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RESUMO

Com a modernizagao dos processos, a contabilidade de custos vem apresentando
grande avango no que diz respeito a métodos e técnicas que auxiliem na preciséo
de dados para uma correta tomada de decisdo. Para auxilio principalmente as
empresas relacionados a prestacao de servigos, temos o método de custeio TDABC
(Time-Driven Activity Based Costing), que € baseado no tempo da atividade como
principal ferramenta para o calculo dos custos. Esta monografia vem para mostrar os
beneficios quando esse método é aplicado em uma empresa de servigos contabeis,
atrelado a formagao de preco de venda através das apuragdes dos custos. Com
isso, podemos ter uma visao clara da diferenca entre o preco cobrado pelos servigos
e dos custos gerados pelo mesmo, tendo claramente o resultado da lucratividade
oferecida por cada cliente. Através de um estudo de caso baseado na coleta de
informagbes na empresa objeto da pesquisa, foi feita a apuracdo dos dados
relacionados aos servigos prestados, para posterior levantamento que apurou os
custos e honorarios de cada um a fim de se chegar a um resultado claro e objetivo.
Ao final, identificou-se maior lucratividade em clientes externos, ja que os honorarios
maiores sao cobrados destes, em funcdo das necessidades e complexidades

exigidas pelos mesmos.

Palavras-chave: Contabilidade de Custos. TDABC. Formacao de prego de venda.

Lucratividade.
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1 INTRODUGAO

1.1 CONTEXTUALIZAGAO DO ESTUDO

Com o expressivo aumento da necessidade de métodos que auxiliem na
adaptacao de empresas ao mercado, temos um crescimento também do numero de
ferramentas que dao suporte a isso.

As empresas podem chegar a um resultado cada vez mais satisfatorio no
mercado, fazendo com que a adaptagcdo as mudancas ocasionadas pela
globalizagao torne-se um diferencial positivo para as institui¢des.

Como sendo um dos pontos principais a serem ajustados para a sustentagao
financeira de uma empresa, temos o0s custos, que se calculados de forma
equivocada, podem prejudicar seriamente o desenvolvimento da instituicdo. Pelo
contrario, ao termos uma apuragao certa dos mesmos, acaba-se dando um grande
suporte para diversos fatores, como a formagao do preco de venda.

ltens como custos e formacdo de preco de venda serdo abordados na
presente pesquisa, visto que sdo ferramentas essenciais para uma satisfatéria
lucratividade. Além disso, serdo abordados temas como lucratividade de clientes,
que serao analisados apo6s apuragao de custos e formagao de preco de venda dos
honorarios.

Aprofundando mais esses assuntos, o presente estudo tem o intuito de
colaborar com estudos referentes ao método TDABC (Time-Driven Activity Based
Costing), que tem seu principio na apuragado de custos baseados no tempo de
atividade. Através dele, sera aplicado um estudo de caso em uma empresa contabil,
para que seja feito o auxilio na formagao do preco de venda de seus honorarios.

O objetivo do estudo € demonstrar aos gestores quais sao os clientes que nao
se mostram lucrativos para a empresa. Com isso, sera aplicado o valor justo de
honorarios para ambas as partes, ndo causando mais prejuizo para o prestador de
servico, e nao sendo abusivo ao cliente.

Com o passar dos anos, nota-se uma demanda cada vez maior por
ferramentas que auxiliem na tomada de decis&o, principalmente no que diz respeito
a aumento de lucros através da diminuicdo de custos ou até mesmo ajuste da

precificagdo oferecida ao cliente. No uso dessas ferramentas, deseja-se chegar a
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resultados positivos para ambas as partes, o que auxilia também no fortalecimento
de parcerias.

Quando se fala em diminuicdo de custos, pensamos em diversas formas de
realizacao de analises avancadas dos mesmos.

Porém, na maioria das vezes 0 que se vé sao estudos realizados em
industrias, ou casos em que se calculam custos de produtos tangiveis, ou seja,
produtos fisicos, algo que se pode tocar e visualizar com facilidade.

Nessa pesquisa, teremos uma analise criteriosa de custos ocasionados por
atividades de servigos contabeis. Para isso, contaremos com o auxilio de um método
conhecido por TDABC (Time-Driven Activity Based Costing), que €& o custeio
baseado no tempo de atividade.

O método TDABC é mais uma ferramenta que mostra a evolugao da
contabilidade nas suas mais diversas formas, sempre fazendo com que as
inovagdes proporcionem beneficios a todos tipos de empreendimentos.

A empresa objeto do estudo demonstra grande deficiéncia no esclarecimento
quanto a viabilidade da precificacdo de seus honorarios. Isso porque pode-se notar
uma demanda maior do que a prevista inicialmente por parte de alguns clientes,
enquanto outros demandam muito menos pagando o mesmo ou até mais do que os
outros.

Uma das fungdes da empresa contabil &€ auxiliar seus clientes na tomada de
decisdo utilizando ferramentas eficazes, como por exemplo, planilhas de custos,
estudos de mercado ou viabilidade de produtos. Porém, muitas vezes, os proprios
contadores n&o se dao conta de que o servigo prestado por eles também tem grande
necessidade de certos controles e ferramentas para aumentar sua lucratividade e ter
um pre¢o mais justo, de acordo com a demanda de cada cliente.

Com a definigdo do honorario ideal, a empresa contabil atinge seu objetivo, e
pode até oferecer aos seus clientes a mesma ferramenta utilizada na pesquisa,
deixando o cliente satisfeito e acreditando que o mesmo estudo pode também

melhorar a lucratividade da empresa.
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1.2 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

1.2.1 Delimitagao do tema

O aumento expressivo das sociedades de empresas contabeis faz com que
cada empresa procure técnicas para melhor absorcao de clientes e que gere menos
riscos de perda dos ja existentes.

Para detalhar esta afirmacao, o estudo realizado pelo CFC em parceria com
os CRCs mostra que, no ano de 2004, as sociedades contabeis do pais totalizavam
21.172. Ja no ano de 2016, esse numero aumentou para 34.682, um aumento de
61% em 12 anos.

Nessa busca desenfreada por novos clientes, os gestores dos escritorios
acabam perdendo o foco quando se trata de lucro gerado por esses mesmos
clientes tao cobicados.

Segundo Padoveze (2006, p. 366) apud Kotler (1994), “um servigo € qualquer
ato ou desempenho essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a outra
e que nao tem como resultado a propriedade de algo. A execugao de um servigco
pode estar ou ndo ligada a um produto fisico”.

Na maioria das vezes a palavra custo é ligada a industria. Isso porque a
visibilidade do custo nesse setor € mais clara, pois trabalhamos com custo de
produto fisico. Nas empresas unicamente prestadoras de servigos, a visao de custo
fica um pouco mais complexa, ja que na maioria dos casos nao existe um produto
fisico, acabando por deduzir-se que o custo seja menor e menos importante.

Para termos uma visao maior do que o prestador de servigos produz para dar
ao seu cliente uma parceria satisfatéria, existem ferramentas de mensuracdo que
aprofundam o conhecimento no que diz respeito a esses custos, como o0 método de
custeio TDABC.

Com o método TDABC, podemos demonstrar que o custo baseado no tempo
de atividade do fornecedor pode muitas vezes ser maior do que imaginamos.

‘“[...] o TDABC pode ser considerado uma evolugdo do meétodo ABC
tradicional, ao reduzir a complexidade do ABC e diminuir a necessidade de tempo e
recursos relacionados a sua implementagcao e manutencao”. (PROVENZANO et al
2016, p. 1).
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Muitas vezes as empresas contabeis definem o valor de honorarios baseados
no valor da concorréncia, sem fazer um devido estudo do tempo necessario para
cada peculiaridade do cliente. Através de um estudo detalhado dos custos, pode-se
verificar se determinado cliente é lucrativo ou nado, através de um historico de
necessidades e caracteristicas especificas de cada um.

Segundo Perez Jr. et al (2011, p. 307) “ O custo de uma prestadora de servigo
do segmento de consultoria deve ser avaliado dentro do contexto especifico de cada
projeto, sendo bastante variada a composi¢cao desses custos, pois divergem do tipo
de servicgo realizado”.

Padoveze (2006, p. 370), destaca que:

Os itens principais a serem analisados para encontrarmos o custo de um
servico baseiam-se na remuneragdo liquida que o profissional almeja
adquirir pelo servigo, no lucro para a recuperagdo do investimento na
empresa fornecedora do servigo, gastos indiretos para manutengdo da
atividade, equipamentos especificos utilizados em cada consultoria, assim
como as horas disponibilizadas para o trabalho e os impostos incidentes
sobre 0 mesmo.

Com as teorias mencionadas, sera apresentado um estudo baseado nas

mesmas, aplicado em uma empresa contabil da serra gaucha.

1.2.1 Delimitagao da questao de pesquisa

Delimitado o tema de pesquisa, o problema proposto é: Como o método
TDABC pode auxiliar uma empresa contabil a identificar os custos envolvidos nos
processos de suas atividades e na precificacdo mais correta de seus honorarios?

Através do problema proposto, pode-se chegar a uma visdo mais detalhada
da lucratividade ou prejuizo ocasionados pelo valor dos honorarios propostos a
clientes com caracteristicas distintas e especificas.

Com isso, busca-se sanar o0s questionamentos relacionados aos

procedimentos ligados a procura pelo honorario justo.

1.3 HIPOTESES OU PROPOSICOES

Hi:  Uma organizagdo contabil que utiliza a analise de custos pelo método

TDABC para a definigdo dos honorarios, apresenta um valor mais justo pelos seus
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servigos.

Hy: A precificagdo injusta ocasiona perda de resultados positivos para a
empresa e até a perda de clientes.

Hs: O estudo identifica de forma evidente a lucratividade de clientes por

tipo de servigo oferecido.

1.4 OBJETIVOS

1.4.1 Objetivo Geral

Identificar através do método de custeio TDABC a lucratividade dos

honorarios contabeis junto a clientela de uma empresa contabil.

1.4.2 Objetivos Especificos

a) Levantar a bibliografia sobre gestdo de custos e método TDABC,;

b) Conceituar formagéo de pregco de venda na prestagao de servigos;

c) Desenvolver estudo de caso para analise de custos e precificacédo de
honorarios;

d) Comparar o prego de honorarios com o custo de cada cliente,

identificando a necessidade ou ndo de reajuste de valores.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

Esta pesquisa é dividida em cinco capitulos, a fim de separar e apresentar de
forma clara os processos utilizados e a base tedrica para 0s mesmos.

No primeiro capitulo, € feita uma introdugéo, através da contextualizagdo do
estudo, sendo seguido pelo tema e problema de pesquisa, hipoteses, objetivos
gerais e especificos e a estrutura do estudo que sera apresentado.

Ja no segundo capitulo, é desenvolvido o referencial teérico da pesquisa, que
sustenta através de uma extensa base bibliografica as atividades desenvolvidas no
projeto. A base tedrica € composta por itens que demonstram variados métodos de
custeio, a fim de se fazer uma comparacdo com o método TDABC. Através dessa

base, parte-se para teorias soélidas que falam do método e de suas principais
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caracteristicas. Feito isso, sdo apresentados principios sobre formagao de preco de
venda, a fim de esclarecer questdes relacionadas com o objetivo final da pesquisa.

No terceiro capitulo, a metodologia é apresentada nos demonstrando os
métodos utilizados para realizacdo da pesquisa.

No capitulo quarto, € desenvolvido o estudo de caso, que é realizado em um
escritorio contabil, demonstrando através do método de custeio TDABC os diversos
custos envolvidos na prestagdo dos servigos, e chegando em conclusdes sodlidas
que demonstrem a margem entre os custos dos clientes e o valor de honorarios
cobrados de cada um.

