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RESUMO

As organizagdes prestadoras de servigos contabeis tém sido ao longo do tempo
importantes aliadas das pequenas e médias empresas. No entanto o escritorio
contabil precisa atualmente apresentar solugdes alternativas a seus clientes para
nao tornar-se obsoleto. Diante do momento da contabilidade no Brasil o business
process outsourcing destaca-se nas tratativas de longevidade de qualquer
companhia. O business process outsourcing contabil e fiscal tem ascensao devido a
demanda das empresas, que optam pelo servico como solugao estratégica, podendo
entdo focar maior tempo e esforcos no seu core business. Este trabalho busca
responder o seguinte problema de pesquisa: a utilizagcdo do BPO contabil e fiscal
reduz custos em empresas de médio porte? Para a resolucdo desta questdo foi
realizada uma pesquisa bibliografica para identificar as caracteristicas do BPO e o
significado de custos, seguido de pesquisa documental para identificar as horas de
trabalho e valores pagos ao escritorio pelos honorarios contabeis. Por fim foram
entrevistados empresarios para identificar a percepgao dos mesmos quanto as
caracteristicas do BPO em médias empresas na regidao de Caxias do Sul. Concluiu-
se que a utilizacdo do BPO contabil e fiscal reduziu custos em quatro das cinco
empresas estudadas. Ainda assim a dimensao de custos ndo é unanimidade neste
nicho de empresas quando optam pela terceirizagao, considerando o conhecimento
dos profissionais, a gestdo da atividade e os ganhos em eficiéncia operacional de
suma importancia para os resultados e a satisfacdo do empresario.

Palavras-chave: Business process outsourcing. Empresas de médio porte. Custos.
Caracteristicas do BPO.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO ESTUDO

As organizagdes prestadoras de servigos contabeis tém sido ao longo do
tempo, importantes aliadas das pequenas e médias empresas, no entanto o
escritério contabil precisa atualmente apresentar solugdes alternativas a seus

clientes para nao tornar-se obsoleto.

Muita pesquisa e direcionamento estratégico dos negdcios séo, atualmente,
as principais atitudes esperadas de um empresario de sucesso. Sem
atender a essas prerrogativas, é dificil garantir que o seu produto (ou
servigo) estara alinhado as necessidades dos clientes e as exigéncias, cada
vez maiores, do mercado, que nao perdoa aqueles que nao conseguem

distinguir-se dos demais. (Schmidt, 2013, p. 4).

Diante do momento da contabilidade no Brasil a terceirizacdo destaca-se nas
tratativas de longevidade de qualquer companhia, tendéncia que vai ao encontro da

situagdo em todo o planeta, conforme Elharidy, Nicholson e Scapens (2013):

A tendéncia crescente para a terceirizagdo das atividades de contabilidade
tem sido destacada por uma série de organizagdes publicas e privadas em
varios setores. Isto inclui a General Electric (GE), o UK National Health
Service, Dresdner Bank, Deutsche Bank, British Telecom, Thomson
Holidays, Ford, American Express, HSBC, Citibank, BP, Standard Chartered
e a Hewlett Packard, todos estes mudaram partes da sua fungdo de
contabilidade para provedores de terceiros. (Elharidy; Nicholson; Scapens,

2013, p. 60, tradugado nossa).

O business process outsourcing contabil e fiscal tem ascensao devido a
demanda das empresas que optam pelo servico como solugéo estratégica, podendo
entdo focar maior tempo e esforcos no seu core business. A ANEFAC (2013)
complementa em pesquisa interna da PwC (Price Water House Coopers) que 79%
das empresas ainda estdo analisando o outsourcing ou nao o querem, constituindo
apenas 5% as que utilizam este servico, mostrando uma possivel oportunidade de

mercado e a falta de informagdes das empresas sobre o presente assunto.
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No mundo, segundo Byrt (2013), os gastos globais em BPO de finangas e
contabilidade ultrapassaram US$ 25 bilhdes em 2013 e crescerdo mais 8% ao ano
até 2017, de acordo com pesquisa realizada pela empresa de contabilidade KPMG e
HFS Research.

Um dos fatores da terceirizagdo deve-se a dificuldade das empresas
brasileiras em atender a contabilidade fiscal e sua legislagdo cada vez mais
complexa, além da burocracia. Conforme G1, Considerando as normas municipais,
estaduais e federais, o Brasil tem uma nova regra por hora, sendo assim, o tempo
gasto com o cumprimento da legislacéo fiscal de uma empresa de porte médio é de
2.600 horas ao ano, conforme banco mundial, tempo superior a outros paises
emergentes (G1, 2013). O estudo recente do IPEA traduz em estatisticas tamanha

demanda:

A CTB aumentou sua participagdo no PIB em mais de 12 p.p. desde a
CF/1988, quando saiu de niveis proximos a 23% e superou 35% do PIB em
2012. Em termos histéricos, uma expansdo desta magnitude somente
encontra paralelo no periodo 1963-1970 do regime autoritario, quando a
carga cresceu cerca de 10 p.p. no PIB, ao passar do patamar préximo a
16% para pouco mais de 26%. (ORAIR et al., 2013, p. 35-36).

Fabretti (2012) explica que a legislagao tributaria constantemente atropela os
valores econémicos e, por medidas juridicas, molda a suas necessidades e gera um
novo resultado fiscal, que ndo mostra a realidade das empresas. Esta constatacéo
abre espaco para a terceirizagdo da atividade contabil em diversos ramos, como

fiscal e gerencial.

1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O tema proposto para o estudo sédo as caracteristicas do business process
outsourcing. Foi realizada a identificagdo e analise das caracteristicas do BPO
contabil e fiscal em empresas de médio porte de Caxias do Sul.

A escolha do tema € motivada pela atual demanda e complexidade da area
contabil nos ultimos anos, que se desenvolve com a necessidade das empresas
pelos diversos ramos da contabilidade e sua importdncia no gerenciamento e

tomada de decisdes. Segundo Schmidt (2013) a contabilidade se renovou e as
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organizagdes contabeis precisam acompanhar os ritmos de mudanga, desse modo,
€ preciso diferenciagdo para ter éxito e ndo seguir o mercado significa ndo ter
longevidade.

Segundo Thomé (2001, p.117) “empresas dos mais diversos segmentos
contratavam servigos contabeis de terceiros por razdes financeiras”. A execucgao
desse trabalho por departamentos internos era muito mais caro do que os
honorarios pagos a um escritério especializado. Aliado a isto, observa-se a escassez
de mao de obra qualificada para a area contabil, fiscal e pessoal. Conforme Antonio
Baesso Junior, coordenador da Comissdo CRC SP “cargos ficam abertos durante
varios meses sem que a companhia encontre alguém qualificado para a fungao”
(CRCSP, 2012).

Com base nestas informagdes e visando gerar informagdes para as devidas
analises, com a delimitacdo do tema de pesquisa proposto, o problema de pesquisa
é: A utilizacdo do business process outsourcing contabil e fiscal reduz custos em
empresas de médio porte?

Diante do exposto, A concretizagdo deste trabalho gera informagdes para as
diversas partes interessadas, sendo um material de apoio a contadores e

empresarios e complementando o meio académico.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo geral

Analisar as caracteristicas do business process outsourcing contabil e fiscal

em empresas de médio porte localizadas na cidade de Caxias do Sul.

1.3.2 Objetivos especificos

- Identificar a partir da percepg¢ao do cliente e das planilhas de producéo o
melhor modelo de servigo contabil nas empresas estudadas.

- Analisar os custos do BPO nas empresas estudadas.

- Compreender a percepcao do cliente sobre as dimensées do BPO contabil e

fiscal.
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- ldentificar a principal dimenséo, na percepg¢ao do cliente, da opg¢ao pelo
BPO.
- Medir o nivel de satisfacdo dos clientes com o servigo prestado.

- Analisar novos fatores visando melhorias na forma de trabalho.

1.4 METODOLOGIA

A metodologia de pesquisa esclarece questdes tanto dos objetivos propostos
quanto para o préprio processo de pesquisa, segundo Strauss e Corbin (1998)
metodologia € um conjugado de férmulas e artificios utilizados para a arrecadagao e
analise de informacdes. O método aprovisiona o necessario para o alcance do
objetivo proposto. Sendo assim € a ferramenta que se utiliza para responder aos
problemas de pesquisa.

A presente pesquisa €, quanto a natureza, aplicada, pois trata de gerar
conhecimentos diante da aplicagdo pratica, dirigidos a solugdo de problemas
concretos.

Quanto aos objetivos propostos € uma pesquisa de cunho descritivo e
exploratério, segundo Gil (2007) este tipo de pesquisa visa identificar os fatores que
levam a ocorréncia do fenbmeno e absorve tanto pesquisas bibliograficas como
estudos de casos, que sao os pilares deste estudo.

Quanto aos procedimentos técnicos, a pesquisa abrange pesquisa
bibliografica, documental, estudo de multiplos casos e entrevista.

Conforme Marconi e Lakatos (2008, p. 80) “a entrevista € um encontro entre
duas pessoas, a fim de que uma delas obtenha informacdes a respeito de
determinado assunto, mediante uma conversacdo de natureza profissional’. Ja o

estudo de multiplos casos, conforme Gil (1999, p. 73):

E caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos

objetos, de maneira a permitir conhecimentos amplos e detalhados do
mesmo, tarefa praticamente impossivel mediante os outros tipos de
delineamentos considerados. (GIL, 1999, p. 73).

Quanto a forma de abordagem classifica-se como pesquisa qualitativa, pois
busca a qualidade em uma amostra pequena, sendo de método indutivo que,

segundo Lakatos e Marconi (2010) € um método que parte das mais particulares e
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concretas observagdes que possam explicar e generalizar um fenémeno. Gil (2008)
ressalta que a generalizagcdo deve ser feita apés um estudo maior e mais

globalizado do problema.
1.4.1 Coleta de dados

Por meio de instrumentos especificos serdo analisadas as caracteristicas do
business process outsourcing contabil e fiscal em empresas de médio porte
localizadas na cidade de Caxias do Sul.

Segundo BNDES (2011), a classificagdo das empresas quanto ao porte é feita
pela receita bruta alcangada no ano, verifica-se no quadro 1 os requisitos para o

correto enquadramento.

Quadro 1 — Enquadramento quanto ao porte
Microempresa Menor ou igual a R$ 2.4 milhdes

Maior que R5 2.4 milhdes & menor ou igual a R5 16

Peguena empresa S
q p milhdes

Maior que RS 16 milhdes e menor ou igual a R$ 90

Média empresa g
milhdes

Maior que RS 90 milhdes e menor ou igual a R$ 300

IMeédia-grande empresa milh&es

Grande empresa Maior que RS 300 milhdes

Fonte: BNDES (2011)

Utilizou-se de Pesquisa bibliografica e documental para a fundamentagao
tedrica do problema de pesquisa e objetivos propostos. Foram alcangados conceitos
pelos autores desde a histdéria da contabilidade, a contabilidade no Brasil, as
empresas de servigos contabeis, os controles internos, terminologia de custos,
outsourcing e business process outsourcing. Por fim seguem a pesquisa de
vantagem competitiva e marketing contabil.

Foram executadas entrevistas em profundidade, com os entrevistados
apresentados no capitulo 3. Os entrevistados 1, 2, 3, 4 e 5 pertencem as empresas
A, B, C, D e E respectivamente. As empresas descritas encontram-se
contextualizadas no item 1.4.3. Para esta técnica de pesquisa utilizou-se de um
roteiro semiestruturado (Apéndice ).

Como instrumento para triangulagdo dos dados de pesquisa, utilizou-se da

ferramenta Microsoft Excel, com planilhas de produgcdo. Extraidas a partir de
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controles internos do escritorio contabil estudado e adaptadas pelo autor (Apéndices
IIa XII).

1.4.2 Analise dos dados

A analise dos dados coletados compilados tanto por pesquisa bibliografica,
quanto por entrevista e pesquisa documental, foi realizada com base nos anos de
2012, 2013 e nos meses de janeiro a maio de 2014, com a colaborag¢ao de todos os
envolvidos.

Constituiu-se o estudo por analises dos dados, estes reunidos por entrevista
conforme apéndice | e dados reunidos de planilhas anexas ao trabalho, nas
empresas descritas no item 1.4.3, em cada dimensao fundamentada pelos autores a
respeito do business process outsourcing contabil e fiscal. Para alcancar o objetivo
principal de identificar as caracteristicas do business process outsourcing contabil e
fiscal nas empresas estudadas, triangularam-se informacdes obtidas pelas técnicas

de pesquisas descritas anteriormente.

1.4.3 Empresas estudadas

As empresas utilizadas neste trabalho foram expostas com nomes ficticios,
conforme quadro 2, para analise dos dados. O estudo foca-se no método qualitativo.
Selecionaram-se cinco empresas distintas de médio porte, para analise em
profundidade de cada dimensado do BPO detectada e seus aspectos em cada uma

delas.

Quadro 2 — Contextualizagdo das empresas estudadas

Empresa Caracteristicas

Lucro Real

85 Funcionarios
Industria

Ramo: Autopecgas
Caxias do Sul

Empresa A

Lucro Real

60 Funcionarios

Industria

Ramo: Utensilios domésticos
Caxias do Sul

Empresa B

Empresa C Lucro Presumido

118 Funcionarios
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e Comercio Varejista
Ramo: Vestuario e calgados
Caxias do Sul e filiais no RS

Lucro Presumido
117 Funcionarios
Industria

Ramo: Autopecgas
Caxias do Sul

Empresa D

Lucro Presumido

119 Funcionarios

Comércio Varejista

Ramo: Vestuario e calgados
Caxias do Sul e filiais no RS

Empresa E

Fonte: Elaborado pelo autor.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

O primeiro capitulo consiste em apresentar uma contextualizagcdo do tema e
do problema de pesquisa, bem como os objetivos e a metodologia de pesquisa,
expondo por fim as empresas estudadas.

No segundo capitulo apresenta-se o referencial tedrico do estudo, com o
surgimento da contabilidade, o crescimento da terceirizagao até alcangar o business
process outsourcing e sua ramificagdo contabil e fiscal. Tem como objetivo mostrar
todo o processo envolvido neste tipo de servigco e o conceito e caracteristicas do
tema pelos autores da area. Contempla por fim a vantagem competitiva e o
marketing contabil.

