos negécios, possibilitou o conhecimento do fluxo de trabalho
desenvolvido para realizacdo dos servicos contabeis e o custo das atividades.

A gestao por atividades possibilitou a andlise da relacdo de causa e efeito
existente entre processo de realizacdo das atividades e o consumo dos recursos.
Isso levou também a identificagdo de como as atividades influenciaram o custo e o

desempenho dos processos.

4.4 Consideracdes Finais

Ao realizar o estudo de caso na empresa contabil, levantaram-se algumas

consideracoOes a respeito dos resultados alcangcados:
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observou-se que a gestdo por atividades possibilitou a melhoria dos
processos da cadeia produtiva da OCC, tornando-os mais eficientes.
por meio do estudo, chegou-se a padronizacdo dos procedimentos para
executar a contabilidade financeira de forma mais &gil. Essa
padronizacdo deverd se estender aos demais processos da OCC,
buscando, assim, uma maior eficiéncia na prestacéo dos servicos.
torna-se necessério aprofundar os estudos da pesquisa para se chegar

aos indicadores de desempenho por unidades de negdcios.



5  CONCLUSOES E RECOMENDACOES

5.1 Conclusdes

O estudo realizado esta direcionado a melhoria da gestdo das empresas
contabeis. Visto que essas empresas contribuem de forma significativa para o
desenvolvimento econémico do pais. A presente dissertacdo buscou validar um
modelo de gestdo por atividades para empresas contabeis, visando a melhoria
dos servicos e da performance dos negaocios.

O objetivo geral desta dissertacao foi atingido. Isso pode ser constatado
pela fundamentacdo tedrica do segundo capitulo, que permitiu desenvolver o
modelo de gestdo direcionado as empresas contabeis. Outrossim, no terceiro
capitulo foi desenvolvido o modelo de gestdo por atividades para as empresas
contabeis. E no quarto capitulo, por meio da realizacdo do estudo de caso em
uma pequena empresa contabil, foi possivel validar esse modelo, na pratica da
gestdo da empresa contabil.

Ao analisar o resultado do estudo pesquisa, verificou-se a possibilidade de
melhoria do processo de prestacdo dos servicos contabeis. Com a aplicacdo da
proposta do modelo de gestdo por atividades, apresentada no terceiro capitulo,
identificou-se como 0s processos estdo sendo realizados e se 0s recursos que
estdo sendo aplicados eficiente e eficazmente na prestacdo dos servigos
contébeis. Tais informagfes sdo de suma importancia na tomada de decisdo e na
melhoria da performance empresarial.

Quanto aos objetivos especificos propostos, esses foram alcancados da
seguinte maneira:

Apresentou-se o resultado de uma sistematica de mensurag¢édo do custo
das atividades que compdem o processo produtivo da empresa contabil
como base de informacdes para a gestao dos negocios.

Identificaram-se 0s processos, as atividades e 0s recursos que

compdem a cadeia de valor das empresas contabeis.
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Propds-se um conjunto de indicadores de desempenho para auxiliar os
gestores na tomada de decisfes.

Analisando as informagbes identificadas e sistematizadas no terceiro

capitulo desta dissertacéo e os resultados do estudo de caso, € possivel destacar

sua importancia para a gestdo das empresas contabeis por diversas razoes:

O modelo permite a identificacdo e analise das atividades que agregam
valor aos olhos dos clientes.

O modelo proposto de gestdo por atividades sugere ao gestor contabil a
utilizacdo das fungBes administrativas genéricas: planejar, organizar, liderar
e controlar, auxiliando-o na realizacdo de um gerenciamento eficaz para a
empresa contabil.

Com a aplicacéo do custeio por atividades — ABC — na cadeia de valor da
empresas contabeis, € possivel conhecer o0s custos dos servigos prestados
aos clientes. Nesse sentido, o gestor contabil calculara os precos dos
servigcos contabeis com mais seguranga e também poderd negociar a sua
margem de lucro.

A empresa contabil organizada por unidades de negdcios, possibilitara que
cada gerente se responsabilize pela contratacdo, capacitacdo e motivacao
dos colaboradores de acordo com as necessidades da empresa contabil na
busca de melhores resultados.

Com a aplicacdo da gestéo por atividades em todos 0s servigcos prestados
aos clientes da empresa contabil, sera possivel determinar qual o tipo de
servico mais rentavel e direcionar a empresa contabil para a especializacéo
em algum tipo de servigo prestado.

Ao atribuir mais responsabilidades aos colaboradores, o diretor tera mais
motivacdo em continuar com a empresa contabil, pois ele ndo sera o Unico
responsavel pela sua continuidade.

Por ultimo, o modelo proposto visa atender os interesses do Conselho

Federal de Contabilidade, em sua resolucdo n.° 803/96, do Capitulo Ill, Art. 6°,

define que o valor dos servicos contabeis deve ser fixados previamente, e de

preferéncia por escrito, considerando os elementos seguintes:

a relevancia, o vulto, a complexidade e a dificuldade do servi¢o a executar;

0 tempo que sera consumido para a realizacao do trabalho;
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lll. a possibilidade de ficar impedido da realizacao de outros servicos;

IV. o resultado licito favoravel que para o contratante advira com o servico
prestado;

V. apeculiaridade de tratar-se de cliente eventual, habitual ou permanente;

VI. olocal em que o servico seré prestado (CRCSC, 2001).
Percebe-se que a gestdo por atividades contribui ao gerenciamento das

empresas contabeis, assim como das demais empresas prestadoras de servico.