Por fim, o capitulo cinco apresenta uma conclusdo, falando do alcance dos

objetivos, e fazendo observacgdes finais acerca do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE CUSTOS

2.1.1 Conceito

O termo gestao de custos trata de mais um dos aspectos que caracterizam a
importancia do custo como ferramenta indispensavel na tomada de decisdes dos
gestores.

O conhecimento do gestor é pega chave para um bom gerenciamento de
custos. Uma ma formacao de conceitos pode levar a decisbes nocivas a empresa,

através do mau gerenciamento de custos. Wernke (2005, p. 3) alerta:

Para gerenciar custos e pregos é imprescindivel compreender corretamente
os conceitos relacionados. A interpretacao inadequada das varias definigdes
encontradas na literatura contabil ou administrativa pode levar o
administrador a equivocar-se quanto aos fatores que sejam classificaveis
como gastos, investimentos, despesas, perdas, desperdicios e custos.

Para Schier (2013) ao associar ao conceito gestdo de custos o processo
produtivo industrial, estamos tendo uma visdo bastante distorcida do processo, pois
isso independe do setor de atuacao, estando presente no desenvolvimento de todas
as atividades, sendo que o tema custos deve ser tratado como fator relevante para o
alcance dos objetivos da empresa.

Um bom sistema desenvolvido para a area de custos € fator determinante de
sucesso quando o objetivo é a correta designacdo dos mesmos. O lucro s6 é
alcangado quando um conjunto de fatores agem positivamente em prol de um

mesmo objetivo.

O principal objetivo de qualquer sistema de alocagédo de custos deve ser
sempre determinar o real valor dos custos incorridos no processo produtivo
ou de prestacado de servico em fungao da lucratividade que esse processo
proporcionard para a empresa no final do periodo analisado (IZIDORO,
2016, p. 66).

Schier (2013) ainda cita que os fatores como a globalizacdo econdmica, o
aumento da concorréncia e a diminuicdo das margens de lucro sao fatores que

aumentam cada vez mais a importancia e relevancia da gestdo de custos. Além
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disso, a busca desenfreada por eficacia e melhoria nos resultados, assim como a
insercdo em novos mercados, o desenvolvimento de novos produtos ou até mesmo
a expansao ou desejo de simplesmente continuarem ativas também impulsionam
cada vez mais a busca por uma gestdo eficiente dos custos para que novas

estratégias possam ser esquematizadas.

A gestdo dos custos de uma empresa com a expectativa de auxiliar os
processos decisoérios nada mais € do que a realizagao de uma analise mais
aprofundada dos custos e do sistema de custeio adotado, sempre com o
desejo de aumentar a vantagem competitiva da organizagdo em relagcéo aos
seus concorrentes (IZIDORO, 2016, p. 59).

Assim, lzidoro (2016) complementa que a busca por redugcdo de custos e
aumento da competitividade através das estratégias de custos deve ser constante,
com a utilizacdo de recursos materiais, humanos, financeiros ou tecnoldgicos.

Uma analise precipitada dos custos e receitas da empresa pode ocasionar
conclusdes equivocadas sobre o custo ou preco de venda de determinado produto
ou servico. Para isso, o correto aprendizado sobre o assunto pode ter grande

utilidade para os gestores.

Em uma visao geral, ndo podemos apenas somar tudo o que se gasta e o
que se consome e acreditar que o resultado dessa soma seja o custo de um
produto, Isso porque devemos atribuir ao produto — seja na industria, no
COmércio ou nos servigos — somente valores que s&o atribuidos a ele de
forma direta. O que a empresa faz, algumas vezes, € somar todas as
despesas, mesmo aquelas que nao estdo ligadas ao produto, e considera-
las como tal (SANTOS, 2013, p. 16).

Para Souza e Clemente (2011, p. 14), a adogao de uma estratégia baseada
na lideranga em custos, por si mesma, nao garante a pratica de gestdo estratégica

de custos:

E necessario que se tenha um sistema de informagéo de custos que auxilie
o processo de formulagido e avaliagdo de estratégias. Quando se alcanga
esse nivel de integracdo e os custos passam a ser vistos como
consequéncia das decisOGes de investimentos justificadas por estratégias
bem definidas, ha a Gestao Estratégica de Custos.

2.1.2 Gasto, Custo, Despesa e Investimento

Como em qualquer area, na contabilidade temos alguns fatores que precisam
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ser estudados e definidos para que tenhamos argumentos fortes, através de
confiaveis bases teodricas e para que essas teorias repassadas sejam
compreendidas de forma correta pelas pessoas, fazendo assim com que a
comunicacgao se torne algo benéfico e nao prejudicial. Dentre esses fatores, temos
termos, variaveis e fendmenos, por exemplo (MARTINS e ROCHA, 2015).

Na sequencia serdo estudados quatro termos normalmente confundidos no
meio contabil, mas que possuem diferencas significativas que influenciam

diretamente no resultado final das empresas: Gastos, Custos e Despesas.

2.1.2.1 Gasto

Izidoro (2016, p. 8) conceitua gasto da seguinte forma:

E todo e qualquer sacrificio financeiro feito pela empresa para adquirir um
produto ou um servigo qualquer. O gasto representa uma entrega, ou uma
promessa de entrega, de dinheiro em troca do que esta sendo comprado.
Tudo o que uma empresa compra ou paga é considerado um gasto.

E apresentada também a confirmagao do conceito por Martins e Rocha (2015,
p. 9):

Gasto ou dispéndio é a compra de bens ou servigos. Exemplos: compra de
equipamentos, de materiais, de energia, de pacotes de software,
contratagdo de servigos de terceiros etc. O gasto, por ser uma aquisicao
onerosa de recursos econdmicos, sempre provoca, necessariamente, a
obrigacdo de pagar; porém, pagamento e gasto sao eventos distintos,
podendo ocorrer — geralmente ocorrem — em momentos diferentes.

2.1.2.2 Custo

Para Veiga e Santos (2016, p. 7), o conceito inicial de custos é simples e

claro: “Consistem no recurso consumido para a obtencao de bens e servigos”.

Custo é a expressdo monetaria do consumo, da utilizagdo ou da
transformagédo de bens ou servigcos no processo de produgdo de outros
bens ou servigos. Para que um evento seja caracterizado como custo ha
que satisfazer a dois requisitos: (a) ocorréncia de consumo, utilizagdo ou
transformagéo de um recurso econdmico e (b) objetivo de produzir bens ou
servigos (MARTINS e ROCHA, 2015, p. 9).



24

Como citado, custo tem ligagdo com qualquer item que faca parte diretamente

do produto final. Para complementar o conceito, temos a afirmacédo de Veiga e

Santos (2016, p. 7):

2.1.2.3 Despesa

Os custos sao representados pelo investimento em estoques e por todos os
itens relacionados diretamente a elaboragcdo de produtos (para empresas
industriais), processo de aquisicdo, movimentacdo e estocagem de
mercadorias (para empresas comerciais) e os relacionados diretamente a
prestacao de servicos ou de determinadas atividades.

Veiga e Santos (2016, p. 11) nos trazem o conceito de despesa como o

“recurso consumido fora do processo produtivo e/ou de elaboragao de servigos para

a obtencgao de receita”.

Despesa € a expressdo monetaria do consumo ou da utilizagdo de bens ou
servicos no processo de administragdo geral da organizacdo e da
transferéncia de produtos, mercadorias e servigos aos clientes, no processo
de geracdo de receita. Para que um evento seja caracterizado como
despesas, ha que satisfazer a dois requisitos: (a) ocorréncia de consumo,
utilizacdo ou transferéncia de um recurso econdémico e (b) objetivo de
manter em atividade a empresa como um todo e gerar receita (MARTINS e
ROCHA, 2015, p. 17).

Veiga e Santos (2016) ainda classificam como principais despesas as

administrativas, comerciais e financeiras, sendo as duas primeiras componentes do

grupo de despesas operacionais.

2.1.2.4 Investimento

Investimento s&o os gastos realizados para a composi¢cdo da estrutura
necessaria da atividade-fim do negdcio, por exemplo, a aquisicdo de
imoéveis, veiculos, maquinas e equipamentos, moéveis e utensilios, compra
do ponto ou franquia, bem como a aquisigdo de matéria-prima, mercadorias,
pecas etc., que inicialmente vao para os estoques pelo valor de custo de
aquisicdo. Resumindo, relacionam-se aos bens destinados ao uso da
empresa e ativados (fazem parte do ativo da entidade) (VEIGA e SANTOS,
2016, p. 7).

Izidoro (2016) nos traz o investimento como sendo um item componente do

ativo, podendo ser no circulante ou ndo circulante. O autor ainda complementa

indicando o investimento como tendo aspectos de estocagem, ou seja, muitas vezes
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nao sera consumido no momento da compra, sendo que no futuro sera usufruido de

alguma forma que gere renda a empresa.

2.1.3 Custos fixos

Veiga e Santos (2016, p. 24) classificam custos fixos como sendo os que “ndo
variam conforme a produgado ou a prestacao de servigos. Custos fixos sdo aqueles
cujo montante independe do volume de produgao, dentro de determinado periodo, e
que nao variam, dentro de determinada capacidade produtiva”.

Jorge (2016, p. 20) complementa o conceito:

Custos que sustentam a estrutura operacional da empresa, ndao sendo
dependentes da quantidade que venha a ser fabricada. Exemplos: os custos
de aluguel e a depreciacdo. Em outras palavras, se a empresa produzir
cinco ou dez toneladas de um determinado produto, o custo fixo sera o
mesmo.

2.1.4 Custos variaveis

Jorge (2016) cita os custos variaveis como sendo os que podem crescer ou
decrescer de acordo com a quantidade de produgdo. O autor ainda exemplifica com
os custos de matéria-prima, que sdo superiores ou inferiores, dependendo da
producao do periodo, assim como os de energia elétrica, que variam de acordo com
a utilizagdo da mesma, seja pela utilizagdo de maquinas ou de qualquer outro

equipamento elétrico.

Os custos variaveis sdo aqueles cujo montante acompanha o volume de
atividade, dentro de certo periodo, e que variam conforme o volume de
producdo e/ou servigos e, consequentemente, quanto maior o volume de
producdo, maior sera o consumo de matéria-prima. (VEIGA e SANTOS,
2016, p. 25).

2.1.5 Principais métodos de custeio

Os métodos de custeamento, as formas ou sistemas de custeio e os sistemas
de acumulagdo de custos, segundo Padoveze e Takakura Jr. (2013, p. 39), séo as
trés estruturas basicas trabalhadas pela contabilidade de custos. Dessas trés, pode-

se dizer que o método de custeamento € o mais importante.
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Padoveze e Takakura Jr. (2013) ainda explicam que o método de custeio, que
também pode ser chamado de método de custeamento, engloba todas as teorias
que levam a mensuracao e identificacdo do custo unitario de produtos e servicos,
através dos dados disponibilizados pela contabilidade. Numa combinagao precisa de
dados contabeis com dados fisicos das operacdes, chega-se no custo unitario de
cada produto ou servico. O método da fundamentos validos para todo o processo de
tomada de decisdo da empresa, em relacao aos seus produtos ou servicos.

Para evitar que o gestor da empresa esteja utilizando um método de custeio
inadequado, segundo Cruz (2011), € preciso que sejam identificadas as
caracteristicas particulares de cada método, a fim de garantir que o gestor estara
utilizando o método mais adequado para a tomada de decisao.

Ainda segundo Cruz (2011), os métodos de custeio que mais se destacam no
mercado sao: Custeio por absorgéo, custeio variavel e custeio por atividade.