No terceiro capitulo foi realizada a analise dos dados conjurados por meio de
planilhas de producao e entrevistas, localizados nos apéndices deste trabalho, com
o intuito de alcancar os objetivos especificos descritos no item 1. 3.

No quarto capitulo realizou-se a discussdo dos resultados obtidos,
compreendendo as informacdes obtidas para a resolugdo do problema de pesquisa
e o alcance do obijetivo principal, a analise das caracteristicas do business process
outsourcing contabil e fiscal em empresas de médio porte localizadas na cidade de
Caxias do Sul.

Por fim, no quinto capitulo desenvolvem-se as consideracdes finais do estudo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

S6 é possivel a realizagdo de novos estudos através da capacidade de
empregar no tema especulado informagdes elementares de qualidade, que permitam
a seguranga de responder a uma questdo com uma possibilidade menor de
equivocos.

A base tedrica € um dos pilares de um novo estudo. Sera referenciada a
histéria da contabilidade e sua trajetoria no Brasil, a evolugdo das empresas de
servicos contabeis e o outsourcing, que €& a prestagdo de servigo contabil
terceirizada, até chegar ao conceito e caracteristicas do business process
outsourcing contabil e fiscal. Destacam-se os controles internos, a terminologia de
custos, além das vantagens competitivas e o marketing contabil, que terdo papel no

cumprimento dos objetivos propostos.

2.1  HISTORIA DA CONTABILIDADE

No inicio a preocupagdao do homem era apenas em fazer contas e nao
analises, ndo se procurava qualidade da informacédo ja que o homem n&o sabia
escrever nem calcular. Conforme Lopes de Sa (1997, p. 20) sabe-se que “ha cerca
de 20.000 anos, o homem ja registrava os fatos da riqueza de contas, de forma
primitiva”.

A contabilidade surgiu pela necessidade das civilizagdes em ter controle e

determinar valor sobre qualquer bem.

A contabilidade nasceu com a civilizagdo e jamais deixara de existir em
decorréncia dela; talvez, por isso, seus progressos quase sempre tenham
coincidido com aqueles que caracterizaram os da propria evolugao do ser
humano. (LOPES DE SA, 1997, p.15).

Lima (2006, apud AGOSTINI; CARVALHO, 2012) defende a contabilidade em
quatro etapas da sua evolugdo, analisando o quadro 3 verificamos que a
contabilidade cresce junto com a civilizagdo, as partidas dobradas aparecem no
periodo medieval. O periodo da contabilidade do mundo cientifico se inicia por volta
do ano de 1840:
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Quadro 3 - A evolugao da contabilidade:

PERIODO CARACTERISTICAS

Periodo que se inicia na civilizagdo do homem e vai até a era

Contabilidade do mundo antigo -~
crista

Periodo que vai da era crista ate 1494, quando surgiu
Contabilidade do mundo medieval tratactus de Computis er Seriptures (contabilidade por
partidas dobradas) de Frei Luca Pacioli, publicado em 1494.

Periodo que vai de 1494 até 1840, com a obra “La Contabilita
Applicatta Alle Amninistrazioni Private e Pubbliche” da autoria
Contabilidade do mundo moderno de Francesco Villa. Contabilit obra “1494 Tratactus de
Computis er Seriptures” (Contabilidade por partidas
dobradas) de Frei Luca Pacioli

Contabilidade do mundo cientifico Periodo que se inicia em 1840 e continua até os dias de hoje.

Fonte: Adaptado de Lima (2006, apud AGOSTINI; CARVALHO, 2012).

2.2 A CONTABILIDADE NO BRASIL

A contabilidade no Brasil existe desde seus primérdios e tende a evoluir
conjuntamente e com o auxilio de sua nagao.

Segundo Thomé (2001) o trabalho individual era o principal servico e nao
havia preocupagdo em constituir sociedades, hoje o0 nome fantasia tem mais peso
que o soécio por tras deste.

Na tabela 1 encontra-se englobada a porcentagem de profissionais por cada
estado da regido sul e compilado toda a nagao.

Até o momento da pesquisa quatrocentos e oitenta e nove mil, novecentos e
setenta e trés contadores (as) e técnicos (as) contabeis, tendo o sul do pais uma
representatividade de praticamente dezoito por cento deste total e o Rio Grande do
Sul, pouco mais de sete por cento dos profissionais do Brasil.

Pode ser verificado que o Rio Grande do Sul é o detentor do maior nimero de
profissionais da area contabil na regido sul. Tem lideranga no publico feminino, com
uma representatividade de quase cinquenta por cento do grupo formado por Parana,
Rio Grande do Sul e Santa Catarina. E do publico masculino, por causa dos técnicos
contabeis, analisando os contadores, o estado fica atras do Parana, com uma
diferenga de mais de mil profissionais.

Percebe-se que Santa Catarina possui 0 menor numero de profissionais em

todas as categorias listadas.
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Tabela 1 — Profissional por regiao
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Regiao: Masculino
Sul Contador % Técnico % SubTotal %
PR 12.896 | 41,3333 7.108 22,7821 20.004 | 64,1154
RS 11.770 31,667 8.630 23,2189 | 20.400 | 54,8859
SC 8.094 41,0134 3.881 19,6656 | 11.975 | 60,679
Total 32.760 | 37,1838 | 19.619 | 22,2683 | 52.379 59,452
Brasil 166.381 34 122.139 25 288.520 59
Regiso: Feminino
Sul Contador % Técnico % SubTotal %
PR 8.406 26,9423 2.790 8,9423 11.196 | 35,8846
RS 10.437 | 28,0806 6.331 17,0335 | 16.768 | 45,1141
SC 6.447 32,6678 1.313 6,6532 7.760 39,321
Total 25.290 28,705 10.434 11,843 35.724 | 40,548
Brasil 133.276 27 68.177 14 201.453 41
Regiao: Total
Sul Total % Na Regi&o % Brasil
PR 31.200 35,4131 6,3677
RS 37.168 42 187 7,5857
SC 19.735 22,3999 4,0278
Total 88.103 100 17,9812
Brasil 489.973 100 100

Fonte: Adaptado do CFC (2013).

EMPRESAS DE SERVICOS CONTABEIS

Thomé (2001) menciona que os escritérios evoluiram a partir de uma fusao de

contadores e também com a compra das carteiras de clientes. Acrescenta que o

trabalho do proprio contador, que também passou a ser empresario, foi substituido

por mdo de obra contratada. Sendo assim, os honorarios evoluiram de meros

valores para cobrir despesas para se transformar na principal receita de uma

organizacao contabil. (THOME, 2001).

Seguindo a linha do autor, verifica-se na figura 1 a instabilidade dos

escritorios individuais desde 2004, o crescimento constante de sociedades e o

surgimento de empresarios individuais.
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Figura 1 - Evolucao das organiza¢des contabeis no Brasil
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Fonte: Adaptado do CFC (2013).

Diante desta evolucao, para evitar a obsolescéncia é preciso diversificagao,

conforme explica Schmidt (2013, p. 4):

A contabilidade mudou muito, e para melhor. Hoje, é uma profissdo mais
estratégica, embora também mais complexa. Seguindo essa logica, as
organizagdes contabeis também precisam acompanhar os novos contextos
do setor para serem bem-sucedidas. (SCHMIDT, 2013, p.4).

2.4 CONTROLES INTERNOS

Em uma empresa de servigos contabeis, através de controles internos é
possivel medir a produtividade em determinada empresa ou ramo para avaliar, por
exemplo, a melhor maneira de realizar determinada atividade. Ou seja, estabelecer a
forma de realizar um trabalho em menor tempo e com maior qualidade. Além deste
fator, através de controles internos obtém-se dados mais meticulosos sobre o tempo
gasto na empresa. (SILVA, 2007).

No caso da contabilidade, investe-se em integragbes buscando reduzir o
trabalho manual, acrescenta-se a isso que a informatizagdo dos controles internos
“‘destinam-se a fornecer elementos confiaveis de apoio a tomada de decisdo,
auxiliando diretores, gerentes e funcionarios na organizagao, possibilitando a analise

de problemas, sua visualizagao e solugdes.” (SILVA, 2007, p.18).
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No mesmo sentido vai Rezende (2011) que diz que os sistemas de
informacéao transformam os dados em informacées com maior confiabilidade para o

processo de gestéo.

2.5 TERMINOLOGIA DE CUSTOS

Para que se possa acompanhar a presente pesquisa € necessario que se

faga um alinhamento de conceitos. Conforme Martins (2010, p. 24):

Infelizmente, encontramos em todas as areas, principalmente nas sociais
(econbmicas, em particular), uma profusdo de nomes para um Uunico
conceito e também conceitos diferentes para uma unica palavra. (MARTINS,
2010, p. 24).

Pode ser visualizado no quadro 4 o significado de cada uma das

nomenclaturas utilizadas na contabilidade de custos, teorizado por Martins (2010).

Quadro 4 - Terminologia de custos

Gasto Compra de um produto ou servigo qualquer, com desembolso por parte da
entidade, com recebimento ou futura entrega de ativos.
Desembolso Pagamento resultante da compra.
Investimento Gasto em funcao da longevidade sustentavel ou beneficio atribuido a
futuros periodos.
Custo Aquisigao de bens ou servigos para utilizagdo da produgao de novos bens
Ou servigos por parte da empresa.
Despesa Desembolso com consumo direto ou indireto de bens ou servigos para
posterior alcance de receitas.

Fonte: Adaptado de Martins (2010).

Apesar da nomenclatura explanada no quadro 4, Martins (2010, p.27) conclui

que:

A palavra custo também significa o prego original de aquisicdo de qualquer
bem ou servigo, inclusive legalmente, dai se fala em “custo de uma obra”,

“custo de um automovel adquirido”, “custo de uma consulta” etc. (MARTINS,
2010, p. 27).

Portanto, através do exposto, considera-se custo para a empresa, o valor

gerado pelo servigo contabil.
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2.5.1 Custos

Os custos surgiram como forma de controle do administrador sobre a situacao
de seu negocio, se estava lucrando ou tendo prejuizo. Segundo Santos (2011 p. 13)
“A necessidade do controle fez com que a apuragao de custos ganhasse importancia
desde o inicio do Capitalismo”.

Custos abrangem os bens e servicos aplicados em um processo, em valor
real. Sendo assim a contabilidade de custos é aplicada a todos os setores
econdmicos e ndo apenas as industrias (VELTER; MISSAGIA, 2010).

Segundo Martins (2010) os custos podem ser classificados em diretos e
indiretos, sendo os diretos possiveis de serem apropriados nos produtos através de
uma forma mensuravel e os indiretos onde n&o € possivel fazer uma alocacao direta
sendo necessario realizar um balanceamento ou arbitragem. Além dessa
classificagdo Martins (2010) cita a classificagdo entre fixos e variaveis, sendo
variaveis os custos que acompanham o volume de fabricagao, crescendo interligada
mente com o mesmo, ja os custos fixos s&o os que ocorrem independentemente da

massa de produc¢ao, sucedendo normalmente em cada periodo mensal.

2.5.2 Despesas

As despesas nao sdo possiveis de visualizar no produto final, sdo de carater
geral, geralmente para manutencido da atividade da empresa, ou os esforgos para
obtencéao de receita.

Segundo Santos (2011) as despesas sao absorvidas no resultado a medida
que ocorrem e sao classificadas basicamente em: Despesas Comerciais; Despesas
Administrativas e Despesas Financeiras. Ja Bruni e Fama (2011) associam as
despesas ao momento de seu acontecimento, sendo momentaneas e de esséncia

nao fabril.

2.6 OUTSOURCING

O outsourcing, conhecido no Brasil como terceirizacdo é uma forma das
empresas realizarem parte do seu negdcio através de terceiros. Moraes, Silveira e

Saratt (2003) classificam a terceirizagdo em duas formas: externa, que foi a pioneira,
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onde os prestadores ndo estdo em contato fisico com o tomador. E interna, quando
o trabalho é conjunto e realizado na sede da empresa.

A terceirizagdo faz parte de uma renovagcdo que as empresas brasileiras
passaram e continuam passando. Seja no que diz respeito a sua atividade principal
como também nos servigos adjuntos como a contabilidade e seus ramos. No Brasil
ja se via indicios de uso da terceirizacao pela década de 50, que serviu para inovar e
alavancar novas atividades, além de contribuir para o desenvolvimento do pais.
(ALVAREZ, 1998).

O trabalho terceirizado estéd de acordo com a legislacdo vigente, conforme
paragrafo unico do art. 170 da constituicdo federal, “E assegurado a todos o livre
exercicio de qualquer atividade econbmica, independentemente de autorizagao de
6rgéos publicos, salvo nos casos previstos em lei.” (CONSTITUICAO FEDERAL,
1988), Combinado com o art. 594 do codigo civil, onde se ressalta que “Toda a
espécie de servico ou trabalho licito, material ou imaterial, pode ser contratada
mediante retribuicdo.” (CODIGO CIVIL, 2002).

De acordo com Thomé (2001, p.117), “quando surgiu o termo terceirizagéo, as
empresas contabeis ja praticavam a atividade hoje definida como prestacdo de
servicos terceirizados”, muito em conta da demanda por pequenas e médias
empresas. S&0 nestas empresas que, segundo Rocco (2013) o custo da
contabilidade terceirizada € menor se comparada a implantagcdo de departamento
contabil, fiscal e pessoal internamente. Entre os motivos desta afirmagéo estariam a
falta de conhecimento técnico e espacgo fisico. Ao encontro de Rocco (2013),
ANEFAC (2013) relata que depois da implantagao do padrao IFRS, a complexidade
da contabilidade e suas obrigagbes levaram a percepgao, por parte das empresas,
dos beneficios da terceirizagao.

Em estudo feito sobre a viabilidade técnica e econémica da terceirizacdo dos
servicos contabeis, Mattos (2008) descreve que o0s principais motivos da
terceirizagcdo da contabilidade sdo a agilidade das decisdes, maior lucratividade e
crescimento, reducao de desperdicio e aumento de qualidade. O estudo mostra que
86% das empresas consideram a contabilidade terceirizada relevante para o
desempenho industrial. Ainda caracteriza os pontos positivos da terceirizagdo, como
o acréscimo de qualidade, competividade, agilidade na tomada de deciséo e

reducdo de custos. E seus pontos negativos, como a ineficiéncia nas informagdes
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geradas, a retirada de documentos da empresa, a falta de comprometimento, a né&o
exclusividade e o custo de demissdes. (MATTOS, 2008).