5.2 Recomendacbes

A pesquisa realizada nesta dissertacdo serve de base para que futuros
trabalhos sejam desenvolvidos. Sendo assim, recomenda-se:

Ampliar o estudo de caso realizado em uma empresa contabil que esteja
operando com a estrutura por unidade de negdcios em fase adiantada.
Ampliar o estudo de caso realizado no sentido de estender esta pesquisa aos
clientes sem fins lucrativos, onde os processos sao diferenciados.
Aplicar o modelo por meio de estudos de casos mdultiplos em empresas
contébeis, identificando as atividades relevantes, bem como as melhores
praticas na gestao dos negacios.
Aprofundar estudos sobre a participacdo das empresas contdbeis no mercado

brasileiro.
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ANEXOS

ANEXO A - TABELA REFERENCIAL DE HONORARIOS

1 — Escrituracdo Contabil

Custo até 100 lancamentos R$ 120,00
Custo por langamento a partir de 101 R$ 1,05

2 — Gestao Fiscal

Custo até 50 notas fiscais R$ 70,00
Custo por nota fiscal a partir de 51 R$ 0,70

3 — Gestdo de Pessoal

Custo até 03 colaboradores R$ 50,00
Custo por colaborador a partir de 04 colaboradores R$ 11,00
Rescisdo/Admissédo de colaborador (cada colaborador) R$ 45,00
Registro de Empregado R$ 15,00
4 —servigcos

Constituicdo de Sociedades/(sem analise na Pessoa Fisica) R$ 300,00
Constituicdo de Sociedades/(com analise na Pessoa Fisica) R$ 430,00
Constituicao de Firma Individual R$ 300,00
Constituicdo de Sociedade Andnima R$ 2.500,00
Alteracdo de Sociedade (sem analise na Pessoa Fisica) R$ 300,00
Alteracd@o na Sociedade (com alteracao na Pessoa Fisica) R$ 430,00
Alteracdo de Micro Empresa R$ 300,00
Alteracdo de Firma individual R$ 300,00
Alteracédo de Sociedade Anénima R$ 500,00
Distrato da Sociedade R$ 430,00
Distrato da microempresa R$ 300,00
Cancelamento de Firma Individual R$ 300,00
Dissolucéo de Sociedade Andnima R$ 2.500,00

Acompanhamento de Processos (ndo elaborados pela empresa)
» Federal / Estadual / Municipal / JUCESC (por 6rgao) R$ 100,00
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Baixa de Inscri¢ao:

= Federal R$ 100,00
= Estadual R$ 150,00
= Municipal R$ 100,00
= Registro na JUCESC R$ 100,00
= INSS R$ 150,00
= FGTS R$ 50,00

5 — Custo Hora de Peritos, de Auditores e de Contadores

Hora Técnica Trabalhada R$ 120,00
Hora Técnica de Auxiliar R$ 50,00

6 — servicos para Condominio / Associacfes e Outros

Bloqueto Emitido R$ 1,00

Participacdo em Assembléias Gerais R$ 60,00

7 — Outros Servigos de Acordo com a Base de Cada SESCON

SESCON SANTA CATARINA

RAIS R$ 25,00
RAIS por beneficiario R$ 3,00
DIEF R$ 50,00
DIRF R$ 25,00
DIRF por beneficiario R$ 5,00
Confeccéo de Cadastros R$ 35,00
Certiddoes Negativas R$ 20,00
Escrituragéo de Livro Caixa (Profissionais Liberais) R$ 100,00
Homologacao Trabalhista R$ 20,00
Transferéncia de Colaborador R$ 25,00
Pedido de Parcelamento R$ 100,00
Célculo de tributos atrasados por guia:

» Federal R$ 3,00
= Estadual R$ 3,00
=  Municipal R$ 3,00
= FGTS por funcionario més R$ 3,00
= INSS R$ 3,00
DCTF — Trimestral R$ 30,00

Informagé&o Trimestral SINTEGRA R$ 30,00



Taxa de Manutencdo Mensal de Empresas Inativas
Hora de Auxiliar

8 — Imposto de Renda de Pessoa Fisica
IRPF Simplificado

IRPF até 10 Bens — completo

IRPF acima de 10 Bens — completo

* Observar o volume de horas gastas em cada declaracao

9 — Gastos com Materiais

R$
R$

R$
R$
R$
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50,00
15,00

50,00
100,00
150,00

Cobranca de material de expediente até no maximo de 10% sobre o total dos

honorarios, valor fixado em contrato ou pelo efetivamente gasto.

10 — Gastos Adicionais

No final de cada ano um honorario adicional para elaboracdo do BALANCO e a

respectiva declaracdo da DIPJ, devendo constar, em contrato, a sua cobranca ou

nao.

Outros servicos ndo previstos na presente Tabela Referencial de Honorarios

devem ser orgados previamente junto ao cliente.

A presente Tabela referencial de Honorarios podera ser revista anualmente.

Fonte: Tabela Referencial de Honorarios SESCON/SC — WEGENER, Vilson —

Presidente — 2001, p.3-6.