Veremos este ultimo segregado em dois tipos: Custeio ABC (Activity Based
Costing) e TDABC (Time-Driven Activity Based Costing), este ultimo vindo a ser um

aprimoramento do primeiro.

2.1.5.1 Custeio por absorgéo

Sardinha (2013, p. 5), nos indica que esse método de custeio “tem por fim
absorver todos os custos pelo produto, seja diretamente ou indiretamente”. E ainda

nos traz um exemplo:

Na fabricagdo do produto XYZ sdo necessarias operagdes que empregam
ferramentas e maquinas operatrizes, a fim de transformar matérias-primas
em produtos acabados. O custo de depreciagdo dessas maquinas, assim
como da médo de obra direta, do salario do gerente da fabrica, dos
engenheiros, da manutengdo, do aluguel do prédio da fabrica etc. séo
incorporados ao produto. Independentemente se o método de rateio
empregou bases de alocagdo ou vetores sustentados por atividades, ou
pelo conceito tradicional (Sardinha, 2013, p. 5).

Martins e Rocha (2015) citam que estamos falando em custeio por absorgao
quando os custos fixos, além dos variaveis, também s&o alocados ao produto, ou
seja, ambos o0s custos sao absorvidos para o calculo conclusivo do custo de
determinado bem ou servigo, dai o nome custeio por absorcgao.

Para firmar o conceito, Cruz (2012, p. 56) complementa:
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O método de custeio por absor¢cdo apresenta uma inteligente sistematica
que sugere que os produtos ou servicos consumam os custos diretos e
indiretos até se transformarem em servicos prestados ou produtos
acabados, podendo, entdo, serem efetivados como custo unitario, que serve
como base para a mensuragdo dos estoques (no caso de producgédo de
bens).

Cruz (2012) ainda atenta para a analise das etapas de realizagdo desse
meétodo, que sdo os passos que devem ser examinadas na sequéncia, e iniciam na
classificagcado dos custos até a mensuragao e demonstragcao dos resultados obtidos
através da apuracgao.

Para reforgar o conceito, Cruz (2012) relaciona a sequéncia de passos para
realizacdo do método de custeio por absorgdo, que sdo os seguintes: classificagao
de custos e despesas, para que seja feita a separagdo de ambos; Reconhecimento
de custos diretos e indiretos; destinacao dos custos diretos aos produtos; escolha de
critérios de rateio para a atribuicdo dos custos indiretos aos centros de custos e
alocacdo dos mesmos a esses centros de custos; utilizagdo de métodos de
transferéncia de saldos dos centros de custos auxiliares aos custos produtivos e
posterior deslocamento desses centros de custos produtivos ao respectivo produto;
calculo do custo unitario dos produtos finalizados; verificacdo do valor dos estoques
no ativo; identificacdo do custo dos produtos vendidos e por fim a obtencdo dos
resultados.

Dentre as vantagens desse método, Perez Jr. et al (2011) cita a facilidade da
empresa em obter gastos variaveis por unidade do produto; qualquer tipo de rateio
torna-se dispensavel, o que afasta o trabalho burocratico e demais alteracbes
ocasionadas pelos rateios; o calculo do pre¢co de venda torna-se mais rapido,
baseado nos gastos variaveis; conhecidos o pre¢co normal e os gastos variaveis,
situacdes especiais de precos podem ser analisadas para venda de estoque e para

0 mercado externo.

2.1.5.2 Custeio variavel

Martins e Rocha (2015, p. 65) dizem que o método de custeio variavel
“considera como sendo dos produtos exclusivamente seus custos variaveis, somente
eles. Todos os custos fixos, inclusive os identificaveis com os produtos (custos fixos

diretos), sao debitados ao resultado do periodo em que sao incorridos”.
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Segundo Martins (2010), para a tomada de decisbes, o método de custeio

variavel € mais vantajoso, comparado ao custeio por absorgao.

Do ponto de vista decisorial, verificamos que o Custeio Variavel tem
condigbes de propiciar muito mais rapidamente informacgdes vitais a
empresa; também o resultado medido dentro do seu critério parece ser mais
informativo a administragdo, por abandonar os custos fixos e trata-los
contabilmente como se fossem despesas, ja que sdo quase sempre
repetitivos e independentes dos diversos produtos e unidades (MARTINS,
2010, p. 202).

No entanto, a avaliacdo de estoque e resultados através de Balango
Patrimonial e Demonstragdo de Resultados com o método de custeio variavel hoje
nao € aceita pelo fisco ou por auditores no fechamento das apuracdes. Para

esclarecer essa situacdo, Martins (2010, p. 202) explica:

Ele (o Custeio Variavel) de fato fere os Principios Contabeis, principalmente
o Regime de Competéncia e a Confrontagdo. Segundo estes, devemos
apropriar as receitas e delas deduzir todos os sacrificios envolvidos para
sua obtencgdo. Ora, se préximos hoje, incorremos hoje em custos que séo
sacrificios para a obtencao das receitas derivadas das vendas dos produtos
feitos, e essas vendas poderdao em parte vir amanha. Nao seria, dentro
desse raciocinio, muito correto jogar todos os custos fixos contra as vendas
de hoje, se parte dos produtos feitos s6 sera vendida amanha; deve entéao
também ficar para amanha uma parcela dos custos, quer variaveis, quer
fixos, relativos a tais produtos.

2.1.5.3 Custeio ABC

Cruz (2012) cita a semelhanga do método ABC com o método de custeio por
absorcao, tanto que o primeiro foi criado em razado de disfungbes geradas pelo
segundo, para que fossem estabelecidos rateios por centros de custos, tendo sua
principal contribuigdo na atribuicdo de custos indiretos nas atividades exercidas, e
nao nos seus centros de custos.

Wernke (2005, p. 27) complementa:

O ABC caracteriza-se pela tentativa de identificagdo dos gastos das
diversas atividades desempenhadas por uma empresa, independentemente
de que sejam executadas dentro ou fora dos limites fisicos de um setor,
departamento ou até mesmo da proépria organizacdo. Apds identificas essas
atividades, busca-se conhecer o montante de recursos consumidos por
estas no periodo (geralmente de um més), com relagdo aos salarios, ao
material de expediente, a energia elétrica, ao aluguel, a depreciagcdo do
equipamento fabril etc.
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Santos (2013, p. 39) menciona um diferencial do sistema de custeio por
atividade:

Um diferencial do sistema de custeio por atividade consiste no fato de que
sua utilizagdo, por exigir controles pormenorizados, proporciona o
acompanhamento e as corregbes devidas nos processos internos da
empresa, a0 mesmo tempo em que possibilita a implantacdo e/ou
aperfeicoamento dos controles internos da entidade.

|zidoro (2016, p. 16) conceitua da seguinte forma:

O custeio baseado em atividade (ABC, do inglés activity-based costing) foi
desenvolvido com a expectativa de facilitar a analise dos custos, fornecendo
uma visdo bem mais estratégica. Nesse método, sao relacionados os custos
de acordo com as suas respectivas atividades, com atengdo naquelas que
apresentam um impacto maior de acordo com o0 consumo dos recursos da
empresa.

Izidoro (2016) ainda coloca a opinido de diversos autores e gestores de
empresas, que indicam o método ABC como o mais indicado no processo de tomada
de decisdes, contudo ndo deve ser aplicado isoladamente, visto que o método nao
possui requisitos necessarios que substituam os métodos de absorcdo e variavel,

que sao considerados tradicionais para a avaliagao de estoques.

Comparado a outros critérios, o ABC representa uma apropriagdo mais
I6gica ou direta dos recursos consumidos, por intermédio da distribuigdo (ou
rateio) destes aos produtos ou servicos com base nos direcionadores de
custos (também conhecidos como geradores de custos e costs drivers).
Quer dizer, um direcionador de custos pode ser conceituado como um
critério utilizado para representar a forma de consumo dos recursos pelas
atividades e, também, como tais atividades sdo requeridas pelos produtos
fabricados ou servigos executados (WERNKE, 2005, p. 36).

Souza e Clemente (2011) trazem que o método de custeio ABC, surgiu de
uma necessidade de aprimorar informacdes sobre custos, lucratividade e
rentabilidade das vendas, onde era necessario separar produtos “fazedores de

dinheiro” de “perdedores de dinheiro”. Os autores complementam (2011, p. 228):

O principio basico do ABC ¢é que os recursos das empresas sdo consumidos
pelas atividades que elas executam para a fabricagao de seus produtos.
Assim, o controle do consumo dos recursos da empresa implica,
necessariamente, controle das atividades por ela executadas. Conhecendo-
se as atividades que uma empresa executa, os custos dos produtos por ela
fabricados seré igual ao custo das atividades necessarias a produgao. Por
se basear numa ideia bastante simples, essa nova abordagem encontrou
guarida tanto na area industrial como na de servicos.
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O método ABC (Activity Based Costing) — custo baseado na atividade, € uma
forma de apuragao de custos desenvolvida na década de 1980. Para Schier (2013,
p. 104), esse método “caracteriza-se, principalmente, por uma alocagédo mais precisa
dos custos indiretos de uma organizagao, entre os produtos e servigos, com a
utilizacdo das diversas atividades necessarias a produgcdo como base para alocagao
desses custos indiretos”.

Na verdade, o uso do ABC é extraordinario em termos de identificar o custo
das atividades e dos processos e de permitir uma visdo muito mais
adequada para a analise da relagdo custo/beneficio de cada uma dessas
atividades e desses processos. Permite o levantamento do quanto se gasta
em determinadas atividades, tarefas e processos onde nao se agrega valor
ao produto (manufaturado, na forma de servigos etc.), mesmo que com a
devida cautela em fungédo da sempre permanente presenca de algum nivel
de erro e mesmo de arbitrariedade nesses rateios (MARTINS, 2010, p. 295).

Para complementar, temos o conceito de POZZEBON, et al (2017, p. 3):

O método ABC (Activity Based Costing) ou Custeio Baseado em Atividades
tem por objetivo a avaliagdo das atividades desenvolvidas em uma
empresa, por meio da utilizagdo de direcionadores a fim de alocar as
despesas e custos indiretos de uma forma mais realista aos produtos e
servigos. Desta forma, o ABC parte do principio, de que nao é o produto ou
Servigo que consome recursos, € sim, 0s recursos sao consumidos pelas
atividades e estas, por sua vez, sdo consumidas pelos produtos ou servigos.

Cruz (2012) cita como ponto negativo a necessidade da empresa em ter seus
processos totalmente mapeados para a implementacdo desse método, situagcdo que

demanda grande quantidade de recursos e necessidade de atualizagédo continua.

2.1.5.4 Custeio RKW

Santos (2012, p. 24) conceitua o método RKW trazendo que ele “distribui
através de rateio nao so6 os custos de producio aos produtos, mas também todas as
despesas administrativas, comerciais e financeiras”.

Com o conceito apresentado, Santos (2012, p. 24) ainda afirma que o método
de custeio RKW pode ser confundido com o ABC, visto que “o conceito do ABC
(Activity Based Costing) atribui a cada produto o custo de acordo com a sua
atividade e direcionadores do processo, e acaba tendo muita semelhanga com o
RKW”.
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2.1.5.5 Método de Custeio TDABC (Time-Driven Activity-Based Costing)

O método TDABC surge para aperfeicoar o método ABC, fazendo com que os

resultados sejam claros de uma forma mais simples e precisa.