Analisando o estudo de Mattos (2008), ressalta-se ANEFAC (2013), que
expde o ponto principal analisado pelas empresas na decisdo de terceirizar, a
necessidade de pessoas trabalhando ao lado dos gestores, pois a terceirizagao
acontece em sua grande maioria nos escritorios.

Moraes, Silveira e Saratt (2003) caracterizam entdo, o outsourcing em

diversos objetos:

e Terceirizagao de servigos;
e Terceirizacao de servigos e materiais;
e Terceirizagao de servigos e equipamentos;

e Terceirizagao plena.

A terceirizacdo plena faz parte da nova era da terceirizagdo onde ha
execucao, gestao e resultados compartilhados pelo prestador (MORAES; SILVEIRA;
SARATT, 2003). Esta nova era visualiza-se no meio académico, caracterizada pelo

conceito business process outsourcing.

2.7 BUSINESS PROCESS OUTSOUCING

Segundo Halvey e Melby (2007) o BPO comegou como a delegacdo de
processos para servidores de Tl que gerenciavam e administravam com maior
conhecimento determinado negdcio, mas se difundiu em diversas areas devido o
surgimento de oportunidades.

Click e Duening (2005) conceituam O BPO como a mudanca de servigos para
um prestador externo, podendo ser prestado internamente, externamente ou até fora
do pais a partir do momento que se torna confiavel. Deve envolver solugdes técnicas
e sociais da organizacdo, pois para ser eficaz necessita de diversos fatores
encontrados em uma equipe e ndo apenas em uma pessoa. Emergiu da tecnologia,
que com o tempo capacitou a mudanca de atividades em sua totalidade para

terceiros mais qualificados e com menor custo. (CLICK; DUENING, 2005).
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Definem Elharidy, Nicholson e Scapens (2013) O BPO como: a transferéncia
de responsabilidade na execugdo de um processo de negdécio que é normalmente
realizado na empresa, entretanto, ndo relacionado a sua atividade fim. Definicao
esta que condiz com o conceito de Marques (2001) citado por Figueiredo, Bremer e
Maldonado (2003) sendo BPO a contratagdo de um prestador expert, para fornecer
servicos que nao o core business da empresa.

Porém estes autores tem posicdo contraria a Yang et al. (2006) que
descrevem o BPO como uma terceirizagcdo onde o prestador de servigco administra e
gerencia qualquer atividade. Cherry (1999, apud FIGUEIREDO; BREMER,;
MALDONADO, 2003) afiirma que o prestador assume o0 comando e
operacionalizagédo de um negocio, que pode ser abstruso, como contabilidade ou
recorrente como folha de pagamento.

Yang et al. (2006) afirmam que BPO é um termo consolidado, porém em
constante ascensdo devido as novas tecnologias e crescente demanda. Em
complemento, Sirbu, Nag e Pintea (2012) caracterizam BPO com a finalidade de
reducao de custos, acréscimo de qualidade, ganhos de facilidades fiscais, obtengao
de beneficios da gestao de risco ou de especializagdo operacional. Entretanto Vora
(2010) afirma que pontos negativos como a perda do controle e a queda de
rendimento foram identificados por algumas empresas que fizeram tratativas de BPO
e nao tiveram novas intengbes de retorno. Ainda assim Vora (2010) admite que o
BPO seja o melhor caminho se a empresa verificar além dos melhores pregos, 0s
reflexos do contrato e as fases do servico.

A partir do exposto até aqui, para este trabalho considera-se BPO como:

“a terceirizagao plena interna ou externa (MORAES; SILVEIRA; SARATT, 2003),
de uma atividade que nao o core business do cliente (ELHARIDY; NICHOLSON;
SCAPENS, 2013) com administracdo e total gestdo por uma equipe
terceirizada, que pode ser nacional ou internacional (CLICK; DUENING, 2005)
aliada a tecnologia (HALVEY; MELBY, 2007)”. (Grifo nosso).

Segundo Byrt (2013) o BPO de finangas e contabilidade ndo deve ser visto
como um substituto a contabilidade das empresas e sim como uma extensdo. Na
area administrativa de finangcas e contabilidade, as empresas costumam se
reestruturar com sistema integrado de gestdo empresarial junto aos provedores, os

softwares ERP, dividindo algumas responsabilidades. Mas na area fiscal e de
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auditoria, por exemplo, as empresas contam com a gestao pelos escritérios externos
devido a constantes mudangas e complexidade. (HALVEY; MELBY, 2007)

Hernandes (2010) complementa Halvey e Melby (2007) citando a
necessidade por parte das organizagbes que oferecem este servico de ir além do
conhecimento dos procedimentos da area. Entre as especificacbes, estar
familiarizado com a operagao do cliente, possuir habilidade com o software ERP e
ter capacidade de atender aos padrbes IFRS, pois muitas empresas se reportam a
headquarters estrangeiras ou sao imigrantes. (HERNANDES, 2010)

Segundo Lima (2009) este modelo de servigo é consolidado e n&o é limitado a
pequenas e médias empresas, cita-se como exemplo de empresa de grande porte a
aderir o BPO, a Natura.

Lima (2009) segue explanando que o BPO traz maior seguranga em
atividades ndo usuais a do tomador do servico, permitindo maior foco e
concentracdo no seu core business, origina economias tributarias, valoragdo da
empresa e facilidade no cumprimento de objetivos. Nesta linha Hernandes (2010)
descreve que os principais motivos da procura do BPO contabil e fiscal sao a
reducdo de custos, maior eficiéncia operacional e especializacdo constante do
prestador.

A partir da fundamentagao, foram extraidas as principais caracteristicas do
BPO conceituadas pelos autores pesquisados, que s&o tratadas na figura 2 como as

dimensodes do BPO contabil e fiscal:



Figura 2 — Dimensdes do BPO contabil e fiscal

31
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comprometimento:
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(LIMA2009); falta d
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Custos:
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(ROCCO, 2013).
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Qualidade:
Profissionais

(HERNAMDES, 2010);
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(VORA, 2013).

Resultado:
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de objetivos.(LIMA, 2009).
Eficiéncia operacional
(HERNANDES, 2010).

Administragéo:

maior agilidade
(MATTOS, 2008

Conhecimento:

procedimentos da area,
interacdo coma
operagdo do cliente,
habilidade com o
Software ERP.
(HERNANDES, 2010).

Fonte: Elaborado pelo autor.

No quadro 5 encontram-se as dimensdes da figura 2, com seus respectivos
objetivos especificos e métricas, que compdem o roteiro de entrevista referido no
apéndice A. Através dos conceitos referentes ao BPO e identificacdo de suas
dimensdes, procurou-se alinhar o devido objetivo especifico e a partir deste ultimo,
desenvolver as métricas para posterior andlise e confrontacdo de dados. Esta
pesquisa procura revelar as caracteristicas do BPO no cenario abrangido por este
trabalho.



Quadro 5 — Dimensoes do BPO
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(Continua)

Dimensao

Custos

Analis
nas €




33

(Concluido)
Dimenséo
Compre
cliente ¢
BPO co
Tomada de decisdes
Compre

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.8 VANTAGEM COMPETITIVA

A falta de conhecimento dos clientes quanto a vantagem competitiva do
servico contabil de qualidade é a maior dificuldade das organizagbes contabeis
(PACHECO 2000 apud SCARPIN, 2002).

Barney e Hesterky (2007) citam que:

Uma empresa possui vantagem competitiva quando é capaz de gerar maior
valor econdbmico do que empresas rivais. O valor econdbmico é
simplesmente a diferenga entre os beneficios percebidos ganhos por um
cliente que compra produtos ou servigos de uma empresa e o custo
econdmico total desses produtos ou servigos. Portanto, o tamanho da
vantagem competitiva de uma empresa é a diferenca entre o valor
econdmico que ela consegue criar e o valor econdmico que suas rivais
conseguem criar. (BARNEY; HESTERKY, 2007, p. 10).

E possivel identificar na figura 3 que uma vantagem competitiva nem sempre

ocorre com um preco elevado e sim com um custo total reduzido.



Figura 3 - Vantagens competitivas para maior valor econémico
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Fonte: BARNEY; HESTERKY, 2007, p. 11.

Inserindo este contexto a prestacdo do servigo contabil e aplicando-se este

estudo €& possivel conciliar as informagdes constantes na figura 3 com as

modalidades de servigos prestados.

No caso dos escritérios que prestam servigos tradicionais, por criar o mesmo

valor econbmico ante seus rivais ocorre a paridade competitiva. Para obter

vantagem competitiva, deve haver vantagens temporarias ou sustentaveis conforme

Desvantagem competitiva
Quando uma empresa cria

figura 4.
Figura 4 - Tipos de vantagem competitiva
Vantagem competitiva Paridade competitiva
Quando uma empresa cria mais Quando uma empresa cria
valor econdmico que suas rivais 0 mesmo valor economico

LN

que suas rivais

menos valor economico
que suas rivais

-

Vantagens ntagens Desvantagens Desvantagens
competitivas tempordrias competitivas sustentéveis competitivas tempordrias competitivas sustentéveis
Vantagens competitivas Vantagens competitivas Desvantagens competitivas Desvantagens competitivas
que duram pouco tempo que duram muito tempo que duram pouco tempo que duram muito tempo

Fonte: BARNEY; HESTERKY, 2007, p. 11.
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Complementa-se a analise da figura 4, que o foco no BPO em médias
empresas ou outros escopos tende a desenvolver uma vantagem competitiva
sustentavel para a organizacao, atendendo a necessidade de diversificagdo e foco

sugeridos por Schmidt (2013).

2.9 MARKETING CONTABIL

Ao longo dos anos diagnosticou-se a existéncia de uma distor¢do do
conhecimento do publico em geral a respeito da contabilidade. A grande maioria das
pessoas desconhecia as atividades prestadas por um contador, crendo que se
limitava a preencher declaracbes de imposto de renda para pessoas fisicas e
juridicas, ou administrar o dinheiro das empresas como um tesoureiro, alguns
empresarios enxergavam os contadores como guarda livros. (SCHMIDT, 2013)

Com esta nova fase da contabilidade € interessante que as organizagdes
contabeis utilizem-se do marketing para mostrar a profissdo e sua abrangéncia,
assim como seu potencia. Peter Drucker (1973) define meticulosamente a utilizagédo

do marketing:

Pode-se considerar que sempre havera a necessidade de vender. Mas o
objetivo do marketing é tornar supérfluo o esforco de venda. O objetivo do
marketing é conhecer e entender o cliente tdo bem que o produto ou servigo
seja adequado a ele e se venda sozinho. Idealmente, o marketing deveria
resultar em um cliente disposto a comprar. A Unica coisa necessaria entao
seria tornar o produto ou o servigo disponivel. (DRUCKER, 1973 apud
KOTLER; KELLER, 2006, p. 05).

Para atrair novas empresas os escritorios de contabilidade contam com a
plena satisfacdo de seus clientes. Obtém-se entdo renome e notoriedade e novos
trabalhos acabam surgindo, porém por se tratar de uma profissao regulamentada
existem algumas vedacdes em relagdo ao marketing contabil, conforme o cédigo de

ética profissional do contador — CEPC que foi aprovado pela Resolugédo n. 803/96:

Art. 3° No desempenho de suas fungbes, € vedado ao Profissional da
Contabilidade:

| — anunciar, em qualquer modalidade ou veiculo de comunicagao, conteudo
que resulte na diminuigdo do colega, da Organizagao Contabil ou da classe,
em detrimento aos demais, sendo sempre admitida a indicagao de titulos,



36

especializagdes, servicos oferecidos, trabalhos realizados e relacdo de
clientes; (Conselho Federal de Contabilidade, 1996).

2.9.1 Brand Equity

N&o € comum na contabilidade uma empresa utilizar-se do brand equity, que
segundo Kottler e Keller (2006) € o valor agregado de um produto ou servico,
identificado pelo nome para diferencia-lo dos concorrentes. Com a atual
necessidade de diferenciagdo dos escritérios contabeis, visto com Schmidt (2013),
utilizar-se do brand equity é uma vantagem estratégica estratégia para a demanda

por servigos terceirizados. Aaker (1998, p. 28), define brand equity:

Conjunto de ativos e passivos ligados a uma marca, ao nome e ao simbolo,
que se somam ou se subtraem do valor proporcionado por um produto ou
servico para uma empresa e/ou para os consumidores dela. (AAKER, 1998,
p. 28).

Sobre o branding, Arantes (2011) explica:

Segundo Hoffman e Bateson (2003, p. 4), “muitas vezes, a reputagdo da
empresa pela exceléncia do servigo permite que ela cobre precgos elevados
no mercado”. Sem duvida, a rentabilidade do negdcio é incrementada a
medida que os gestores souberem fazer uma gestéo eficiente e eficaz da
marca — se ela for produtora de bens — ou, caso seja fornecedora de
servigos, uma prestagao de servigos de qualidade. (HOFFMAN; BATESON
apud ARANTES, 2011, p. 36).

Através da analise da figura 5 é possivel verificar o conceito de marketing e
seu retorno em uma organizagédo de servigo contabil que presta o BPO contabil e

fiscal.
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Figura 5 - Modelo de brand equity para outsourcing contabil

ESTRUTURA E
INVESTIMENTOS RECURSOS CAPACIDADE DEMANDA
TECNICA
PRESTACAO
RESULTADO IMAGEM DO SERVICO

Fonte: Adaptado de FIGUEIREDO (2005) apud CRESCITELLI; FIGUEIREDO (2010).

2.9.2 Satisfagao do cliente

Inserido no marketing, é possivel identificar as tratativas de satisfacédo e
fidelidade dos clientes, considerado a fonte de vida das empresas.

Segundo Kotler e Armstrong (2003) os escritérios de contabilidade obterdo
sucesso realizando servicos melhores que seus pares em relacdo a satisfacdo dos
clientes e suas necessidades.

Verificam-se nas figuras 6 e 7 que ha diferengas nas formas de
gerenciamento de clientes pelas empresas, empresas tradicionais que nao se

aprofundaram no marketing levam a administragao no topo assim como a figura 6.
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Figura 6 — Organograma tradicional

ireca

Supervisao

Colaboradores
diretamente em contato

Clientes

Fonte: Adaptado de Kotler; Keller (2006).

Ja organizagdes que dominam o marketing focam no cliente e no pessoal que

esta em contato direto com o mesmo, conforme figura 7.