O Time-Driven Activity-Based Costing (TDABC) é um método de custeio que
utiliza apenas o tempo como direcionador de custos. Em sua esséncia, o
TDABC é formado por um conjunto de equagdes de tempo, estimadas com
base em experiéncias histéricas que demonstram como diversas operagoes
e demandas consomem capacidade de recursos. A atualizagdo destas
equagdes é realizada a partir dos ganhos de produtividade derivados de
processos de melhoria (KAPLAN e NORTON, 2008 apud PROVENZANO et
al., 2016, p. 4).

Na sequéncia, este método sera foco desta pesquisa.

2.1.6 Custos na prestacao de servigos

Perez Jr. et al (2011) cita o crescimento significativo de empresas
relacionadas com a prestacédo de servicos como sendo uma caracteristica marcante

do mundo moderno econdémico.

Uma empresa prestadora de servigo tem algumas caracteristicas préprias
em relagdo a sua estrutura, o que acaba distanciando-a das empresas
comerciais e industriais e dificultando mais ainda a aplicagéo dos principais
conceitos da contabilidade de custo aceita como tradicional. Essas
empresas, diferentemente da industria e do comércio, ndo podem nem
conseguem estocar os seus produtos, no caso, 0s servigos. Isso porque
uma empresa prestadora de servigo é praticamente toda pautada na gestéao
do chamado capital intelectual, que pode ser medido pelo conhecimento
especifico dos seus gestores ou dos seus funcionarios (IZIDORO, 2016, p.
91).

Izidoro (2016) alerta para a contratagdo de funcionarios na area de prestagao
de servigos, ja que € comum situagdes em que as empresas possuem mais horas
disponiveis do que as essenciais para a realizagdo das atividades para seus
clientes, visto que nessa circunstédncia os gastos com os funcionarios s&o
impossiveis de recuperar, ou seja, a empresa ndo pode estocar homens-hora.
Assim, notamos que a desocupacgao eventual de funcionarios é algo implacavel. Isso
€ algo bastante comum principalmente em empresas que estdo iniciando suas

atividades.
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Perez Jr. et al (2011) ainda cita como motivos que justificam esse aumento na
migracdo das empresas para o0 setor de servicos o aumento populacional
ocasionado pelo aumento da expectativa de vida da populagdo mundial; a
informatizacdo dos processos dentro das empresas industriais, 0 que ocasiona a
escassez de mao-de-obra fazendo com que os trabalhadores procurem alternativas
como a migragao para a prestagéo de servigos; A imposigao dos sindicatos para que
as empresas melhorem seus ambientes de trabalho; Terceirizacdo de atividades
secundarias, em razao da falta de valor agregado a atividades predominantes, ou
por serem atividades mais dificeis e que se tornam contrarias as metas da empresa;
A procura por melhor qualidade de vida, o que impulsiona investimentos em
atividades de servigos que tem relacdo com o lazer, por exemplo; e por fim, € ndo
menos importante, os exorbitantes investimentos em areas de tecnologia e
consultorias das mais diversas areas financeiras e ligadas a aspectos juridicos.

Na apuracido de custos na prestacao de servicos, um dos principais pontos
estudados € o custo da mao-de-obra aplicada na obtengéo do objetivo final, que é o

servico oferecido.

O procedimento mais utilizado é apurar o custo da mao de obra direta
considerando todo o conjunto de verbas salariais, mais todos os demais
gastos relacionados diretamente com os funcionarios, denominados
genericamente de encargos sociais. Alguns desses gastos n&o atingem
todos os funcionarios, mas, normalmente, atingem determinada categoria de
trabalhadores ou determinada atividade ou departamento. Dessa maneira, o
mais adequado € apurar o custo da m&o de obra direta por categorias,
atividades ou departamento, obtendo-se um custo médio segmentado
(PADOVEZE, TAKAKURA JUNIOR, 2013, p. 34).

Perez Jr. et al (2011) conceitua da seguinte forma.

Basicamente o custo é representado pela mao de obra, quase sempre
especializada. Sao os escritérios de engenharia, arquitetura, advocacia,
auditorias, contabilidade, pericias, pesquisas, recrutamento e selegao,
treinamento etc. As empresas de auditoria, por exemplo, precisam
direcionar parcelas significativas de seus recursos financeiros para o
treinamento e formagdo dos seus colaboradores. Por sua vez, alguns
escritérios de engenharia, arquitetura e de pesquisas precisam efetuar
relevantes investimentos em softwares especificos para seus trabalhos de
consultoria e assessoria.

Portanto, Perez Jr. et al (2011) nos mostra que o célculo dos custos para uma
prestadora de servicos varia muito, visto que os valores devem ser analisados de

acordo com cada projeto sendo que os resultados podem ser muito variados.
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2.2 METODO DE CUSTEIO TDABC (TIME-DRIVEN ACTIVITY-BASED COSTING)

2.2.1 Origem

Como ja citado, o método TDABC vem de uma necessidade de melhoria e

simplificagdo do método ABC. Kaplan e Anderson (2007, p. 4) justificam a tese:

Esta nova abordagem, que denominamos Time-Driven Activity-Based
Costing (TDABC), oferece as empresas uma opgao simples e pratica para a
determinacgao do custo e da capacidade de utilizacdo de seus processos, e
para a apuragao da lucratividade dos pedidos, dos produtos e dos clientes.
O TDABC cria condigdes para que as empresas melhorem seus sistemas
de gestéo de custo em vez de abandona-los.

Temos também a colocagao de Provenzano et al (2016, p. 1):

2.2.2 Metodologia

Os métodos baseados em atividades impactaram significativamente na
contabilidade gerencial em resposta as modernas exigéncias do mundo dos
negocios. Desde os primeiros trabalhos publicados sobre o tema, é
observada crescente atengédo de académicos e gestores sobre suas
vantagens e beneficios no gerenciamento de custos por meio de atividades.

Kaplan e Anderson (2007, p. 4) resumem a metodologia do TDABC da

seguinte forma:

Os gestores passam a dispor de informagdes exatas sobre custo e
lucratividade, a fim de definir propriedades para melhorar os processos,
racionalizar a variedade e o mix de produtos, precificar os pedidos dos
clientes, e gerenciar os relacionamentos com os clientes, de maneira a
beneficiar ambas as partes.

Kaplan e Anderson (2007) nos explicam a simplificagdo do processo de

custeio causado pelo TDABC, onde ndo ha a necessidade de pesquisas e

entrevistas com empregados, a fim de alocar os custos dos recursos as atividades,

antes de serem direcionados aos objetos de custos (pedidos, produtos e clientes).
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Nesse passo inicial, o modelo TDABC calcula os custos de todos os
recursos — pessoal, supervisdo, ocupagdo, equipamentos e tecnologia —
fornecidos ao departamento ou processo. Esse custo total é dividido pela
capacidade — o tempo disponivel dos empregados que efetivamente
executam o trabalho — do departamento, de modo a determinar a taxa do
custo da capacidade. Segundo, o TDABC usa a taxa do custo da
capacidade para distribuir os custos dos recursos departamentais entre os
objetos de custos, estimando a demanda de capacidade de recursos por
cada objeto de custos (tipicamente tempo, o qual determinou a
denominagéo da abordagem) (KAPLAN e ANDERSON, 2007, p. 9).

O modelo TDABC pode ser elaborado com mais facilidade no nivel dos
departamentos. De inicio, as pessoas que desenvolvem o projeto baseado no
método acumulam todos os custos departamentais significativos, selecionando uma
unica medida de capacidade para o departamento e calcula a taxa de custo da
capacidade para o mesmo. Depois, € desenvolvida a equagcdo que demonstra o
consumo de capacidade utilizadas pelo departamento. Construido o modelo, a
equipe deve fazer uma revisdo das operagdes e determinar a suficiéncia das
variagdes no consumo de recursos por tipos de atividades ou de transacgdes, para
que se justifique um projeto mais correto e que continue decompondo as operagdes
do departamento em dois ou mais processos, que sao diferenciados por intensidade
dos recursos ou por diferentes mensuragdes de capacidade (KAPLAN e
ANDERSON, 2007).

Os gestores podem usar o modelo TDABC para executar analises
dindmicas “e se?” de varios cenarios. O modelo pode ser incorporado com
facilidade em um novo processo orgcamentario que calcule de maneira
analitica o fornecimento e o consumo de capacidade de recursos necessaria
para cumprir os planos de producédo e entregar as vendas em periodos
futuros (KAPLAN e ANDERSON, 2007, p. 18).

Para atualizagdo do modelo TDABC aplicado as empresas, Kaplan e
Anderson (2007) nos mostram que os gestores nao precisam fazer todo o processo
desde o inicio, bastando estimar o novo tempo necessario para executar as
atividades adicionais.

Kaplan e Anderson (2007) ainda nos trazem outra caracteristica positiva do
método TDABC, dizendo que este método complementa programas importantes
para a melhoria dos processos de negocios, como gestdo enxuta, organizagédo da
cadeia de suprimentos e benchmarking. Estas aplicagbes representam um potencial
significativo de ampliagdo dos métodos tradicionais de custeio, de gestdo da
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lucratividade dos produtos e clientes, bem como o orgamento baseado em modelos
TDABC, descritos em capitulos anteriores.

2.2.21 Custos por departamentalizacao

Kaplan e Anderson (2007) nos mostram que para a implantagdo do método
de custeio TDABC, uma técnica que se torna extremamente util para tal é a
separagao do ambiente de trabalhos em departamentos, para que se chegue ao
custo final de cada area existente na empresa.

Perez Jr. et al (2011) nos mostra que € grande a importédncia da
departamentalizagcdo separada por nomes. Isso porque no setor de custos é
indispensavel a clareza de informagbes para que nao sejam praticados equivocos
referente a segregacéo dos valores.

A definicdo de departamento € apresentada por Perez Jr. et al (2011, p. 38):

Define-se departamento como sendo wuma unidade operacional
representada por um conjunto de homens e/ou maquinas de caracteristicas
semelhantes, desenvolvendo atividades homogéneas dento de uma mesma
area. A divisdo em departamentos néo se restringe apenas a area industrial,
podendo também ser aplicada as areas administrativas, comerciais e
financeiras.

Segundo Perez Jr. et al (2011, p. 44), “pode-se afirmar que a distribuigdo dos
custos indiretos nos departamentos permite melhor distribuicdo dos produtos
fabricados, reduzindo a probabilidade de erros e a transferéncia indevida de custos

indiretos de um produto para outro”.

2.2.2.2 Taxa do custo de capacidade

Para esclarecer, temos a formula do calculo da taxa do custo da capacidade,
trazida por Kaplan e Anderson (2007, p. 12):

Custo da capacidade fornecida

Taxa do custo da capacidade = - — -
P Capacidade pratica dos recursos fornecidos

Kaplan e Anderson (2007), explicam que nessa férmula, o numerador
abrange todos os custos do departamento, incluindo todas remuneragdes,
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ocupacdes, tecnologias, outros custos de equipamentos e o0s custos da
administracao que presta apoio ao departamento.

Para explicar o denominador, Kaplan e Anderson (2007, p. 48) esclarecem:

O denominador no calculo da taxa de custo da capacidade representa a
capacidade real dos recursos que executam o trabalho no departamento.
No caso de um departamento em que o ritmo da produgao seja determinado
pelo trabalho dos colaboradores, como no departamento de servigos aos
clientes, a capacidade real € medida pela quantidade de minutos ou horas
durante as quais os colaboradores estdo disponiveis para executar o
trabalho, como processar pedidos dos clientes, lidar com duvidas e queixas
dos clientes e analisar crédito dos clientes.

Encontrados o numerador e denominador da férmula, chegamos a taxa do
custo da capacidade.

Para o calculo dos itens que compdem a férmula, Kaplan e Anderson (2007)
nos trazem alguns itens que devem ser considerados para obter os custos totais do

departamento:

Quadro 1: Itens a serem considerados para obter os custos totais do departamento

Salarios e beneficios indiretos, como contribuicbes sociais

Colaboradores SV
e previdéncia.

Salarios e beneficios indiretos dos supervisores dos

Supervisao colaboradores da linha de frente.

Ocupagao Custo do espaco fisico ocupado pelo departamento.
Equipamentos e Custo dos equipamentos tecnoldgicos, como computadores e

tecnologia aparelhos de telecomunicagdes utilizados pelo departamento.

Outros recursos | Rateio de despesas das unidades de apoio da empresa, como
indiretos e de apoio recursos humanos, finangas e tecnologia da informacéo.

Mao-de-obra Salarios, beneficios indiretos e supervisao dos colaboradores
indireta de apoio do departamento, como o de garantia de qualidade.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Kaplan e Anderson (2007).

Para Atkinson, et al (2012), a alteracdo na taxa do custo de capacidade
ocasionada por fatores como férias, feriados, faltas justificadas, reunides ou
intervalos, por exemplo, ndo é dificil de ser feita, uma vez que com essas situagoes,
apenas sera necessario mudar o denominador, que indica a variavel do numero de

horas disponiveis para o trabalho.
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22.2.3 Equacbes de tempo

Alguns dos fatores essenciais para a apuragao de custos pelo TDABC sao as
chamadas equacdes de tempo, com importante papel na simplificagao causada pelo

método. Kaplan e Anderson (2007, p. 17) esclarecem:

O time-driven activity-based costing incorpora com facilidade variagdes nas
demandas de tempo em diferentes tipos de transacgbes. Ela ndo exige a
premissa simplificadora, necessarias até aqui, de que todos os pedidos ou
transagcGes sejam iguais e exijam o mesmo tempo de processamento.
Podemos admitir que as unidades de tempo estimadas no modelo TDABC
variem com base nas caracteristicas do pedido e da atividade.

O resultado das equacgdes de tempo varia de acordo com varios fatores. Essa
tese é confirmada por Kaplan e Anderson (2007, p. 16): “Em geral, as empresas sao
capazes de prever que direcionadores de custo de cada transacdo demandam

processamento mais simples ou mais complexo”.

As equacgdes de tempo no modelo TDABC também oferecem aos gestores a
possibilidade de simular o futuro. As equagdes captam os principais fatores
que criam demanda de capacidade de processo, inclusive mudangas nas
eficiéncias do processo, volume e mix de produtos, padrdes de pedidos de
clientes, e mix de canais (KAPLAN E ANDERSON, 2007, p. 18).

2.2.3 Evolucao do método ABC para o TDABC

O método TDABC vem de uma necessidade de simplificar o ABC, com a
forma de custeio baseada unicamente no tempo utilizado para o desenvolvimento de

determinada atividade.

O modelo TDABC simula os processos vigentes para executar o trabalho
em toda a empresa. Portanto, é capaz de refletir muito mais variagado e
complexidade que o modelo ABC convencional, sem criar demanda
explosiva de estimativas, de armazenamento e de capacidade de
processamento de dados. Usando o modelo TDABC a empresa é capaz de
abarcar a complexidade, em vez de ser forgada a adotar modelos ABC
simplificados e inexatos para refletir a complexidade dos negécios (KAPLAN
e ANDERSON, 2007, p. 9).

Kaplan e Anderson (2007, p. 8) ainda apontam as principais dificuldades
encontradas na implementacdo do ABC e que sao resolvidas no TDABC. Dentre

elas sao destacados a demora para o levantamento de dados e processos de
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entrevistas; a dificuldade de validacdo dos dados para o modelo ABC; o fato de que
0 0s processos de armazenamento, de apresentacdo e o processamento de dados
eram dispendiosos; o0 ndo fornecimento de uma viséo integrada das oportunidades
de lucro em toda esfera empresarial pela maioria dos modelos ABC; a dificuldade de
adaptacdo do método a novas circunstancias e por ultimo o fato de o modelo ignorar
as possibilidades de capacidade ociosa.

O uso do tempo como principal direcionador de custo e como critério basico
para a distribuicdo da capacidade de recursos permite que o TDABC
suprima do ABC convencional a fase complexa de alocagao dos custos dos
recursos as atividades, antes de direciona-los aos objetos de custos. O
TDABC usa o tempo como principal direcionador de custos, uma vez que a
capacidade da maioria dos recursos, como pessoal e equipamentos, pode
ser mensurada de imediato pela duracdo do tempo em que ficam
disponiveis para a execugao do trabalho (KAPLAN e ANDERSON, 2007, p.
26).

2.3 FORMAGCAO DE PRECO DE VENDA

A formacgdo do preco de venda é um fator de grande importancia para
empresas que buscam o sucesso e a lucratividade justa. Segundo Cruz, Reis,
Prohmann e Miguel (2012, p. 17), “compreender a complexidade envolvida na
formagdo de pregos de bens e servigos € um intrigante desafio dos gestores
empresariais desde os tempos dos mascates”.

A associagdo entre custo e preco é algo feito frequentemente pelos
empresarios, como se o prego fosse simples consequéncia do custo. Para Souza e
Clemente (2011), se isso fosse valido, todas as atividades de monitoramento de
custos seriam desnecessarias.

Beulke e Bert6 (2012, p. 5) complementam:

As expectativas dos consumidores nos dias atuais sdo cada vez mais
refinadas e exigentes, impulsionadas pela informagao que os torna aptos a
avaliar com maior rigor e critério as opgdes de compras. As nogdes de valor
nesse contexto sdo cada vez mais bem conferidas, facilitadas pela oferta
abundante de produtos, artigos, canais e meios de atendimento. A
precificagdo, ou a formagédo do pregco de venda num cenario como esse,
deve considerar um numero expressivo de variaveis e alternativas, néo se
limitando ao seu piso minimo — que pode ser entendido como custo unitario
-, pois deve levar em conta inUmeros outros fatores que serao devidamente
abordados nesta obra.
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2.3.1 Estratégias de formacgao de prego de venda

Numa era com precos cada vez mais competitivos em decorréncia do
aumento de empresas dos mesmos segmentos, as estratégias de precificacao se
tornam aliados dos gestores para que a interferéncia de fatores negativos se tornem

sempre mais insignificantes na obten¢ao do lucro.

Utilizando o modelo de decisao do preco de venda orientado pelo mercado,
deve ser levado em consideragao somente a demanda do produto/servigo
ou a agao da concorréncia e o valor percebido pelos clientes, ignorando os
custos no estabelecimento dos precgos. Ja o modelo de decisédo do prego de
venda orientado pelos custos, o objetivo é formar os pre¢os dos produtos e
servigos por meio de calculos de seus custos e a adicdo da margem de
lucro desejada, pressupondo que o mercado aceite o resultado dessa
equacao e consuma o produto ou servigo (BORDIN, et al, 2017, p. 6).

Baye (2010, p. 423) cita uma estratégia:

Se uma empresa diminuir seu prego, os rivais podem igualar aquele prego e
obter de volta sua fatia de mercado. Ao diminuir seu preco, ele efetivamente
da inicio a uma guerra de pregos, a qual ndo resulta em maior parcela do
mercado e leva a lucros menores. Se todas as empresas adotarem
estratégias de compatibilidade de precos, o resultado € que cada uma
cobrara o prego de monopdlio e dividira o mercado para obter lucros altos.

Para uma correta formagao de preco de venda de determinado servigo ou

produto, alguns pontos importantes devem ser analisados.

Quando um ofertante se diferencia dos demais e € muito pequeno em
relacdo ao mercado, tende a ser tomador de pregco: ndo consegue
influenciar o pregco de mercado e somente podera vender a esse prego. Por
outro lado, quando um ofertante consegue estabelecer diferenciacdo em
relagcdo aos demais ou é responsavel por parcela significativa da oferta total
de mercado, surge a possibilidade de exercer influéncia sobre o preco de
seu produto, passando a ser formador de prego. (SOUZA e CLEMENTE,
2011, p. 249).

Quadro 2 — Principais caracteristicas de empresas tomadoras e formadoras de precgo

Empresa tomadora de precos Empresa formadora de pre¢os

Pequena em relagdo ao mercado Representativa em relagao a oferta

Produto homogéneo, mercado pulverizado | Produto diferenciado, mercado cativo

Enfase na diferenciacdo com barreiras e
entradas

Enfase na lideranga em custo
Fonte: SOUZA e CLEMENTE (2011, p. 249).
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Baye (2010, p. 398) caracteriza empresas com poder de mercado:

Empresas com poder de mercado se deparam com uma demanda
negativamente inclinada por seus produtos. Isso significa que, ao cobrarem
um prego mais alto, elas reduzem o montante que venderao. Assim, existe
um trade-off entre vender muitas unidades a um prego baixo e vender
apenas poucas unidades a um preco alto.

Para Morante e Jorge (2009), as diferentes formas de servico podem reagir
de maneiras diferentes as oscilagcdes de preco. Variagdes no preco podem causar
também uma variagdo na quantidade da demanda, o que faz com que os
formadores de preco tenham que ter uma atencao especial nas mudancas ocorridas

nas demandam, sejam elas para cima ou para baixo.

A natureza do mercado-alvo e as suas reagdes diante de um prego, ou da
variagdo deste, sdo as principais caracteristicas da estratégia de precgos.
Para alguns produtos, o consumidor pode considerar o pre¢co como
indicador de qualidade. Nesse caso, prego baixo ndo estimula a demanda.
Para outros produtos, o prego é usado para segmentar os consumidores em
termos de prestigio e de marca. O preco é também usado para criar imagem
de produtos ou marcas (BEULKE e BERTO, 2013, p. 28).

Baye (2010) cita que existem situagdes em que os gerentes possuem Nnogao
basica sobre as estimativas de demanda e custo dos seus produtos, fazendo com
que o calculo que chega ao lucro seja direto. Em compensagao, muitos gestores néo
possuem essa base de demanda e custo, caso bastante comum em pequenas

empresas.

Felizmente, nem tudo esta perdido nessas situagdes. Acontece que a partir
de informagdes minimas a respeito da demanda e dos custos, um gerente
pode realizar um trabalho razoavel em determinar que pre¢o cobrar por um
produto. Especificamente, a maioria dos varejistas tem uma estimativa
aproximada do custo marginal de cada item vendido. Por exemplo, o
gerente de uma loja de roupas sabe quanto a loja paga ao fornecedor de
cada calga jeans e, entdo, possui informacado a respeito do custo marginal
do jeans vendido. (Essa informacao é “aproximada”, pois o custo para a
empresa de comprar 0 jeans subestimara ligeiramente o verdadeiro custo
marginal da venda do jeans, uma vez que nao inclui o custo dos vendedores
etc. (BAYE, 2010, p. 399).

2.3.2 Fatores mercadolégicos que interferem na formagao de preco de venda

Sao diversos os fatores que influenciam na definicdo do preco de venda. Com

as incertezas e mudancgas da nossa economia, a formacao de um precgo correto para
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a venda de um produto ou servigo torna-se um desafio, onde a complexidade do

assunto da grande margem para erros na hora dos calculos.

As empresas, de inicio, olham para dentro, em busca de oportunidades de
melhoria dos proprios processos, como meio de reduzir os custos dos
servigos. Se a maioria dos clientes estiver migrando para pedidos menores,
uma solugédo é reduzir os custos relacionados com o tamanho dos lotes,
como ajustes e entrada de pedidos, de modo a atender as preferéncias dos
clientes a custo mais baixo, sem aumento de pregcos. Os sistemas
eletrbnicos contribuem significativamente para redugdes no custo de
processamento de grandes quantidades de pedidos pequenos. Se os
clientes gostam de variedade, as empresas industriais podem adotar
projetos modulares e usar a Tl para reforgar a integracdo entre projeto e
fabricagdo, de modo a possibilitar a oferta de maior variedade e de mais
personalizagéo, sem sacrificio dos custos (KAPLAN e ANDERSON, 2007, p.
275).