Figura 7 - Organograma com o uso do marketing

Clientes

Colaboradores
diretamente em contato

Supervisao

ireca

Fonte: Adaptado de Kotler; Keller (2006).

Analisando o modelo da figura 7 ao BPO, originar-se-ia a necessidade de

alinhamento e atualizagcdo do planejamento, objetivos e metas entre os

colaboradores que realizam o servigo e a entidade em que trabalha para maximizar

os resultados.
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Kotler e Keller (2006) salienta que a supervisdo e alta administragao estarao
também em contato direto com o cliente, pois é preciso obter a satisfacado total, se

antecipando e levando ao cliente o que ele precisa antes de realmente necessitar.
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3 ANALISE DOS DADOS

Para responder ao problema de pesquisa e tornar-se possivel o alcance dos
objetivos, utilizou-se da pesquisa documental e de entrevistas como técnicas de
pesquisa. As percepgdes identificadas foram agrupadas por dimensdo do BPO
referenciadas: custos, qualidade, resultado, administracdo, conhecimento, tomada
de decisbes, confiabilidade, comprometimento e tributagdo. Em cada dimensao
obteve-se um parecer que corroborou para a discussao dos resultados, centrada no
capitulo 4.

Através das questdes de cunho geral inseridas na entrevista do Apéndice |,

caracterizaram-se os entrevistados conforme quadro 6.

Quadro 6 - Entrevistados

Entrevistado Caracteristicas

Entrevistado 1 Empresa A

Cargo: Administrador

Tempo de empresa: 21 anos
Formacao: Administragdo de empresas

Nivel de conhecimento: Regular

Entrevistado 2 Empresa B

Cargo: Gerente Administrativo/Financeiro
Tempo de empresa: 2 Anos

Formacéao: Técnico em contabilidade/Contador

Nivel de conhecimento: Alto

Entrevistado 3 Empresa C

Cargo: Administrador

Tempo de empresa: 18 anos
Formacgéao: Administragao de empresas

Nivel de conhecimento: Baixo

Entrevistado 4 Empresa D

Cargo: Gerente de Unidade

Tempo de empresa: 19 anos
Formagao: Administragao de empresa

Nivel de conhecimento: Aprofundado

Entrevistado 5 Empresa E

Cargo: Diretor

Tempo de empresa: 15 anos
Formagéao: Administragado de empresas

Nivel de conhecimento: Basico

Fonte: Elaborado pelo autor.
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3.1 MODELO DE SERVICO CONTABIL

Segundo os entrevistados 1 e 2, a solicitacdo e preferéncia pela contabilidade
terceirizada interna se da ao fato da empresa possuir sistema de gestao préprio,
deseja-se, portanto que o servigo seja feito internamente para obter maior agilidade.
Segundo o entrevistado 1 “utiizando o ERP ¢é menor o retrabalho”,
consequentemente gera-se menores custos com contabilidade. Fator aprofundado
no item 3.2.

O entrevistado 2 ndo percebe diferenca entre a terceirizacdo interna e
externa, apesar disso optou pela forma interna, pois a contabilidade é atualizada em
tempo real, podendo o usuario de informagdes usufrui-las para o gerenciamento ja
nos primeiros dias do més.

Para o entrevistado 3, a primeira experiéncia de terceirizacdo foi externa,
segundo ele “eram sempre enviados documentos para o escritério e feito totalmente
externo”. Com a troca do parceiro contabil, houve também a opgao pela

terceirizacao interna:

“Isto surgiu no sentido de ter, primeiro diminuido o fluxo de documentos indo
e vindo e maior controle de como esta o andamento do trabalho. Quando
esta no escritério ndo se tem nogao nenhuma de como esta sendo feito,
hoje o pessoal interno tem mais conhecimento de como esta o trabalho.”

Na percepc¢ao de E3 “a relagédo fica um pouco mais dificil” na terceirizagao
externa, ja os niveis de controle, confianga e agilidade aumentam quando o servigo
terceirizado € realizado dentro da empresa. Quanto a contabilidade por
departamentos internos, julga necessario ter suporte permanente, algo que geraria
menor seguranga para o administrador do negdcio. Sendo assim optou pela
terceirizagdo. Percebe ainda, que a operagdao € aprimorada ao maximo, devido a
integracado entre os envolvidos, 0 que gera ganhos operacionais para o escritorio e
acréscimo de conhecimento para os colaboradores da empresa.

Conforme entrevistado 4, a sua experiéncia passada com a contabilidade
terceirizada externa gerou resultados ineficientes, desejando atualmente que o
trabalho seja sempre interno. "n&do acredito quando é fora, &€ preciso o convivio com
a realidade da empresa no dia a dia, o profissional fica muito distante da operacao e

a informacgao se perde”, segundo ele “a comunicacéo é fundamental”.
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E4 percebe que a contabilidade terceirizada interna promove ganhos
operacionais, pela vivéncia e integragdo dos profissionais terceirizados no processo
da empresa e de sua ferramenta de trabalho. Afirma ainda que ha acréscimo no
nivel da informacéo.

Entretanto, E4 afirma que a experiéncia o leva a ter receio por qualquer tipo
de servigo terceirizado, explica que: “Usar balancete para tomar a decisdo, com
pessoal terceirizado eu tenho receito, estou falando hoje, um tempo atras talvez eu
nao teria isso”. Por isso encontra-se estudando a internalizagdo total por nao
encontrar no mercado escritérios preparados para atender empresas de médio e
grande porte. O entrevistado cita o BPO na forma referenciada neste trabalho e
considera interessante este modelo a partir do momento em que haja escritorios
capacitados a desenvolvé-lo com eficacia, na sede do cliente e com a ferramenta do
cliente. Conforme E4, “tem que ser uma ferramenta unica, tem que estar perto”.

O entrevistado 5 comenta que tem necessidade e opta pela contabilidade
terceirizada interna. Principalmente pelo fluxo dos processos e pela comunicagao,
que acredita serem potencializados neste modelo de trabalho. Considera
fundamental a integracdo entre os grupos de trabalho terceirizados e os
colaboradores da empresa, embora perceba que hoje a terceirizagcdo interna nao
atenda plenamente estes quesitos. Sendo assim, confirma que a maior vantagem da
atividade “in loco” seja a conservagao do processo, destacando que o envio de

documentos, por exemplo, confunde o tomador e o prestador do servico.

3.2 CUSTOS

Apesar da percepc¢ao de que a atividade contabil € uma despesa para as
empresas na contabilidade de custos, utilizou-se Martins (2010) como referencia ao
citar que a palavra custo também significa o gasto de aquisicdo de um servico
aleatorio. Portanto, optou-se por usar a nomenclatura custos na presente pesquisa,
uma vez que os autores fundamentais em BPO como Rocco (2013) e Hernandes
(2010) utilizam-na em sua conceituagao.

Para a analise de custos desta pesquisa, confrontaram-se os honorarios do
trabalho terceirizado com o valor do salario dos profissionais necessarios para
cumprir a atividade de forma adequada. A tabela 2 demonstra o salario médio dos

profissionais da area nos anos estudados.
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Porte da Salario médio | Saldrio médio | Saldrio médio
Cargo empresa 2012 2013 2014
Controller Médio RS 15.000,00 | R$ 16.000,00 | RS 16.500,00
Contador
(Coordenador) Médio RS 6.750,00 RS 7.500,00 RS 8.000,00
Analista
Contabil/Fiscal Pleno Médio RS 3.750,00 RS 3.750,00 RS 4.000,00
Analista
Contabil/Fiscal Junior Médio RS 2250,00 RS 2.500,00 RS 2500,00

Fonte: Adaptado de Robert Half (2014).

Os salarios expostos na tabela 2 foram extraidos do guia salarial da Robert
Half (2014), pioneira em recrutamento especializado de profissionais da area
financeira, com mais de 60 anos de experiéncia. Para a capacidade produtiva destes

profissionais, considerou-se a redacéo da constituicio federal brasileira:

Art. 7° Sao direitos dos trabalhadores urbanos e rurais, além de outros que
visem a melhoria de sua condigéo social:

Xl - duragdo do trabalho normal nao superior a oito horas diarias e
quarenta e quatro semanais, facultada a compensacido de horarios e a
reducé@o da jornada, mediante acordo ou convengao coletiva de trabalho;
(CONSTITUICAO FEDERAL, 1988).

Quanto a percepcao sobre custos, os entrevistados 1 e 2 acreditam que a
reducdo de custos para a empresa € o principal motivo para a terceirizacdo da
contabilidade.

Para E1, “ha complexidade em nossas operacdes, seria caro e inseguro
elaborar contabilidade interna aqui”. Analisando sua planilha de produgéo contabil,
conforme tabela 3, percebeu-se que, embora as horas de trabalho tenham sido
reduzidas, o honorario aumentou e se manteve em 2014 proporcionalmente aos

meses ja ocorridos.

Tabela 3 — Planilha de producao contabil — Empresa A

Total de horas 3204:42:21 1789:11:12 742:31:51
Total de honorarios R$ 45.500,00 R$ 69.550,00 R$ 26.750,00
Tipo terceirizagado Externa Externa Interna

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Considerando 44 horas semanais de trabalho para um profissional, seriam
necessarios apenas dois colaboradores para suprir a demanda das areas contabil e
fiscal na empresa A. Utilizando-se o analista junior como base em 2012, a empresa
teria um gasto de R$ 54.000,00 apenas com saldrios, entretanto estes profissionais
nao estariam aptos a desenvolver todas as obrigagdes da area. Com a contratagao
de um contador, a empresa teria um custo de R$ 81.000,00 ao ano. Assim, na
empresa A, a opgao pelo servico terceirizado gerou economia de R$ 8.500,00 reais
no ano de 2012, sem os valores do contador de formagdo e de R$ 62.500,00 com o
mesmo.

Em 2013, com a reducao de horas de trabalho o contador sozinho supriria a
demanda. A empresa teria um custo de R$ 90.000,00 com salarios, a terceirizagédo
lhe garantiu aproximadamente R$ 20.450,00 de economia. Em 2014, realizando a
proporcdo pelos meses ocorridos, percebe-se que as horas e honorarios se
mantiveram, entretanto o salario do contador sofreu um aumento de 6%, se
mantendo, assim a empresa tera maiores gastos novamente com o servico interno.

Conforme o entrevistado 2 é inviavel hoje manter um contador na empresa,
que faca todo o servigo contabil e fiscal. Segundo ele “tem-se uma redugdo de
custos de 50% com a terceirizagdo”. Justifica este calculo com a percepgao de que,
‘mantendo um contador aqui na empresa tem toda parte de impostos que incidem
em cima do salario”.

Analisando sua planilha de producdo, conforme tabela 4, visualiza-se uma
reducdo de 235% no total de horas trabalhadas de 2013 ante 2012. Reduziu-se R$
19.500,00 de honorarios com a troca de forma de trabalho, para a terceirizagao

interna.

Tabela 4 — Planilha de producéo contabil — Empresa B

Total de horas 2203:11:54 657:06:47 132:20:45
Total de honorarios R$ 71.500,00 | R$ 52.000,00 | R$ 24.000,00
Tipo terceirizagéo Externa Interna Interna

Fonte: Elaborado pelo autor.

Caso a contabilidade fosse interna, a empresa B precisaria de dois
profissionais em 2012, tendo sobra de 2021 horas de um profissional. O custo seria
de R$ 108.000,00 com um contador e um analista junior. Portanto a economia com a

terceirizacao foi de R$ 36.500,00. Ja4 em 2013 se supriria a necessidade com um
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contador, mas a economia com a terceirizacdo seria maior, R$ 38.000,00. Nesta
empresa percebe-se que apds a internalizagdo, as horas de trabalho reduziram
significativamente nos dois anos subsequentes, entende-se que profissionais
internos seriam mal aproveitados com as horas de trabalho apresentadas. O
indicador desta afirmacéo encontra-se no ano de 2014, onde a empresa apresenta
economia com o BPO de R$ 44.000,00. Concluiu-se ao fim da andlise que a
percepcao de E2 sobre a redugao de valores com a terceirizagao esta correta, sendo
ainda maior que os 50% explanados.

O entrevistado 3 percebe uma vantagem na contabilidade terceirizada, porém
enfatiza, “Nao é o principal”. Segundo ele, para o tamanho atual da empresa montar
uma equipe de trabalho nao se justificaria economicamente. Em analise da tabela 5,

verifica-se uma reducéo de 582% nas horas trabalhadas de 2012 para 2013.

Tabela 5 — Planilha de producdo contabil — Empresa C

Total de horas 3656:17:01 536:01:52 328:38:07
Total de honorarios R$ 84.500,00 R$ 84.500,00 R$ 32.500,00
Tipo terceirizagao Interna Interna Interna

Fonte: Elaborado pelo autor.

Verificou-se que em 2012 a empresa precisaria de um contador € de um
analista para prover a demanda, com isso o custo seria de aproximadamente R$
108.000,00, tendo economia de R$ 23.500,00 com a terceirizagdo. Ja em 2013, a
reducao significativa de horas apresenta apenas uma pequena vantagem econdémica
de R$ 5.500,00, pois sendo necessario um Unico contador o custo seria de
aproximadamente R$ 90.000,00. Em 2014 os honorarios se mantiveram na
proporgcao anual e as horas terdo um pequeno aumento caso mantenham-se, apesar
disto a terceirizagcdo é mais vantajosa para a empresa.

Conforme o entrevistado 4, os custos com a atividade contabil sdo o segundo
aspecto em nivel de importancia no momento da opg¢ao pela terceirizacdo da
atividade. Devido ao tamanho da empresa, ndo se tinha estrutura para internalizar
todos os profissionais necessarios, hoje a empresa encontra-se em um momento
diferente e repensa o modelo.

Analisando sua planilha de produgdo, na tabela 6, percebe-se que os

honorarios se mantiveram ao longo dos anos.
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Tabela 6 — Planilha de producio contabil — Empresa D

Total de horas 4147:09:14 2088:12:58 741:03:51
Total de honorarios R$ 143.000,00 R$ 143.000,00 R$ 55.000,00
Tipo terceirizagao Interna Interna Dpto Interno + T.externa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Realizando a simulagdo, em 2012 a empresa precisaria de 2887 horas
contabeis e 1259 horas fiscais para cumprir as obriga¢gdes da atividade. Seriam
necessarios dois contadores para suprir a demanda, provando um custo de R$
162.000,00, ou um contador, um analista contabil junior e um analista fiscal junior,
tendo um custo minimo aproximado de R$ 135.000,00. Percebe-se neste caso que a
terceirizagdo nao reduziria os custos da empresa.