Schier (2013) nos traz as principais dificuldades para a formagao de preco de
venda. Dentre elas, podemos destacar a questdo da concorréncia, que diz respeito
ao aumento de empresas no mesmo ramo, fazendo com que o prego seja menor do
que se esses concorrentes nao existissem. Outro ponto forte que representa uma
dificuldade na formacdo dos precos sdo os clientes, que tendem a diminuir a
quantidade de comprar, ou até mesmo parar de comprar devido a majoragédo de
precos, tornando-se um fator que merece preocupacao por parte do vendedor. Além
disso, podemos citar os gastos, que ocasionam o desejo de recuperacéo do valor
aplicado nas compras, e até mesmo aumentar o lucro através desse retorno. Por
ultimo, e ndo menos importante, temos o governo, que pode interferir na formagao
de precos de forma positiva, oferecendo subsidios e incentivos as empresas, ou
podemos ter a interferéncia e forma negativa, através da criacédo de novos impostos,
aumento no valor dos mesmos ou diminuicdo de prazos de recolhimento.

Baye (2010, p. 408) complementa:

Por fim, observe que nenhum tipo de discriminagédo de prego funcionara se
0s consumidores que compram a pre¢gos menores puderem revender seus
produtos a individuos dos quais sejam cobrados precos maiores. Nessa
situagdo, os consumidores que compram o bem a um prego mais baixo
podem comprar unidades adicionais e revende-las aqueles que se deparam
com precos maiores. A organizagdo n&do vendera nada ao grupo do qual é
cobrado o prego maior, uma vez que esses consumidores poderiam
economizar comprando de consumidores que compraram a pre¢co mais
baixo. Em esséncia, a possibilidade de revender torna os bens comprados
pelos consumidores dos quais foi cobrado um prego baixo um substituto
perfeito para o produto da empresa. Esses consumidores podem cobrar
precos menores que o instituido pela empresa que esta cobrando do outro
grupo, reduzindo, assim, os lucros da empresa.
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2.3.3 Formacao do preco de venda na prestagao de servigos

Para uma correta formacao de preco de venda na prestagcao de servicos,

deve-se observar alguns fatores que influenciam diretamente numa concluséo

correta e justa.

No mercado, encontramos inumeros tipos de servicos que podem ser
classificados em: servigos repetitivos — executados continuamente,
envolvendo as mesmas operagdes; servigcos especificos — executados de
acordo com a solicitagdo dos clientes. Se a empresa prestadora de servigo
for contribuinte do ICMS, a determinagao do custo do material aplicado sera
parecida com a determinacdo do custo da mercadoria na empresa
comercial. Caso contrario, ndo havera dedugdo do ICMS do valor de
aquisicdo do material. E quando a mao de obra aplicada nos servigos?
Assim como nas empresas industriais, pode ser classificada em: direta —
compreende os funcionarios que atuam diretamente na prestagdo do
servigo; indireta — mao de obra envolvida na prestacado do servigo, mas nao
em sua execugdo propriamente dita. Quanto aos custos, as empresas
prestadoras de servigos tém, ademais, os custos indiretos. Sao eles: custos
relacionados aos materiais indiretos, mao de obra indireta e outros.
Exemplos: aluguel de equipamentos, depreciacdo de equipamentos e
manutencdo (JORGE, 2016, p. 23).

Izidoro (2016) ressalta que a formacao de precos no setor de servigos é mais

complexa do que na venda de mercadorias ou de produtos. Para formar os precos

nos servigos, alguns critérios precisam ser analisados, como por exemplo a

incerteza sobre o tempo de execucado dos servigos prestados, a desisténcia de

clientes e a inexisténcia de um valor significativo de investimentos.

2.3.4 Mark-up

2.3.4.1 Conceito

A formacgao do prec¢o de venda trata-se de um trabalho técnico considerado
fator determinante de sobrevivéncia das organizagbes para a exploragéo
das atividades. Além de garantir a lucratividade esperada pelos gestores, a
formacao do preco de venda deve ser obtida através da soma dos custos
incorridos durante a prestagao do servico e de todas as despesas realizadas
no periodo. O valor de honorarios praticados influencia diretamente na
continuidade da empresa, uma vez que resultara em seu faturamento,
gerando rentabilidade e mantendo os valores dentro dos padrdes praticados
no mercado atuante (BORDIN, et al, 2017, p. 1).

O mark-up € uma ferramenta utilizada quando se deseja chegar de forma

clara num preco de venda ideal baseado no custo obtido para a fabricagao de
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determinado produto.

O Mark-up é um indice multiplicador que, aplicado no custo unitario dos
produtos e servigos, da o prego de venda que consegue cobrir todos os
gastos (diretos, variaveis, indiretos, financeiros etc.) e dar a margem de
lucro desejada. Assim, partindo do custo unitario de cada produto ou
servigo, aplica-se o Mark-up e obtém-se o prego de venda, formado a partir
do custo, que cobre todos os gastos e da a margem de lucro esperada
(PADOVEZE, TAKAKURA JUNIOR, 2013, p. 71).

Para Souza e Clemente (2011, p. 256), “Mark-up € uma pratica muito comum
e muito simples de determinagao de preco: consiste em adicionar ao custo unitario
as porcentagens relativas aos itens a serem incluidos no prego”.

Resumindo de forma mais simplificada, temos a colocacdo de Fontoura
(2013) que caracteriza a técnica com a expressdo “marcar para cima”, visto que
esse indice parte dos custos e marca para cima, finalizando por sugerir o preco de

venda ideal baseado nas informagdes do produto ou servico.

2.3.4.2 Estrutura do Mark-up

A estrutura do mark-up multiplicador consiste no seguinte: [1/(1-M% - CV%)],
onde M% é igual a margem (retorno desejado sobre vendas) e CV% é igual aos
custos variaveis sobre a venda (tributos, inadimpléncia, comissdes). SOUZA e
DIEHL (2009).

O indice serve para calcular o preco de venda, e cobre os custos de vendas,
como impostos e taxas e margem de contribuicdo (% para cobertura dos
custos fixos + % lucro desejado). O indice mark-up denomina-se indice
multiplicador em funcdo de que ele multiplica o custo de fabricagdo para
formar o PVI, ou pregco de venda ideal. Entdo o preco é calculado da
seguinte forma: indice mark-up x custo fabricagdo = PVI (FONTOURA,
2013, p. 131).

Tabela 1 — Obtencao de Mark-up para formagao de preco de venda

Custeio Direto/ Custeio por Custeio ABC e

Variavel absorgao Integral
Preco de venda (A) 400 400 400
Custo Unitario (B) 168 296 374
Mark-up (C = A/ B) 2,381 1,351 1,07

Fonte: Elaborada pela autora adaptado da obra de PADOVEZE e TAKAKURA JR. (2013).
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2.4 LUCRATIVIDADE

2.41 Definigao

Muitos estudos mostram a complexidade do entendimento de muitos
empresarios em relagdo as formas e conceito de geracéo de lucratividade, ou seja,
do lucro que pode ser gerado pelas operagdes de uma empresa.

Wernke (2005) cita a dificuldade de os gestores separarem conceitos de lucro
e pro-labore. A caracteristica significante do lucro € que ele consiste na
remuneragao obtida sobre o capital aplicado na empresa, depois de deduzidas das
receitas todas as despesas e custos. Ja o pro-labore € a remuneragdao que a
empresa paga aos socios pelas atividades por eles prestadas.

Izidoro (2016) cita o lucro como sendo “o valor que sobra apos a cobertura
(pagamento) de todos os custos e despesas. Se os custos e despesas forem

maiores do que a receita da empresa, ela nao tera lucro, mas sim prejuizo”.

A insercdo em ambientes de acirrada competicdo, principalmente em
consequéncia da abertura dos mercados, faz que os administradores
passem a buscar constantemente mecanismos, sistemas e procedimentos
que contribuam para otimizar a gestdo das empresas. A maior
competitividade obriga, em muitos casos, a pratica de pregos inferiores aos
dos concorrentes e, consequentemente, acarreta a obtencdo de margens de
lucros menores. Nesse ambiente ha a necessidade de informacdes
relevantes no que tange a custos e rentabilidade de produtos, linhas,
servigos e clientes, entre outras formas de segmentacéo. (WERNKE, 2005,
p. 15).

Souza e Clemente (2011) citam o lucro como um fator que demonstra a
eficiéncia com que os administradores lidam com o capital dos proprietarios, fazendo

com que ele cresga e traga retornos positivos para a empresa.

Em sentido amplo, pode-se dizer que o lucro, em dado periodo, € tudo o
que se pode tirar da empresa de tal forma que, ao final do periodo, ela
esteja em situacao idéntica a que estava no inicio. Coube aos contadores
aprimorarem o processo de mensuragao do lucro pelo refinamento dos
registros das transagdes empresariais ocorridas em certo periodo. (SOUZA
e CLEMENTE, 2011, p. 7).

Para Silva e Garbrecht (2016, p. 32), “ter lucro ndo é simplesmente cobrar
caro e comprar barato. Entender o processo de geragdo de lucro significa
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compreender o comportamento da geragao da receita e dos dispéndios para gera-
la.”

A questdo da formacgdo de precos € bastante complexa , ja que a aplicagao
ao produto ou servico de um preco muito baixo pode ser tdo nocivo quanto um prego
muito alto, visto que o objetivo da empresa e obter lucro, e se seu prego for muito
abaixo do pregco do mercado, esse objetivo pode ndo ser alcangado, n&o atingindo o

seu proposito. Izidoro (2016, p. 63) alerta:

Se a empresa praticar precos muito altos, ela podera afugentar os clientes e
perder espago no mercado para os seus concorrentes. O contrario também
€ perigoso, pois se a empresa praticar pregos muito baixos, ela nao tera
lucro em relagdo as suas vendas e custos totais, ndo conseguindo atender
as suas necessidades operacionais basicas.

2.4.2 Margem de Lucro

2.4.2.1 Definigéo

Izidoro (2016) cita a definigdo de margem de lucro de um produto como sendo
a diferenca entre o preco de venda e de compra de uma mercadoria para o
comercio, onde nao existe processo de industrializacdo, a diferenca entre o preco de
venda e o custo unitario de fabricacdo dos produtos para a industria, e para a
prestacao de servigos a diferencga entre o preco final do servico e o custo da mao-de-

obra para realizagdo do mesmo.

2.4.3 Ponto de Equilibrio

2.4 .3.1 Definigéo

Para conceituar o ponto de equilibrio, Schier (2013, p. 214) resume:
“Traduzida do termo em inglés break-even point, a expressao ponto de equilibrio
refere-se ao nivel de venda em que nao ha lucro nem prejuizo, em que existe o
equilibrio entre as receitas totais e as despesas e custos totais”.

Para entender melhor o conceito de ponto de equilibrio ou ponto de
nivelamento, Silva e Mendes (2014, p. 136) exemplificam da seguinte forma:

“‘quando um jogo de futebol “fica no zero a zero”, significa que ninguém ganhou,
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ninguém perdeu. Podemos usar o mesmo pensamento para o ponto de nivelamento:
n&o ha lucro, mas também n&o ha prejuizo”.