Ja em 2013 com a reducgéo de praticamente 99% nas horas trabalhadas, um
contador suportaria todo o trabalho, tendo a empresa um custo de R$ 90.000,00, a
economia com departamentos internos seria de R$ 53.000,00. Em 2014,
proporcionalizando para o ano todo, as horas de trabalho terdo uma pequena
redugdo, com os honorarios mantidos a utilizacdo de departamentos internos
renderia uma economia de R$ 47.000,00.

O entrevistado 5 nao considera os custos como principal dimensdo na

decisao pela terceirizagdo, segundo ele:

"Custo € um dos aspectos, mas nao necessariamente agente tem uma
reducdo de custos na terceirizacdo. O que se tem é uma melhor qualidade
do servigo pelas equipes multidisciplinares que tu tens quando tem uma
empresa terceirizada, se eu optasse por ter a contabilidade interna hoje eu
teria que me envolver muito mais diretamente com o gerenciamento da
parte contabil, fiscal e de departamento pessoal’
ES enfatiza entdo que o contrato de trabalho terceirizado pode ser inclusive
oneroso para a empresa.
Analisando sua planilha de producao, conforme tabela 7, constatou-se que os
honorarios se mantiveram e que a empresa, entre as organizacdes estudadas foi a
que menos apresentou reducado de horas de trabalho de 2012 para 2013. Unido a

isto, seu valor de honorarios se manteve nos trés anos.

Tabela 7 — Planilha de produgao contabil — Empresa E
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Total de horas 524:12:29 476:00:25 319:28:49

Total de honorarios R$ 84.500,00| R$ 84.500,00| R$ 39.000,00

Tipo terceirizagao Interna Interna Interna
Fonte: Elaborado pelo autor.

Averiguou-se nos trés anos que a empresa necessitaria de um contador para
suprir a demanda, com valores de R$ 81.000,00, R$ 90.000,00 e R$ 96.000,00 em
2012, 2013 e na proporcao estabelecida de 2014, respectivamente. Sendo assim a
terceirizagdo nao seria vantajosa em 2012 por R$ 3.500,00, confirmando a citagdo
de E5 sobre a possibilidade de desvantagem do BPO em relagéo a custos. Contudo
a terceirizagcdo se tornou vantajosa por R$ 5.500,00 em 2013 e R$ 11.500,00 em
2014.

3.3 QUALIDADE

Com base na analise das entrevistas, conforme roteiro do apéndice 1 os
entrevistados 1 e 2 sugerem que a segunda caracteristica em nivel de importancia
do servico terceirizado € a possibilidade de contar com peritos na area.

Para o entrevistado 1, a qualidade fica abaixo do custo, por ser uma atividade
secundaria. Este revela estar satisfeito com o servico, mas acredita que estara
plenamente satisfeito com honorarios reduzidos.

Pensar em desenvolver o servico com departamentos internos é algo
prejudicial para E2, devido a empresa ndo possuir todo o conhecimento técnico
necessario. Afirma estar satisfeito com o servigo, mas necessita de maior agilidade
para satisfazer-se plenamente.

O entrevistado 3 acredita que o nivel de conhecimento dos profissionais
terceirizados € o principal motivo da opcao pela terceirizagdo. O empresario ressalta
que é um trabalho cujo objetivo seja manter-se em dia e dentro da legislagdo. E3
explica que, “é um servigo que s6 lembramos quando ocorrem problemas, por isso &
importante cumprir as exigéncias legais”. Declara estar muito satisfeito com o
servico contabil, ressalva, porém a questdo dos prazos na entrega dos
demonstrativos e balancetes contabeis. Segundo ele “é preciso manter as rotinas

em dia”.
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Para o entrevistado 4, a qualidade no trabalho terceirizado € inferior a
internalizagcdo, no atual momento se encontra muito insatisfeito com o servigo

prestado, ocasionado por diversos fatores:

e A ferramenta da empresa e o sistema contabil ndo conversam entre
si;

e Percebe que o modelo de trabalho esta defasado para o porte da
empresa, pela sua experiéncia de terceirizacdo, a internalizagao
pode gerar maior resultado estando em sintonia com o pensamento
do empresario;

e Acredita-se que a complexidade da empresa distancia os
profissionais terceirizados da realidade da empresa;

¢ Ainformacgao se perde ou ndo tem qualidade.

O entrevistado 5 considera que contar com uma gama de profissionais
especializados é um dos pontos importantes da terceirizagdo, pois agrega qualidade
ao servico, mesmo assim, acredita que aspectos especificos devem ser melhorados,
como a comunicagdo e consequentemente a atual independéncia tanto dos
profissionais terceirizados quanto colaboradores da empresa. Apesar disto se

encontra satisfeito com o trabalho prestado.

3.4 RESULTADO

Em unanimidade das entrevistas, a terceirizacdo resulta em eficacia
operacional no que diz respeito a contabilidade fiscal. Para os entrevistados 1 e 2 a
contabilidade terceirizada interna agrega valor por gerar resultados em tempo real.
Entretanto os entrevistados 1 e 4 concordam que a empresa e o escritério contabil
poderdo alcangar resultados conjuntos a partir do momento em que o contador ndo
pense apenas em cumprir suas obrigacdes e entenda o pensamento do empresario.
Segundo E1, “o empresario contabil ndo quer dor de cabeca, quer o mais facil para
ele”.

Nas empresas A e C, dos entrevistados 1 e 3, as reunides para apresentagao

do resultado sao feitas trimestralmente, contudo E3 considera necessario encurtar
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este periodo, desejando reunides mensais. Reunides mensais sao realidade nas
empresas dos entrevistados 2 e 4.

Para os entrevistados 3 e 5, o maior resultado da terceirizagdo é a gestao
pelo escritorio parceiro, desta atividade complexa. Discordando deste fato, o
entrevistado 4 acredita que o contador fica distante da operagdo e que o controle
sobre a atividade deve ser da empresa, tendo melhor resultado e sendo mais
relevante que o custo para este fim. Considera importante, reuniées mensais a cada
balancete, destacando a relevancia do planejamento contabil tributario.

O entrevistado 5 difere-se dos demais entrevistados na percepcao sobre as
reunides de demonstracao de resultado, pois acredita ser necessario conforme a
necessidade do empresario, podendo ser mensal ou com maior espagamento
temporal.

Acredita que a sua principal perda no contrato de terceirizagdo € nesta
dimensao, pois o resultado do servico € utilizado unicamente para fins fiscais e a

informacgao nao tem maiores utilidades.

3.5 ADMINISTRACAO

No montante total de respostas, ha uma concordancia sobre o aspecto de a
terceirizagdo permitir maior foco na atividade da empresa, Segundo E2 “foca-se na
atividade e na parte estratégica da empresa”. Além disso, devido a complexidade da
legislagao, € importante a responsabilidade e a gestao da atividade passar para o
escritério contabil, em sua viséo.

Segundo os entrevistados 3 e 5 a transferéncia da responsabilidade da
atividade de contabilidade para o parceiro € o ponto mais importante, pois os

colaboradores podem focar na atividade da empresa. Conforme E3:

“Isso é o principal, o nivel de responsabilidade de ter uma contabilidade
interna € muito grande, a possibilidade de erros que podem ter
consequéncias sérias. Tem que ter seguranca e contabilidade bem feita,
cumprir as exigéncias. Para nés € um foco em algo que nao gera resultado
para o negocio, com a terceirizagdo o foco das pessoas aqui é na atividade
fim, onde ha resultado para o negocio”.

O entrevistado 4, apesar de concordar que a terceirizagao permite maior foco

na atividade da empresa, destoa dos outros entrevistados na opinido sobre a gestao
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da contabilidade. Acredita que abrir mado da gestdo das pessoas e do modelo de
negocio que o empresario entende como importante € um mau negaécio, justificando
a diferengca de mentalidade entre o diretor do escritorio contabil e do dono da
empresa quanto a contabilidade. Sobre a perda de foco na atividade, E4 acredita
que a criacao do departamento de controladoria interno possa reduzir o problema e
que independentemente do custo, este controle apresentaria ganhos.

O entrevistado 5 admite que haja grandes ganhos a medida que se reduz o
envolvimento de pessoal interno nos processos contabeis, acreditando que o
escritério tenha a expertise para isto. Ndo vé problema em abrir mado do controle,

negando percepgao de queda de rendimento.

3.6 CONHECIMENTO

O entrevistado 1 nado acredita que possa encontrar no mercado de trabalho,
profissionais prontos para assumir a contabilidade da empresa, sendo assim o
escritério acaba se tornando um formador de especialistas “é preciso recorrer ao
escritério, o trabalho é muito técnico, dar esse suporte as pessoas € muito oneroso”.
O entrevistado 2 diz ser dispendioso estruturar departamentos na empresa para
suprir o conhecimento necessario. Ainda segundo E2 uma pessoa nao consegue
sozinha assumir a contabilidade de uma empresa, devido a vasta gama de atributos,
como aspectos fiscais, contabeis, tributarios e trabalhistas.

O entrevistado 3 acredita que a terceirizagdo contribui para o aumento do
conhecimento e da interagdo dos colaboradores da empresa. Destaca o

conhecimento como a principal dimenséo da opgao pela terceirizagéo.

“o principal é o nivel de conhecimento que tem que ter a complexidade do
nosso sistema tributario, uma pessoa nao teria o conhecimento necessario
em contabilidade, fiscal e departamento de pessoal”.

Para o entrevistado 4, a principal dimensédo visualizada no momento da
terceirizagao, foi o conhecimento dos profissionais, ou seja, a capacidade técnica
devido a complexidade do sistema tributario brasileiro, podendo contar com
especialistas na area contabil e fiscal. Em sua nova realidade, tem a percepcéo de

que pode desenvolver um departamento interno com profissionais de grande
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conhecimento, sem medir esforcos para competir pelos melhores profissionais e
garantir a atualizagao constante dos mesmos.

O entrevistado 5 compartiiha da opinidao que a gama de profissionais
disponibilizados para a atividade e para consultoria pesam na hora de optar pelo
servigco terceirizado, por conhecer o processo, que € bastante técnico. Tem a
percepcdo que os profissionais terceirizados transferem conhecimento para os

profissionais da empresa, embora este ndo seja um dos objetivos do contrato.

3.7 CONFIABILIDADE E COMPROMETIMENTO

O entrevistado 1 considera que departamentos internos possuem um
comprometimento maior em comparagao ao servico terceirizado, por estar envolvido
com o0s objetivos da empresa, mas tem confianga nas informagbes prestadas.
Deseja maior comprometimento dos profissionais terceirizados, pois ocorrem atrasos
nas apuracgodes fiscais, que acabam prejudicando a operacao da empresa. “Preciso
do valor dos impostos no inicio do més e nao no dia do vencimento”.

O entrevistado 2 nao percebe falta de comprometimento com o servigco
terceirizado, mas julga de suma importancia observar a idoneidade do escritério no
momento da opcgao pelo servico, sendo assim tem plena confianga no mesmo. E2
considera importante o escritorio assumir toda a responsabilidade e confia
plenamente nas informacdes fornecidas pelo terceirizado.

Sobre a exclusividade, os entrevistados 1, 2, 3 e 5 ndo veem problema na
nao exclusividade de profissionais com a empresa, o entrevistado 5 destaca que,
‘cada vez mais as empresas estao abertas a estas situagdes, tem que contar com a
idoneidade dos profissionais e parceiros que tenham preocupagdo com a ética na
conducao dos trabalhos”. Entretanto E2 e E5 consideram prejudicial o giro de
profissionais, E2 cita a importancia de “manter fidelidade”, pois cada profissional tem
uma “metodologia diferente”. Entdo n&o deseja um fluxo de novos funcionarios,
considerando prejudicial tanto a empresa quando ao escritério pela quebra do
processo e pela necessidade de novos treinamentos. E5 compartilha da opinido,

citando a rotatividade um dos maiores problemas da terceirizagao:

“Incomoda bastante, € um dos fatores mais negativos que agente tem, o
sentido de nao controlar a rotatividade, quando € uma equipe interna vocé
gerencia, ndo que nao haja rotatividade também, mas a rotatividade de



52

forma muito alta € sem duvida o fator que mais prejudica a condugéo do
trabalho”.

Para o entrevistado 3 a credibilidade do escritério € um dos pontos principais.
Ha confianga no servico terceirizado, pois ha uma equipe especializada por tras da
operagao e nao apenas uma pessoa responsavel por todas as demandas, caso
fosse interno. E3 ressalta que ha mais seguranca na realizagado da atividade pelo
escritorio, pois erros podem trazer consequéncias sérias, algo com que a empresa
ndo deseja se envolver. Mesmo assim, percebe a necessidade de monitorar
permanentemente o trabalho.

Quanto a exclusividade, E3 ndo considera relevante a presenga constante
dos mesmos profissionais, segundo ele “caso a empresa ganhe porte e tenha um
maior volume de trabalho eu manteria terceirizado com uma pessoa dedicada ao
contabil e fiscal”, ja hoje “nao tem prejuizo para a empresa”.

Ja o entrevistado 4, acredita que o modelo atual de terceirizagdo, nao lhe
garante a seguranga necessaria para confiar nas informagdes, segundo ele “o
processo esta quadrado e ha muito retrabalho”. O entrevistado necessita de maior
consisténcia nas informagdes prestadas. Quanto ao comprometimento, entende ser
necessario o profissional estar vivenciando o dia a dia da empresa, por isso acredita
em um maior rendimento do mesmo quando a contabilidade €& feita por
departamentos internos. Apesar disto, acredita que o servico de auditoria contabil e
fiscal feita pelo provedor externo seja o caminho mais interessante, muito por conta
de acreditar que o empresario contabil possui grande expertise no processo.

O entrevistado 5 tem confianga e credibilidade com o parceiro contabil, porém
ressalta que pode haver falhas, principalmente por n&o tratar-se de algumas

questdes especificas que nao estao totalmente alinhadas entre as partes.

3.8 TOMADA DE DECISOES

Segundo o entrevistado 1, as informacdes de seu software, auditadas pelo
terceirizado séo as principais ferramentas para a tomada de decisées. Conforme EA1,
“através do balancete verifico o efeito das a¢des planejadas”. Corrobora da opinido o
entrevistado 2. Segundo ele as informacdes advindas do terceirizado sao utilizadas

para tomada de decisdo, como a analise de resultado e dos custos. Todavia, E2
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acredita que o gerenciamento e administragcdo do negdcio sdo de responsabilidade
da empresa e nao visualiza um trabalho de nivel gerencial prestado pelo escritério
no momento.

Para o entrevistado 3, ha pouco uso dos relatorios contabeis para a tomada

de decisdo, muito em questao dos prazos:

“‘As informagdes mais importantes que eu preciso para a tomada de
decisdo, eu tenho nos relatérios gerenciais internos, eu uso pouco a
informagdo que vem do escritério de contabilidade para tomar decisdes
estratégicas, decisdes de negdcios”.

Sendo assim ele ndo é dependente das informacbes geradas pela
contabilidade.

Conforme o entrevistado 4, as informagdes contabeis sdo de suma
importancia para a tomada de decisdes, pois devem apontar problemas e a partir
dele definem-se as metas, cujos resultados serdo verificados posteriormente em
novas informagdes contabeis. Para ele, o viés da controladoria é de grande
relevancia para alcangar os objetivos da empresa, mesmo que nao seja apenas ela
considerada no processo decisorio.

Conforme descrito anteriormente, o entrevistado 5 acredita que uma das
principais perdas do servico contabil terceirizado € a falta de suporte para a gestao,
muito por conta do foco do contrato de trabalho. Ele admite manter uma
contabilidade gerencial em paralelo, desenvolvida internamente para o processo
decisorio, pois necessita das informacdes com rapidez. E5 acredita que o contador
deve participar do processo decisivo, entretanto hoje faz uso de um consultor
externo, com outro enfoque e especialista em analise de negdcios. Considera
interessante a ideia de o escritdrio disponibilizar este profissional, a partir de um

alinhamento do foco do servigco contratado entre outros.

3.9 TRIBUTACAO

Tanto E1 quanto E2 reconhecem que a contratagcao de profissionais para um
servigo interno gera uma gama de impostos que incidem sobre o salario e que nao

contribuem para o objetivo da empresa, de redugéo de custos.
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O entrevistado 3 justifica que para o porte atual da empresa, montar
departamentos internos seria economicamente inviavel. Porém nao tem percepgao
quando as caracteristicas desta dimensao.

O entrevistado 4 nao tem percepcao de aumento de tributagdo na contratacao
de profissionais para o servico internalizado, o empresario acredita que o servico
especializado terceirizado pode sair mais caro que o interno e ter o mesmo
rendimento, tornando-se oneroso pelo imposto pago sobre a margem do mesmo.

O entrevistado 5 compartilha da opinidao de E3, com a ressalva de que em sua

percepcao, o profissional terceirizado é mais oneroso neste quesito.

3.10 NOVOS FATORES

Na pesquisa documental a respeito do servico contabil terceirizado percebeu-
se que cada localidade possui aspectos impares. Sendo assim na assimilagdo das
caracteristicas do servigo contabil terceirizado na regidao de Caxias do Sul abriu-se
espacgo para novos fatores além das dimensdes ja identificadas.

Segundo o entrevistado 1, o escritério de contabilidade deve gerenciar
inclusive os problemas que ocorrem no ERP do cliente, diretamente com outros
terceirizados e responsaveis.

Ja o entrevistado 2 ndo necessita de novas informagdes, mas deseja maior
agilidade da informagado que hoje é prestada. Encerra explicando que se utiliza
também de um terceirizado da parte juridica trabalhista e tributaria. Devido a
confianga e a gestao da area se dar pelo escritério, acha interessante uma solugéao
por parte da organizagao contabil também neste ramo, segundo ele “seria ideal”.

Conforme o entrevistado 3, a agilidade € um dos fatores que o escritério peca
no servigo contabil, gerando a necessidade de utilizar relatorios de outras areas para
as decisbes do negocio. Quando questionado se as informagdes sendo
apresentadas em menor prazo contribuiriam para a tomada de decisdes, 0
empresario é enfatico “sim, com certeza”.

Em consentimento com E2 e E3, o empresario da empresa D considera a
agilidade relevante no servigo contabil terceirizado. Destaca, porém a necessidade
de um gestor de contas, que tenha conhecimento sobre a realidade da empresa e
sua operagao, que possa contribuir e gerar resultado para os negdcios, além de

entender o pensamento do empresario e gerenciar a atividade em conformidade
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com a mentalidade da empresa. Acredita que a disponibilizacdo de um servico de
auditoria agregaria muito valor a empresa, principalmente em relagao a precisao e
seguranca das informacdes, para a tomada de decisao.

Para o entrevistado 5, a velocidade como aspecto da terceirizagédo retorna a
entrevista, sendo considerada fundamental tanto para o cumprimento de obrigagdes
fiscais quando para a disponibilizagdo de informagdes uteis ao processo de gestéo.
Entre outras dimensdes o empresario considera que a adaptagdo dos conceitos
contabeis para as caracteristicas do negocio e a possibilidade de “conversagao”
entre os sistemas de informagdo gerariam uma grande oportunidade de melhorias,

principalmente no que diz respeito a contabilidade gerencial.
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4 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O BPO contabil e fiscal €, conforme referenciado, a terceirizagdo plena do
servico munido da gestado e de tecnologia. Este servigo tem uma série de dimensdes
abrangidas, como o custo, a qualidade, a administragdo, o conhecimento, a
confiabilidade, o comprometimento, a tomada de decisdes e a tributagao.

Notou-se a preferéncia dos entrevistados pelo BPO interno como melhor
forma de servigo contabil. Entre os fatores que definiram esta questao, destacam-se
a viabilidade econémica, eficiéncia operacional, a comunicagao entre profissionais e
a agilidade dos resultados. Entre os 5 entrevistados, apenas E4 repensa o modelo,
todavia seu descontentamento atual é causado por fatores como a falta de
integracdo entre os soffwares empresarial e contabil e a caréncia de escritorios
capazes de desenvolver o BPO de forma capacitada.

Conecta-se a percepgao do entrevistado 4 a teoria de Rezende (2011) quanto
aos controles internos e sugere-se entdo a utilizagdo de um sistema de informagao
unico para maximizar os resultados do BPO. Atingem-se a partir desta agdo as
necessidades dos clientes quanta agilidade dos resultados e a comunicagao
solicitada, visando acréscimo da satisfagdo das empresas. Em complemento,
aperfeigcoar o processo de trabalho nos moldes do que explica Hernandes (2010),
guanto ao conhecimento das operacdes do cliente e a capacitacdo com seu ERP é
valido para o alcance deste objetivo.

As analises dos dados de custo auxiliaram na identificagdo do melhor modelo
de servico contabil. Apenas a empresa D apresentou valores significativos de
vantagem com a internalizacdo de profissionais. Percebeu-se que, com a
combinagdo de departamento interno e BPO externo em 2014, as horas
apresentaram uma redugao, que se for sustentada ao longo do ano, ira gerar ganhos
ainda maiores. Embora a empresa E tenha apresentado vantagem em internalizar
em 2012, o BPO gerou vantagem nos anos subsequentes.

Identificou-se que a troca da terceirizacado externa para interna, apesar de nao
apresentar ganhos vistosos na empresa A, reduziu horas e honorarios na empresa
B, nos anos de 2013 e 2014. Mesmo que todas as empresas tenham exibido
reducdo de horas, por causa dos avangos tecnoldgicos, a empresa B conciliou os
decréscimos de horas com a reducao dos valores de honorarios, mostrando a

eficiéncia operacional gerada pelo BPO interno perante o externo.
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Quanto a questdo de pesquisa, a analise dos dados gerados por controles
internos do escritério sobre as empresas estudadas permitiram a resolugdo do
problema. Destaca-se que as simulagdes abrangeram exclusivamente os valores de
salarios dos profissionais, excetuando possiveis importancias tributarias, gastos de
estrutura, compra de software, investimento em especializagées para profissionais
da area e até montagem do departamento com coordenadores por area.

Concluiu-se que o BPO contabil e fiscal reduz custos em médias empresas.
Neste trabalho, quatro das cinco empresas apresentaram economia com a
terceirizacao, resultado que corroborou Rocco (2013) quanto a redugéo de custos na
terceirizagao em PMEs.

Na tabela 8 é possivel verificar as economias geradas pelas empresas
através do BPO.

Tabela 8 — Economia do BPO contabil e fiscal

Empresa 2012 2013 2014
Empresa A 137% mais econdmico | 29% mais econdmico 38% mais econdmico
Empresa B 51% mais econdmico 73% mais econébmico 85% mais econébmico
Empresa C 28% mais econdmico
Empresa D 37% mais oneroso 33% mais oneroso
Empresa E

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os percentuais da tabela 8 foram calculados através dos valores identificados
nas planilhas de producéo, confrontados com a possibilidade de internalizagdo. Os
valores azuis permitiram maior economia com o BPO, enquanto os resultados
vermelhos tornaram o BPO oneroso para a empresa.

A empresa D foi singular e apresentou resultados negativos com a
terceirizagcdo nos trés anos estudados, provando a percepg¢ao correta de seu
empresario. Ressalva-se, contudo que a vantagem da implantagdo de contabilidade
interna limita-se aos custos, prevendo elevacdo dos mesmos, caso o empresario
opte pelo investimento em conhecimento, ponto positivo destacado por E4 na
avaliacdo do BPO contabil e fiscal. Um dos motivos para o resultado da empresa D é
o fator de ser a unica das industrias estudadas que n&o possui ERP que abranja a
contabilidade, sendo a operacéo realizada no software contabil.

Percebeu-se que as empresas A e B apresentaram as maiores economias
com a terceirizacdo, sendo as empresas onde os entrevistados classificaram a

dimensao de custos como o aspecto mais importante do BPO.
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Quanto a percepcao dos clientes sobre as dimensodes identificadas no BPO
contabil e fiscal, ldentificou-se como principal dimensao nas empresas A e B o custo
da terceirizacao, ja na empresa C e D, o conhecimento e a capacidade técnica dos
profissionais disponibilizados sobre a operacdo € o aspecto mais relevante. Para a
empresa E, a gestdo da atividade pelo parceiro € fundamental para a escolha do
servico terceirizado, Os resultados corroboram com Sirbu, Nag e Pintea (2012).

Compreendeu-se, portanto que a redugao de custos tem relevancia, mas nao
€ a maior preocupagao das empresas de médio porte. Sobre os pontos negativos do
BPO destacados por Mattos (2008), houve grande compartiihamento pelos
entrevistados sobre a ineficiéncia nas informagbes geradas e a retirada de
documentos da empresa, embora o custo de demissdes tenha sido percebido
apenas por E2.

Quanto a satisfacdo dos clientes com o servico prestado, a entrevista
constatou que a empresa A esta satisfeita com o BPO, entretanto para atender
plenamente suas expectativas deseja reducdo de honorarios. Todavia é a segunda
empresa com maior vantagem econdmica entre as estudadas.

A empresa B encontra-se satisfeita. Para acrescer esta opinido, deseja maior
agilidade nas atividades prestadas e em seus resultados. A empresa C encontra-se
muito satisfeita com o servigo, devido principalmente a credibilidade do prestador,
preza pela manuteng¢ao das atividades e o esforco em manté-las em dia como um
acréscimo para a plena satisfagao.

Na empresa D obteve-se o unico parecer negativo sobre a satisfacdo do
trabalho, o empresario encontra-se muito insatisfeito com o BPO contabil e fiscal. Os
fatores apontados foram a falta de integragao entre os sistemas, a falta de qualidade
das informacbes e a falta de comunicagdo entre os profissionais. Sua percepcao
estd de acordo com Hernandes (2010) no que diz respeito aos profissionais
terceirizados necessitarem de familiarizagdo com as operagdes do cliente e possuir
habilidade em suas ferramentas.

Com relagao ao parecer de E4, recomenda-se mudanca de ferramenta para a
empresa. Propdem-se aos escritdrios adaptacdo ao modelo de Kotler e Keller (2006)
para maximizacao dos resultados de satisfagao através da comunicacao. Os autores
destacam a necessidade de a supervisdo estar em contato direto com o cliente, o

que pode suprir a demanda do entrevistado.
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Ja a empresa E encontra-se satisfeita com o servico, sobressai-se a
necessidade por melhor comunicacdo e integracdo entre os profissionais
terceirizados e colaboradores para atender plenamente o empresario.

Para identificar novos fatores, com intuito de melhorar a forma de trabalho na
regido de Caxias do Sul, adicionaram-se ao roteiro de entrevista perguntas de cunho
exploratério. Houve as seguintes sugestboes e respectivas analises do quadro 7 por

parte dos entrevistados:

Quadro 7 — Novos fatores

Empresa Sugestao Andlise

A Solucionar Abre-se uma oportunidade de parceria entre o escritorio
problemas inclusive | prestador do BPO e empresas de ERP, com o escritério como

do ERP do cliente um intermediador de implanta¢do e manutencao.

B Solugdes de direito | Embora n&o seja o foco do escritdrio, € interessante também o
trabalhista e | sistema de indicagdo e parceria, pois a empresa tem confianga
tributario no prestador de servigo contabil.

D Gestor de contas Ter um profissional especializado com conhecimento tanto

contabil quanto fiscal para prestar contas a empresa.
Colaboradores com especializagbes em ramos especificos

poderiam agregar valor principalmente no processo de tomada

de decisdes.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Percebeu-se que fatores como a comunicagdo entre os profissionais € algo
extremamente importante no BPO, argumento citado por E3, E4 e E5. Identificou-se
que estas empresas tem a contabilidade em sistema de software contabil e ndo em
ERP proprio, o que agravou o problema.

Identificou-se que as empresas A e B sdo dependentes das informacdes
advindas do BPO para a tomada de decisdo, o fato de as duas possuirem integragao
das informacgdes via ERP prova que o sistema de informacgao é um fator importante
no BPO. Inclusive, sua utilizagdo provou reduzir horas de trabalho, como percebido
na empresa B onde as horas de trabalho reduziram 235% em 2013 e tendem a
reduzir mais de 100% em 2014.

A agilidade foi um fator bastante repetido nas entrevistas, as empresas de
médio porte desejam informag¢des o mais breve possivel e a falta dela desencadeia

no baixo aproveitamento do servico no ambito gerencial. Este aspecto foi citado
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pelas empresas C e E, que hoje utilizam informagdes internas para a tomada de
decisoes.