O ponto de equilibrio serve também como um nivelador do lucro. Se a
quantidade de producgao for abaixo desse ponto, significa que temos prejuizo. Pelo
contrario, quanto maior for o valor acima desse ponto, maior sera o lucro da

empresa. Silva e Mendes (2014, p. 136) ainda complementam:

Ponto de nivelamento, ponto de equilibrio ou breakeven point sdo nomes
diferentes para um mesmo conceito: o nivel de produgao de vendas (q) em
que o custo total (custos fixos e custos variaveis) se iguala a receita total.
Ou seja, € o ponto de lucro zero. Produzir abaixo desse nivel significa ter
prejuizo; produzir acima desse nivel significa ter lucro.

Izidoro (2016) atenta para questdo da existéncia de diversas formas de ponto
de equilibrio, porém o mais tradicional € o ponto de equilibrio contabil, que identifica
a quantidade de produtos que devem ser vendidos para que as despesas e custos
fixos sejam totalmente quitados. Além disso, o controle de custos torna-se pega
chave para um bom resultado, pois quando mais descontrolado e fora dos

parametros for esse valor, maior a chance de a empresa nao obter o lucro desejado.

Por mais simples que seja o célculo do ponto de equilibrio, algumas
questdes devem ser levadas em consideragdo em relagdo ao
comportamento dos custos e despesas fixos da empresa, dos custos e
despesas variaveis e do preco de venda também. Se os custos estiverem
muito altos ou descontrolados, consequentemente a empresa tera que
aumentar cada vez mais o seu pre¢o de venda, ou ndo conseguira ter lucro
(IZIDORO, 2016, p. 48).

2.4.3.2 Calculo

Silva e Mendes (2014) nos mostram que o ponto de equilibrio pode ser

calculado tanto algébrica como graficamente, mas dao énfase ao modelo algébrico.

Suponha que um empresario conhega seus custos fixos totais (CFTs),
custos variaveis totais (CVTs) e custo total (CT), que é a soma dos CFTs e
CVTs. O CVT, por sua vez, é o custo variavel médio (CVMe) multiplicado
pela quantidade (q). Assim, temos: CVT = CVMe x q. A receita (RT) da
empresa corresponde ao preco (P) de venda do produto multiplicado pela
quantidade (q) vendida desse produto. Logo, temos RT — P x q (SILVA e
MENDES, 2014, p. 137).
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Abaixo temos a representacdo através da férmula apresentada por Silva e
Mendes (2014, p. 137):

_ CFT
P —CVMe

Q

Silva e Mendes (2014) ainda complementam dizendo que com o calculo do

ponto de equilibrio, podemos chegar ao valor da quantidade a ser produzida para
que a receita total da empresa cubra seus custos totais. Com isso, ela sabera quanto

precisa produzir para ter lucro ou prejuizo.
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3 METODOLOGIA

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A metodologia utilizada para desenvolvimento de pesquisas € o fator decisivo
do sucesso ou nao do estudo. Através da metodologia, podemos ter a certeza da
exatiddo das teorias trabalhadas até entdo, fazendo com que o conhecimento
adquirido seja aplicado de forma precisa. Ramos (2009, p. 172) afirma que “o
método possibilita o desenvolvimento e ordenagcdo do raciocinio, orientando a

argumentagao e a reflexao - que requer concentragao - diferente do simples pensar”.

A ciéncia exige do pesquisador muita dedicagdo, conhecimento, sobre o
objeto de investigacdo, leitura, paciéncia, tenacidade, perspicacia,
criatividade e perseveranga. O conhecimento cientifico ndo pode ser
elaborado de maneira artesanal e com fracos e poucos critérios
metodoldgicos. Por outro lado, ela ndo deve ser abordada como um espago
destinado a uma elite cientifica. A ciéncia é produzida com rigor, zelo e
respeito, em especial quando tratamos dos atributos éticos investigativos da
pesquisa (PEROVANO, 2016, p. 26).

A metodologia inicial a ser utilizada sera a pesquisa bibliografica, que aborda
a gestao de custos, com seus principais métodos de custeio, assim como referéncias
do método TDABC e formacgao de preco de vendas.

Feito isso, sera elaborado um estudo de caso, onde sera aplicado o método
TDABC em uma empresa contabil. Através dessa aplicagdo, o intuito € chegar ao
lucro ou prejuizo oferecido por uma amostragem de clientes de diferentes
caracteristicas. Com o valor encontrado, sera possivel identificar quais os principais
aspectos que contribuem para essa conclusao.

Para a apuracdo dos dados do estudo de caso, foram realizadas reunides
com os gestores da empresa, assim como entrevistas com os funcionarios para uma
correta alocagao de informacdes acessorias.

A aplicagao parte de uma segregacao de atividades por departamento. Com
isso, foi feita a apuracédo dos custos de cada setor, através da apuracado de salarios
e demais custos envolvidos na pratica das atividades.

O objetivo é fazer um comparativo entre os valores dos custos e dos
honorarios de cada cliente, a fim de identificar a margem entre esses dois valores e

ajustar sugerir um ajuste nesses valores, caso seja necessario.
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3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para inicio da pesquisa, foram levantados os valores de todos os custos,
diretos e indiretos, existentes para que fosse realizada a prestagao de servigos para
os clientes objetos do estudo.

Com esses dados levantados, apurou-se o0 tempo necessario para a
elaboragao de cada atividade requerida por esses mesmos clientes, a fim de alocar
esse tempo a cada departamento.

Por fim, esses tempos sao relacionados a taxa do custo de capacidade de
cada tipo de cliente, para termos o valor total dos custos de cada um.

Os ultimos dados coletados foram os valores atuais de honorarios cobrados
de cada cliente, a fim de comparar aos custos apurados.

Para cada etapa, foram utilizadas planilhas eletrénicas para uma maior

precisdo dos dados.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 DADOS DA EMPRESA

A empresa objeto do estudo atua no setor contabil ha 16 anos, sendo uma
sociedade limitada composta de 3 socios. Atualmente, a empresa soma um total de
152 clientes, sendo 106 do Simples Nacional, 21 do Lucro Presumido e 25 do Lucro
Real. O quadro de funcionarios conta com 8 colaboradores. Esta empresa é

tributada pelo simples nacional.

4.1.2 Estruturagao

A instituicdo hoje trabalha com dois tipos de servigos. Um deles consiste em
enviar funcionarios até o cliente para que o servigo seja realizado diretamente na
empresa, sem precisar tirar documentacido de dentro da mesma. Esses sao o0s
denominados clientes externos.

A outra modalidade consiste no servico tradicional, em que o cliente leva até o
escritorio toda documentagdo, os servicos sao realizados e logo apds a
documentagao € arquivada para posterior devolugéo a empresa.

A equipe é separada em 6 departamentos, que sao os seguintes:

a) Recepcdo: Responsavel pelo recebimento e entrega de documentos,
atendimento ao cliente pessoalmente e por telefone, servicos externos (bancos e
orgaos publicos, por exemplo), pedido de certificados digitais e arquivamento de
documentos.

b) Departamento societario: Responsavel pela abertura, alteragbes e baixas
de empresas em todos os 6rgaos de registro, assim como a obtengdo de alvaras
para clientes que necessitem desse servico.

c) Departamento financeiro: Responsavel pelas contas a pagar e contas a
receber da empresa, fazendo a emisséo de boletos e respectivas cobrangas quando
necessario.

d) Departamento de recursos humanos: Responsavel por toda folha de

pagamento dos clientes, e tudo que envolva a relagdo empresa/funcionario.
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e) Departamento fiscal: Responsavel pelo langamento ou importagédo de
notas de entrada, saida e servicos de cada cliente, assim como a apuracdo dos
impostos e envio das obrigagdes acessorias.

f) Departamento contabil: Responsavel pelo langamento ou importagdo dos
documentos, assim como pelo fechamento contabil mensal e envio das obrigagdes

acessorias.

Os socios realizam as atividades do departamento financeiro, assim como a
parte de retencdo de clientes, obtencdo de novas parcerias, e declaragdes de
imposto de renda de pessoa fisica.

Como cada funcionario demonstra habilidades com mais de uma area, porém
para atividades diferentes, uma pessoa muitas vezes é dividida por mais de um
setor. Ou seja, um mesmo funcionario realiza as atividades fiscais em um cliente,
porém no outro cliente esse mesmo colaborador realizara as fungdes contabeis.

Para fazer uma correta alocacdo dos funcionarios por departamento, foi

elaborada a Tabela 2 demonstrando esse fracionamento.

Tabela 2 — Relagao de funcionarios por setor

DEPARTAMENTO NUMERO DE FUNCIONARIOS
Fiscal 2,50
Contabil 3,25
Societario 0,25
Recursos Humanos 1
Recepcéao 1
TOTAL 8

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

4.2 COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, foram feitas reunides com os gestores da empresa
para que se identificasse os valores que compdem todos os tipos de gastos
envolvidos, elaborando uma tabela de custos diretos e indiretos existentes para a

execucao das atividades.
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Além dos custos, foram apurados também os valores dos honorarios de cada
cliente, questionando assim os gestores para que sugerissem quais clientes seriam
objetos do estudo.

Com isso, chegou-se ao nome de sete clientes com diferentes caracteristicas
que farao parte da pesquisa. Um cliente tem como forma de tributagcdo o Lucro Real,
um do Lucro Presumido, e os outros cinco s&o optantes do Simples Nacional. Além
disso, outra caracteristica analisada na escolha dos clientes foi o tipo de servico
oferecido a cada um deles, sendo que trés deles sao clientes externos, e os outros
quatro sao clientes internos.

Os dados apurados se referem ao més de julho de 2018.

4.3 IDENTIFICAGAO DOS CUSTOS

4.3.1 Custos diretos

Os custos diretos sdo formados pela m&o de obra e seus encargos, ou seja,
salarios, FGTS, 13° salario e férias, ambos com seus encargos, e a multa rescisoria
do FGTS. Como a empresa é optante do Simples Nacional, ndo consideramos o
INSS como custo direto, visto que o desconto na folha dos funcionarios € o valor que
sera repassado para o governo. Na Tabela 3, abaixo, esses custos estédo

distribuidos por setor (valores da tabela em reais).

Tabela 3 — Custos da méao de obra direta

Provisao FGTS Provisio FGTS s/ Multa
Depto. Salarios FGTS 13° s/ 13° . - Resc. Total
. . L Férias férias
Salario salario FGTS

Fiscal 8.437,50 675,00 703,13 56,25 937,48 75,00 65,62 10.949,97
Contabil 10.687,50 55,00 890,63 71,25 1.187,47 95,00 83,12 13.869,97
Societario 625,00 50,00 52,08 4,17 69,44 5,56 4,86 811,11

ReOUTSOS 6 500,00 520,00 541,67 43,33 72220 57,78 5055  8.43554
Humanos

Recepcdo 1.750,00 140,00 145,83 11,67 94,44 15,56 13,61 2.271,11
TOTAL 28.000,00 2.240,00 2.333,33 186,67 3.111,03 248,88 217,77 36.337,69

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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4.3.2 Custos indiretos

Os custos indiretos foram apurados separadamente para clientes internos e
externos. Isso porque alguns desses custos cabem apenas a certos tipos de
clientes, como veremos na Tabela 4, e nos posteriores detalhamentos dos mesmos.

Nos custos que ndo tem valores mensais, foi feita uma média com base no

que foi gasto nos ultimos doze meses, com base na contabilidade da empresa.