Ja a empresa D concorda com Byrt (2013) sobre o BPO tornar-se
complemento da contabilidade da empresa. Compartilhando da ideia de Halvey e
Melby (2007) no que diz respeito a reestruturar sua ferramenta junto ao terceirizado,
dividindo algumas responsabilidades, mas contanto com gestao terceirizada na area
fiscal e de auditoria devido a constantes mudancgas e complexidade.

Observando este fato, ha espaco para o fornecimento de solugbes de
auditoria contabil e fiscal.

Entendeu-se apds a analise dos dados que a utilizacdo do brand equity é
viavel em empresas de médio porte de Caxias do Sul. E uma oportunidade de
diferenciagdo por parte dos escritérios, de desenvolverem o BPO como vantagem
competitiva, conforme teorizado por Barney e Hesterky (2007). A percepcéo de E4 é
fundamental para esta conclusao, correspondendo ao que diz Pacheco (2000, apud
SCARPIN, 2002) sobre a dificuldade dos clientes de perceberem o servigo contabil
de qualidade.

Com a compreensdo de que os custos ndao sao primordiais na opg¢ao pela
atividade terceirizada, o estabelecimento de uma marca conceituada, com foco em
empresas de médio porte pode-se gerar vantagem competitiva sustentavel,
principalmente no atual momento da contabilidade, devido sua complexidade,
conforme explanado por ANEFAC (2013) e confirmado pelos entrevistados.

Sendo assim o marketing contabil pode suprir a necessidade de informacdes
e credibilidade sobre o BPO que as empresas ainda aguardam, levando em
consideragao a porcentagem de empresas que ainda analisam o BPO (ANEFAC,
2013). Inclusive, identifica-se a oportunidade de investimentos em profissionais
capacitados em contabilidade gerencial, escopo que nao esta sendo aproveitado
pelos escritérios contabeis de maneira adequada, aspecto afirmado pelas empresas
entrevistadas, que realizam sozinhas ou utilizam-se de outros profissionais para a
tomada de decisdes.

Por fim, propde-se aos escritorios contabeis um mapeamento dos clientes,
identificando as dimensoées preteridas individualmente, para alcancar deste modo a

satisfacao total do cliente e os resultados desejados.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O trabalho teve como finalidade analisar as caracteristicas do BPO contabil e
fiscal em empresas de médio porte de Caxias do Sul e responder ao problema de
pesquisa: a utilizagdo do business process outsourcing contabil e fiscal reduz custos
em empresas de médio porte?

Para o alcance dos pontos explanados foram estudados desde a histéria da
contabilidade ao surgimento dos escritorios, passando pelos controles internos que
foram necessarios para que se elaborassem as planilhas de producdo contabil.
Pesquisou-se a terminologia de custos, para poder definir a nomenclatura utilizada e
analisar os dados das planilhas de producao. Apds a identificagdo dos autores e dos
aspectos sobre o BPO possibilitou-se analisar as caracteristicas do mesmo. O
estudo sobre as vantagens competitivas e o marketing contabil permitiu sugerir
acdes aos problemas identificados.

Com o estudo de multiplos casos compreendeu-se que nem sempre o custo é
o grande mandante na hora da opg¢ao por um servigo terceirizado pelas empresas de
médio porte. Embora tenha sido vantajoso a utilizagdo do BPO contabil e fiscal para
a reducao de custos de quatro das cinco empresas estudadas, respondendo assim o
problema de pesquisa.

Atingiu-se o principal objetivo do trabalho, analisando-se as caracteristicas do
BPO contabil e fiscal em empresas de médio porte de Caxias do Sul, compreendeu-
se que a redugao de custos ndo € unanimidade nestas empresas.

A pesquisa permitiu afirmar que o foco no escopo das médias empresas pode
gerar uma vantagem competitiva e econdmica aos escritorios de contabilidade.
Verificou-se a necessidade de qualificar as informagdes disponibilizadas para ganhar
mercados e convencer empresarios de que o contador terceirizado pode ajudar no
gerenciamento da empresa. Contudo o escritério prestador ainda ndo tem espaco no
processo decisorio, embora se capacite para isto. E preciso para isto investir cada
vez mais na mao de obra qualificada para nao perder clientes que consideram que a
terceirizagdo ndo acompanha o crescimento da empresa, provando assim ser
possivel atender as necessidades das mesmas.

A pesquisa contribuira tanto em meio académico, por fornecer informacdes
sobre o BPO contabil e fiscal, quanto para que o empresario contabil que busca

diversificagdo possa compreender aspectos pertinentes do servico. No meio
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empresarial esta pesquisa contribuira para que as empresas tenham informagdes no
que diz respeito aos custos e outros aspectos do BPO contabil e fiscal, para que
obtenham informacdes para analisar e utilizar-se do servigo disponivel.

Esta pesquisa é limitada por reunir informagbées em uma amostra de 5
entrevistas especificas, de administradores em empresas de médio porte localizadas
na cidade de Caxias do Sul conjuntamente com informag¢des de producdo do
escritério contabil prestador, centrado na mesma regido. As empresas estudadas se
enquadram na categoria geral e representam com uma empresa o ramo de artefatos
de uso doméstico, com duas empresas o ramo de autopecas e com duas empresas
o ramo de vestuario e calgados.

Propde-se para o futuro, uma pesquisa no ambito quantitativo, para identificar
por ramo de empresa, ou por regido, as caracteristicas do BPO e os aspectos
positivos do servico. Comparar todos os aspectos envolvidos, entre a escolha da
contabilidade interna ou terceirizada € considerado um complemento a esta
pesquisa. Percebeu-se na pesquisa documental que muitas pequenas e meédias
empresas nao utilizam todo potencial do ERP, sendo assim a analise da implantagao
deste sistema na empresa por um escritorio especializado em BPO e os aspectos

desta implantagao também se torna uma interessante area de pesquisa.
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APENDICE | - ROTEIRO DE ENTREVISTA

Dimensao Métrica
Qual o seu cargo e tempo de empresa?
Qual a sua formagao?

Geral Qual é o seu nivel de conhecimento sobre os servigos contabeis prestados pelo
escritorio?
Quais os aspectos levaram vocé a optar por um modelo de servigo contabil com
atendimento dentro da empresa?
Vocé considera a terceirizagao de servigos de contabilidade como uma forma de
reducao de despesas?
Custos - " - — =
E importante para vocé reduzir estruturas e controle sobre atividades que néo a
atividade fim da empresa?
Em que nivel de satisfagdo vocé se encontra com o servigo contabil prestado na
sua empresa?
- 1 A 1 . ?

Qualidade O que falta para o servigo contabil atenda plenamente suas expectativas”
A perda do controle ou queda de rendimento é relevante na decisdo de
terceirizar ou internalizar o servigo contabil?
Vocé acredita que a terceirizagdo do servigo contabil Ihe da maior eficiéncia
operacional?

Resultado

Quais ganhos ou perdas acredita que empresa e organizag&o contabil alcangam
conjuntamente com a terceirizagdo plena?

Administragao

Vocé acredita que a transferéncia de responsabilidade do servigo contabil Ihe
permite um maior foco no seu core business?

Vocé considera importante a gestéo de riscos e administracéo total da atividade
por parte do escritério?

Conhecimento

Vocé se sente mais confortavel com a terceirizagdo do servigo contabil no que
diz respeito a especializagdo e preparo dos profissionais e do escritdério como um
todo neste ramo de atividade?

Confiabilidade e
comprometimento

Confia que os resultados e as demonstragdes apresentadas pela contabilidade
sao de total credibilidade?

Quais suas consideragdes sobre o comprometimento dos profissionais
terceirizados com os objetivos da empresa e com a qualidade dos servigos
prestados? E com a ndo exclusividade?

Vocé sente mais confianga e transparéncia com o servigo de profissionais
contabeis que visitam a empresa?

As informagdes advindas do servigo contabil sdo consideradas nos processos de

Tomada de tomada de decisbes? Como?
decisdes Com que periodicidade o contador e o administrador se reiinem para discutirem

assuntos pertinentes a administracdo da empresa?
Vocé percebe economia tributaria no momento da terceirizagao de profissionais?

Tributagao Vocé considera relevante o custo de demissées no momento em que opta pela
terceirizagéo?
Quais sao as informagdes que nao estao disponiveis e que a contabilidade

Geral deveria fornecer para a tomada de decisbes?

O que te surpreenderia em um servigo contabil prestado dentro da empresa?

Fonte: Elaborado pelo autor.




APENDICE Il - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA A 2012

2012 - Empresa A — Terceirizagao

Jan Fev Mar Abr Mai Jun
externa
Horas de trabalho no sistema fiscal: 43:13:41 76:46:44 47:56:13  92:44:27 78:24:01  74:55:04
Horas de trabalho no sistema
Contabil: 50:48:36 55:46:55 41:51:29 46:00:25 52:57:47 57:27:23
Total(Contabil + Fiscal): 94:02:17 132:33:39 89:47:42 138:44:52 131:21:48 132:22:27
Horas extrasistema Fiscal: 36:09:00 83:10:00 53:46:00 112:23:00 105:13:00 115:50:00
Horas extrasistema Contabil: 77:45:00 84:54:00 51:15:00 44:13:00 54:14:00 53:12:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 113:54:00 168:04:00 105:01:00 156:36:00 159:27:00 169:02:00
Total de horas sistema + extrasistema: | 207:56:17 300:37:39 194:48:42 295:20:52 290:48:48 301:24:27
RS RS RS RS RS RS
Total Valor de Honorarios 3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00
2012 - Empresa A - Terceirizagao 1l e Set out Nov Dez
externa

Horas de trabalho no sistema fiscal: 85:59:23  98:38:03 61:44:36  87:58:00 32:35:23  44:28:21
Horas de trabalho no sistema
Contabil: 61:35:56 85:37:10 12:29:38 72:13:28 49:16:27 66:31:11
Total(Contabil + Fiscal): 147:35:19 184:15:13 74:14:14 160:11:28 81:51:50 110:59:32
Horas extrasistema Fiscal: 126:25:00 135:04:00 88:59:00 120:51:00 14:05:00 43:37:00
Horas extrasistema Contabil: 30:31:00 71:28:00 2:05:00 75:05:00 78:11:00 68:17:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 156:56:00 206:32:00 91:04:00 195:56:00 92:16:00 111:54:00
Total de horas sistema + extrasistema: 304:31:19 390:47:13 165:18:14 356:07:28 174:07:50 222:53:32

RS RS R$ RS RS RS
Total Valor de Honorarios 3.500,00 3.500,00 3.500,00 3.500,00 7.000,00 3.500,00
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APENDICE Ill - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA A 2013

2013 - Empresa A - Terceirizagdao

Jan Fev Mar Abr Mai Jun
externa
Horas de trabalho no sistema fiscal: 65:33:21  43:27:20 67:47:55 66:58:13 72:12:44  76:51:18
Horas de trabalho no sistema
Contabil: 40:18:57 42:59:30 46:28:20 45:32:50 25:29:54 15:26:53
Total(Contabil + Fiscal): 105:52:18 86:26:50 114:16:15 112:31:03 97:42:38 92:18:11
Horas extrasistema Fiscal: 27:31:00 1:12:00 1:00:00 3:35:00 0:00:00  35:13:00
Horas extrasistema Contabil: 24:02:00 7:28:00 1:14:00 4:32:00 3:56:00 5:48:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 51:33:00 8:40:00 2:14:00 8:07:00 3:56:00 41:01:00
Total de horas sistema + extrasistema: | 157:25:18 95:06:50 116:30:15 120:38:03 101:38:38 133:19:11
RS RS R$ RS RS RS
Total Valor de Honorarios 5.350,00 5.350,00 5.350,00 5.350,00 5.350,00 5.350,00
2013 - Empresa A - Terceirizagao 1l e Set out Nov Dez
externa
Horas de trabalho no sistema fiscal: 70:05:19 58:52:46 80:14:57 79:43:14 74:30:20  52:57:39
Horas de trabalho no sistema
Contabil: 9:48:04 66:35:58 180:45:31 55:32:20 78:29:15 42:21:16
Total(Contabil + Fiscal): 79:53:23 125:28:44 261:00:28 135:15:34 152:59:35 95:18:55
Horas extrasistema Fiscal: 5:10:00 6:59:00 0:00:00 3:22:00 2:45:00 0:51:00
Horas extrasistema Contabil: 3:35:00 1:08:00 23:51:00 1:30:00 8:00:00 0:00:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 8:45:00 8:07:00 23:51:00 4:52:00 10:45:00 0:51:00
Total de horas sistema + extrasistema: = 88:38:23 133:35:44 284:51:28 140:07:34 163:44:35 96:09:55
RS RS R$ RS RS RS
Total Valor de Honorarios 5.350,00 5.350,00 5.350,00 5.350,00 10.700,00 5.350,00
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APENDICE IV - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA A 2014

2014 - Empresa A - Terceirizagao

) Jan Fev Mar Abr Mai Jun
interna
Horas de trabalho no sistema fiscal: 60:15:04 33:48:56  50:34:56  45:54:50 44:23:22 0:00:00
Horas de trabalho no sistema
Contabil: 35:15:40 183:17:05 113:20:31 75:30:37 44:16:50 0:00:00
Total(Contabil + Fiscal): 95:30:44 217:06:01 163:55:27 121:25:27 88:40:12 0:00:00
Horas extrasistema Fiscal: 3:22:00 0:21:00 1:54:00 8:20:00 2:05:00 0:00:00
Horas extrasistema Contabil: 2:50:00 37:02:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 6:12:00 37:23:00 1:54:00 8:20:00 2:05:00 0:00:00
Total de horas sistema + extrasistema: | 101:42:44 254:29:01 165:49:27 129:45:27 90:45:12 0:00:00
RS RS RS RS RS RS 0,00
Total Valor de Honorarios 5.350,00 | 5.350,00 | 5.350,00( 5.350,00 5.350,00 !
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APENDICE V - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA B 2012

73

2012 - Empresa B - Terceirizagao externa | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai Jun
Horas de trabalho no sistema fiscal: 14:14:44 68:19:41 60:10:55 71:59:09 55:55:13 68:47:26
Horas de trabalho no sistema Contabil: 0:39:01 21:14:53 13:39:30 35:32:26 81:18:15 61:49:25
Total(Contabil + Fiscal): 14:53:45 89:34:34 73:50:25 107:31:35 137:13:28  130:36:51
Horas extrasistema Fiscal: 17:13:00 68:53:00 55:52:00 69:44:00 15:55:00 0:00:00
Horas extrasistema Contabil: 0:00:00 31:27:00 20:05:00 41:06:00 113:52:00 65:54:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 17:13:00 100:20:00 75:57:00 110:50:00 129:47:00 65:54:00
Total de horas sistema + extrasistema: 32:06:45 189:54:34 149:47:25 218:21:35 267:00:28 196:30:51

RS RS RS RS RS R$
Total Valor de Honorarios 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00

2012 - Empresa B - Terceirizagao externa Jul | Ago | Set | Out | Nov Dez
Horas de trabalho no sistema fiscal: 64:22:13 47:48:39 46:41:24 61:54:37 57:30:41 36:17:26
Horas de trabalho no sistema Contabil: 74:54:39 62:13:35 49:54:11 51:27:43 39:16:39 41:49:29
Total(Contabil + Fiscal): 139:16:52 110:02:14 96:35:35  113:22:20 96:47:20 78:06:55
Horas extrasistema Fiscal: 0:00:00 0:00:00 11:59:00 51:53:00 58:09:00 24:27:00
Horas extrasistema Contabil: 89:07:00 69:30:00 57:48:00 61:04:00 42:01:00 49:21:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 89:07:00 69:30:00 69:47:00 112:57:00 100:10:00 73:48:00
Total de horas sistema + extrasistema: 228:23:52 179:32:14 166:22:35 226:19:20 196:57:20 151:54:55

RS RS RS RS RS RS
Total Valor de Honorarios 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 11.000,00 5.500,00




APENDICE VI - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA B 2013
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2013 - Empresa B - Terceirizagdo interna | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai Jun
Horas de trabalho no sistema fiscal: 28:02:13 1:04:29 3:01:21 2:08:11 1:46:33 1:03:09
Horas de trabalho no sistema Contabil: 39:11:12 13:49:33 6:00:19 4:10:33 19:53:13 8:11:51
Total(Contabil + Fiscal): 67:13:25 14:54:02 9:01:40 6:18:44 21:39:46 9:15:00
Horas extrasistema Fiscal: 22:26:00 9:50:00 19:58:00 11:04:00 21:54:00 19:57:00
Horas extrasistema Contabil: 22:34:00 55:49:00 25:05:00 28:00:00 68:45:00 54:19:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 45:00:00 65:39:00 45:03:00 39:04:00 90:39:00 74:16:00
Total de horas sistema + extrasistema: 112:13:25 80:33:02 54:04:40 45:22:44 112:18:46 83:31:00

RS RS RS RS RS R$
Total Valor de Honorarios 4.000,00 4.000,00 4.000,00 4.000,00 4.000,00 4.000,00

2013 - Empresa B - Terceiriza¢do interna | Jul | Ago | Set | Out | Nov Dez
Horas de trabalho no sistema fiscal: 0:20:12 0:20:13 0:00:21 0:05:41 0:17:44 0:35:53
Horas de trabalho no sistema Contabil: 1:49:22 0:13:23 0:09:39 0:28:01 0:04:24 0:17:17
Total(Contabil + Fiscal): 2:09:34 0:33:36 0:10:00 0:33:42 0:22:08 0:53:10
Horas extrasistema Fiscal: 0:00:00 8:34:00 0:00:00 7:19:00 8:00:00 18:03:00
Horas extrasistema Contabil: 43:16:00 30:30:00 0:00:00 35:07:00 12:30:00 1:02:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 43:16:00 39:04:00 0:00:00 42:26:00 20:30:00 19:05:00
Total de horas sistema + extrasistema: 45:25:34 39:37:36 0:10:00 42:59:42 20:52:08 19:58:10

R$ R$ RS RS RS R$
Total Valor de Honorarios 4.000,00 4.000,00 4.000,00 4.000,00 8.000,00 4.000,00




APENDICE VIl - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA B 2014
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2014 - Empresa B - Terceirizagdo interna | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai Jun
Horas de trabalho no sistema fiscal: 0:28:54 0:02:18 0:17:20 0:24:39 1:16:27 0:00:00
Horas de trabalho no sistema Contabil: 0:47:17 0:13:45 0:09:42 0:34:38 0:01:45 0:00:00
Total(Contabil + Fiscal): 1:16:11 0:16:03 0:27:02 0:59:17 1:18:12 0:00:00
Horas extrasistema Fiscal: 19:51:00 15:05:00 14:23:00 15:33:00 14:42:00 0:00:00
Horas extrasistema Contabil: 24:40:00 11:50:00 4:30:00 0:00:00 7:30:00 0:00:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 44:31:00 26:55:00 18:53:00 15:33:00 22:12:00 0:00:00
Total de horas sistema + extrasistema: 45:47:11 27:11:03 19:20:02 16:32:17 23:30:12 0:00:00

RS RS RS RS RS R$
Total Valor de Honorarios 4.000,00 4.000,00 4.000,00 4.000,00 4.000,00 4.000,00




APENDICE VIII -

PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA C 2012/13/14

2012 - Empresa C -

g Jan Fev Mar Abr Mai Jun
Tercelrlzagao interna
Total de horas sistema + 273:20:56 506:50:01 262:45:09 374:42:15 409:00:14 301:18:29
extrasistema:
RS RS RS RS RS RS
Total Valor de Honorérios 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00
2012.-.En1pr.esa C- Jul Ago Set Out Nov Dez
Tercelrlza;ao interna
Total de horas sistema + 272:59:47 236:10:57 162:24:27 371:57:18 238:02:36 246:44:52
extrasistema:
RS RS RS RS RS R$
Total Valor de Honorarios 6.500,00 6.500,00 6.500,00 6.500,00 | 13.000,00 6.500,00
2013,',En1p':esa C- Jan Fev Mar Abr Mai Jun
Tercelrlza;ao interna
Total de horas sistema + 40:34:17  19:57:58  29:21:13 100:53:47  60:19:53  26:23:27
extrasistema:
RS RS RS RS RS R$
Total Valor de Honorarios 6.500,00 6.500,00 6.500,00 6.500,00 6.500,00 6.500,00
2013.-.Em~pr.esa C- Jul Ago Set Out Nov Dez
Terceirizagdo interna
Total de horas sistema + 58:03:11  56:18:25  40:37:06  34:48:48  24:55:30  43:48:17
extrasistema:
RS RS RS RS RS R$
Total Valor de Honorarios 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 13.000,00| 6.500,00
2014.-.Em~pr.esa C- Jan Fev Mar Abr Mai Jun
Terceirizagdo interna
Total de horas sistema + 8:00:26  39:47:24  54:49:41 125:02:04 100:28:13 0:30:19
extrasistema:
RS RS RS RS RS R$
Total Valor de Honorarios 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00
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APENDICE IX - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA D 2012
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2012 - Empresa D - Terceirizagao externa | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai Jun
Horas de trabalho no sistema fiscal: 46:41:11 46:15:24 79:33:18 63:24:40 77:05:50 43:40:20
Horas de trabalho no sistema Contabil: 58:44:24 40:22:43 86:07:02  144:03:34 74:34:26 89:08:37
Total(Contabil + Fiscal): 105:25:35 86:38:07 165:40:20 207:28:14 151:40:16 132:48:57
Horas extrasistema Fiscal: 27:07:00 28:38:00 78:42:00 28:17:00 55:29:00 31:50:00
Horas extrasistema Contabil: 210:43:00 184:04:00 228:30:00 239:26:00 56:45:00 108:06:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 237:50:00 212:42:00 307:12:00 267:43:00 112:14:00 139:56:00
Total de horas sistema + extrasistema: 343:15:35 299:20:07 472:52:20 475:11:14 263:54:16 272:44:57

RS RS RS RS RS RS
Total Valor de Honorarios 11.000,00 11.000,00 11.000,00 11.000,00 11.000,00 11.000,00

2012 - Empresa D - Terceirizagao externa Jul | Ago | Set | Out | Nov Dez
Horas de trabalho no sistema fiscal: 86:01:34 64:53:55 52:30:45 67:33:08 64:04:36 27:57:05
Horas de trabalho no sistema Contabil: 98:19:37 98:42:11 68:20:44  134:46:03 73:51:20 68:16:47
Total(Contabil + Fiscal): 184:21:11 163:36:06 120:51:29 202:19:11 137:55:56 96:13:52
Horas extrasistema Fiscal: 54:58:00 53:22:00 38:03:00 69:51:00 51:33:00 21:45:00
Horas extrasistema Contabil: 177:19:00 155:02:00 134:26:00 230:20:00 68:57:00 58:57:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 232:17:00 208:24:00 172:29:00 300:11:00 120:30:00 80:42:00
Total de horas sistema + extrasistema: 416:38:11 372:00:06 293:20:29 502:30:11 258:25:56  176:55:52

RS RS RS RS RS RS
Total Valor de Honorarios 11.000,00 11.000,00 11.000,00 11.000,00 22.000,00 11.000,00




APENDICE X - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA D 2013
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2013 - Empresa D — Terceirizagao interna | Jan | Fev | Mar | Abr | Mai Jun
Horas de trabalho no sistema fiscal: 63:21:43 74:11:11 88:35:31 72:38:17 75:33:17 81:17:19
Horas de trabalho no sistema Contabil: 64:54:02 87:45:33  106:59:26 92:43:21 79:13:28 95:55:04
Total(Contabil + Fiscal): 128:15:45 161:56:44 195:34:57 165:21:38 154:46:45 177:12:23
Horas extrasistema Fiscal: 30:18:00 2:38:00 2:09:00 22:40:00 1:09:00 1:23:00
Horas extrasistema Contabil: 36:14:00 59:37:00 20:19:00 13:02:00 47:22:00 18:17:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 66:32:00 62:15:00 22:28:00 35:42:00 48:31:00 19:40:00
Total de horas sistema + extrasistema: 194:47:45 224:11:44 218:02:57 201:03:38 203:17:45 196:52:23

RS RS RS RS RS R$
Total Valor de Honorarios 11.000,00 11.000,00 11.000,00 11.000,00 11.000,00 11.000,00

2013 - Empresa D - Terceirizagdo interna Jul | Ago | Set | Out | Nov Dez
Horas de trabalho no sistema fiscal: 83:59:40 68:54:36 60:28:09 60:21:16 42:51:48 93:46:02
Horas de trabalho no sistema Contabil: 73:39:47 31:33:31 57:26:29 89:48:20 12:25:20 32:59:48
Total(Contabil + Fiscal): 157:39:27 100:28:07 117:54:38 150:09:36 55:17:08 126:45:50
Horas extrasistema Fiscal: 21:08:00 18:41:00 9:31:00 27:55:00 0:17:00 0:15:00
Horas extrasistema Contabil: 6:38:00 14:55:00 9:55:00 2:30:00 0:00:00 29:57:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 27:46:00 33:36:00 19:26:00 30:25:00 0:17:00 30:12:00
Total de horas sistema + extrasistema: 185:25:27 134:04:07 137:20:38 180:34:36 55:34:08 156:57:50

R$ RS R$ R$ R$ R$
Total Valor de Honorarios 11.000,00 11.000,00 11.000,00 11.000,00 22.000,00 11.000,00




APENDICE XI - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA D 2014
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2014 - Empresa D —Depto Interno +

Terceirizacdo Externa Jan Fev Mar Abr Mai Jun

Horas de trabalho no sistema fiscal: 96:37:11 56:36:56 83:24:42 57:52:57 81:01:40 0:00:00
Horas de trabalho no sistema Contabil: 82:06:17 15:06:55 36:03:07 11:23:23 132:40:43 0:00:00
Total(Contabil + Fiscal): 178:43:28 71:43:51  119:27:49 69:16:20 213:42:23 0:00:00
Horas extrasistema Fiscal: 1:30:00 0:00:00 0:30:00 0:00:00 7:35:00 0:00:00
Horas extrasistema Contabil: 32:45:00 31:00:00 14:50:00 0:00:00 0:00:00 0:00:00
Total extrasistema (Contabil + fiscal). 34:15:00 31:00:00 15:20:00 0:00:00 7:35:00 0:00:00
Total de horas sistema + extrasistema: 212:58:28 102:43:51 134:47:49 69:16:20 221:17:23 0:00:00

RS RS RS RS RS RS
Total Valor de Honorarios 11.000,00 | 11.000,00 | 11.000,00| 11.000,00 11.000,00 | 11.000,00




APENDICE XIl - PLANILHA DE PRODUGAO EMPRESA E 2012/13/14

2012 - Empresa E

-Terceirizagdo interna

Jan Fev Mar Abr Mai Jun

Total de horas sistema +
extrasistema:

59:29:56 57:28:17 60:27:06 58:30:34 39:57:48  63:40:27

R$ RS R$ R$ R$ R$
Total Valor de Honordrios 6.500,00 | 6.500,00 | 6.500,00| 6.500,00 6.500,00 | 6.500,00
2012 - Empresa E
. Np' Jul Ago Set Out Nov Dez
-Tercelrlza;ao interna

Total de horas sistema +
extrasistema:

26:33:26  26:59:02  38:24:48  44:53:57 29:33:08  18:14:00

R$ R$ R$ R$ R$ R$
Total Valor de Honordrios 6.500,00 | 6.500,00 | 6.500,00| 6.500,00| 13.000,00| 6.500,00
2013 - Empresa E :
. Np' Jan Fev Mar Abr Mai Jun
-Tercelrlzagao interna

Total de horas sistema +
extrasistema:

35:15:38  12:57:42  24:02:56 60:51:57 45:55:46  25:29:45

R$ RS R$ R$ R$ R$
Total Valor de Honordrios 6.500,00 | 6.500,00 | 6.500,00| 6.500,00 6.500,00 | 6.500,00
2013 - Empresa E
. Np' Jul Ago Set Out Nov Dez
-Tercelrlzagao interna

Total de horas sistema +
extrasistema:

58:04:29 50:33:51 56:05:42  30:29:45 34:34:23  41:38:31

R$ RS R$ R$ R$ R$
Total Valor de Honordrios 6.500,00 | 6.500,00 | 6.500,00| 6.500,00| 13.000,00| 6.500,00
2014 - Empresa E :
. Np' Jan Fev Mar Abr Mai Jun
-Tercelrlzagao interna

Total de horas sistema +
extrasistema:

4:37:48  18:59:11 51:25:22 107:34:45 136:24:56 0:26:47

R$ R$ RS RS RS RS
Total Valor de Honorarios 6.500,00 | 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00| 6.500,00
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