Tabela 4 — Média dos ultimos 12 meses dos Custos Indiretos

CUSTOS INDIRETOS Clientes Internos Clientes Externos
Pr6 — Labore R$ 15.000,00 R$ 15.000,00
Simples Nacional R$ 10.674,00 R$ 10.674,00
Alimentacao R$ 1.200,00 R$ 1.200,00
Energia Elétrica R$ 216,50 X
Material de Expediente R$ 141,10 R$ 50,00
Condominio R$ 171,81 X
Mensalidades e Anuidades R$ 246,92 R$ 246,92
Telefone e Internet R$ 819,00 R$ 420,00
ISS Fixo R$ 204,48 R$ 204,48
Despesas Bancarias R$ 1.130,00 R$ 1.130,00
Eventos R$ 162,50 R$ 162,50
Manutencao de veiculos X R$ 450,00
Seguros R$ 400,00 R$ 400,00
Copa e Cozinha/Higiene e Limpeza R$ 128,00 X
Manutencgao de software R$ 2.484,78 R$ 1.709,41
Suporte de Tl R$ 512,80 R$ 512,80
Taxi X R$ 700,00
Taxas diversas R$ 268,39 R$ 168,39
Cursos e Treinamentos R$ 114,03 R$ 114,03
Consultoria R$ 627,40 R$ 627,40
Combustivel X R$ 2.000,00
TOTAL R$ 34.501,71 R$ 35.769,93

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Os gastos com pro-labore, alimentagao, Simples Nacional, ISS Fixo, Suporte
de TI, cursos e treinamentos, consultoria, despesas bancarias, seguros, eventos,
mensalidades e anuidades permanecem iguais para ambos os tipos de clientes, por
serem gastos que independem da forma da prestagéo dos servigos.
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Os custos com condominio, energia elétrica, copa e cozinha, higiene e
limpeza se alocam apenas para clientes internos, ja que a existéncia deles se deve
pelo motivo de haver um espaco fisico para o escritorio.

Os custos com taxi, combustivel e manutencao de veiculos sao aplicados
apenas a clientes externos, por serem necessarios para o0 deslocamento dos
funcionarios.

Os custos com manutencao de software sao diferentes para clientes internos
e externos, ja que todos os clientes externos possuem sistema fiscal e contabil
proprio. Porém, todos os clientes utilizam o sistema da folha de pagamento do
escritério de contabilidade, e, portanto, o custo indireto de manutencédo de software
para esses clientes é apenas referente ao departamento de pessoal.

As taxas diversas, que se referem a alvara, PPCI, e demais licencas para a
operacgao dentro das legalidades também possuem valores diferentes, ja que para
clientes internos precisa-se de um espaco fisico que necessita de certas licencas
para poder operar. Ja para clientes externos, como o endereco & ponto de
referéncia, varias taxas de operacao tornam-se inexistentes.

Os custos com telefone e internet também variam de acordo com o tipo de
cliente. Para clientes externos, temos apenas o custo da telefonia movel, enquanto
para os clientes internos temos o custo com internet, telefonia fixa e também a
telefonia movel.

Os custos com material de expediente sdo menores para clientes externos, ja
que parte dos materiais utilizados pelos funcionarios do escritério € de posse do
préprio cliente.

4.3.3 Distribuicdao dos custos por departamento

Para a distribuigdo dos custos indiretos, foi solicitado que os gestores
alocassem 0s mesmos de acordo com O grau de necessidade de cada
departamento. Depois de alguns estudos realizados em conjunto, chegou-se ao
valor dessas distribuigdes. Varios fatores foram levados em consideragdo, como a
necessidade da utilizagdo desses gastos por cada funcionario, a frequéncia do uso
por cada um deles e a quantidade exigida. A Tabela 5 foi feita de acordo com o tipo
de cliente, visto que os valores se tornam diferentes para clientes internos e

externos.
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Tabela 5 — Distribuicdo dos custos por departamento

MAO DE OBRA DIRETA CUSTOS INDIRETOS
CLIENTES CLIENTES CLIENTES CLIENTES
INTERNOS  EXTERNOS INTERNOS EXTERNOS

Fiscal R$ 10.949,97 R$ 10.949,97 R$ 10.492,97 R$ 10.919,47
Contabil R$ 13.869,97 R$ 13.869,97 R$ 11.132,59 R$ 12.532,28
Societério R$ 811,11 R$ 811,11 R$ 2.387,47 R$ 2.562,24
Recursos Humanos R$ 8.435,54 R$8.43554 R$6.922,95 R$6.923,68
Recepcéao R$ 2.271,11 R$ 2.271,11 R$ 3.565,73 R$ 2.832,26
TOTAL R$ 36.337,69 R$ 36.337,69 R$ 34.501,71 R$ 35.769,93

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

4.4 CAPACIDADE PRATICA

4.41 Capacidade pratica da empresa

A capacidade pratica da empresa consiste no total de minutos trabalhados por
cada colaborador durante o més referéncia do estudo. Conforme valores apurados
na Tabela 6, chegamos a um total de 8.712 minutos de trabalho para cada
colaborador durante o més, ja considerando finais de semana, feriados, e uma
porcentagem de 25% de ociosidade, referentes a idas ao banheiro, utilizagdo do
celular para assuntos pessoais, saidas para compra de lanche e conversas sobre
assuntos nao referentes ao trabalho. Este percentual de ociosidade foi identificado a

partir de levantamento realizado juntamente com os sécios da empresa e através de

observacgoes.
Tabela 6 — Capacidade pratica

Numero de dias no més de julho/2018 31
(-) Sabados, Domingos e Feriados 9
(=) Capacidade pratica mensal 22
(x) Jornada de Trabalho 8,8
(=) Horas disponiveis no més 193,6
(-) Ociosidade 25% 48,4
(=) Horas disponiveis no més considerando ociosidade 145,2
(x) Quantidade de minutos por hora 60
(=) Capacidade pratica mensal (em minutos) 8.712

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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4.4.2 Taxa do custo de capacidade

A juncdo dos dados apurados até aqui da origem a taxa do custo de
capacidade. De inicio, devemos multiplicar o numero de funcionarios de cada
departamento pelo valor da capacidade pratica mensal em minutos apurado na
Tabela 6 para termos a quantidade total dessa capacidade separada para cada um
dos departamentos. Feito isso, somamos o valor da mao de obra direta com o valor
dos custos indiretos, dividindo o resultado pela capacidade pratica total dos
departamentos. Com isso, chegamos ao tdo esperado valor da taxa do custo de
capacidade.

Para uma correta alocacéo dos custos, calcula-se separadamente as taxas do
custo de capacidade para clientes internos e externos.

A tabela 7, a seguir, nos mostra esse calculo para as empresas internas.

Tabela 7 — Taxa do custo de capacidade para empresas internas

Minutos ~ Taxa do
o
Departamento N d? . trabalhados Valor Ma_xo de Vanr_Custos Custo de
funcionarios Obra Direta Indiretos .
no setor Capacidade
Fiscal 2,5 21780 R$ 10.949.97 R$ 10.492,97 0,98
Contabil 3,25 28314 R$ 13.869,97 R$ 11.132,59 0,88
Societario 0,25 2178 R$ 811,11 R$ 2.387,47 1,47
ﬁecursos 1 8712 R$ 8.435,54 R$ 6.922,95 1,76
umanos
Recepcéao 1 8712 R$2.271,11 R$ 3.565,73 0,67

Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

Nota-se que a menor taxa do custo de capacidade identificada foi no
departamento da recepc¢ao, por ter um custo menor que as outras de acordo com o
numero de funcionarios.

Ja o departamento de recursos humanos apresentou a maior taxa de todas,
pois tem um custo alto em relagcdo ao numero de funcionarios.

Para as empresas externas, o procedimento sera o mesmo do que foi feito

para as internas, como vemos na Tabela 8.
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Tabela 8 — Taxa do custo de capacidade para empresas externas

N° de Minutos Valor mao Valor dos Taxa do
Departamento funcionari Trabalhados de obra Custos Custo de
uncionarios . - -
no setor direta Indiretos Capacidade
Fiscal 2,5 21780 R$10.949,97 R$ 10.919,47 1,00
Contabil 3,25 28314 R$13.869,97 R$ 12.532,28 0,93
Societario 0,25 2178 R$811,11 R$ 2.562,24 1,55
l'je"“rsos 1 8712 R$8.435,54 R$ 6.923,68 1,76
umanos

Recepcgéao 1 8712 R$ 2.271,11 R$ 2.832,26 0,59

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

4.4.3 Processos de cada setor e seus tempos

Cada departamento é composto de diversas atividades que, tendo seus
tempos de duragao apurados, dao origem ao custo de cada cliente de acordo com
suas necessidades, conforme sera visto nos subcapitulos seguintes.

Para a apuracao desses tempos, foi feita uma analise em conjunto com cada
colaborador por um periodo de dois meses, fazendo-se um levantamento da média

de tempo gasto com cada uma das atividades de cada departamento.

Tabela 9 — Tempos das atividades por departamento

(continua)

Tempo gasto para execugao

Departamento Fiscal da atividade (minutos)

Importacao de nota 0,16
Lancamento de nota fiscal 1
Conferéncia fiscal 10
Apuracao de Impostos 6
Emissao de guias 1
GIA e SPED 30
Gia Simples Nacional 6
Esclarecimento de duvidas 5
Ajustes de bases de tributacdo de produtos no sistema 4
Departamento Contabil
Lancamentos Contabeis 0,16
Conferéncia de extratos 30
Fechamento do balancete 30
Obrigagdes Acessorias 26

Reuniado para apresentagao dos resultados 120
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(conclusao)

Abertura de Empresa 26
Baixa de Empresa 20
Alteragdes Contratuais 30
Emisséo e envio de guia de alvara de localizagao 2
Orgamentos c/ engenheiros p/ PPCI e licenga ambiental 6
Encaminhamento de documentos p/ obten¢éo do alvara 20
Recursos Humanos
Admissao 30
Demissao 25
Elaboracao da folha 1
Obrigagdes Acessorias 10
Emissdo de guias 8
Reemissao de guias 5
Esclarecimento de duvidas 5
Recepcgao
Atendimento aos clientes 5
Pedido de certificado digital 10
Arquivamento de documentos 1
Servicos externos 60

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

45 CUSTO DOS CLIENTES

Neste subcapitulo serdo apresentadas as caracteristicas especificas dos

clientes objetos do estudo. Através disso, serdo apurados os custos de cada um

deles, com base no tempo total dedicado para os mesmos por cada departamento.

4.5.1 Caracteristicas dos clientes objetos do estudo

Em reunido com os soécios, foi feita uma lista de caracteristicas a serem

levadas em consideracdo para a escolha dos clientes que fariam parte do estudo.

Com isso, particularidades como a forma de tributagdo, o tipo de servigo oferecido e

o nivel de movimentacdo da empresa foram cruciais no momento da escolha.

Portanto, identificou-se o nome de sete clientes com essas caracteristicas

diferenciadas de um para o outro. O Quadro 3 nos da os detalhes de cada um deles.
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Caracteristicas gerais

N° de
funcionarios

Média faturamento

mensal

Cliente 1

(Externa)

Composta da matriz e 3 filiais,

tributado pelo lucro real, tem

grande movimentagao fiscal,
contabil, societaria e de recursos
humanos. A matriz atua no ramo
de distribuicdo de alimentos e as
filiais sdo supermercados. A
contabilidade de todas é feita na

sede da matriz.

130
funcionarios e

6 pré-labores

R$ 1.926.130,98

Cliente 2

(Externa)

Tributada pelo Simples Nacional,
atua com prestacdo de servigos
de instalagao elétrica, e comércio

atacadista de materiais elétricos.

17
funcionarios e

1 pro-labore

R$ 209.259,23

Cliente 3

(Interna)

Ramo de fabricagao de artigos de
decoracao, optante do Simples

Nacional.

3 funcionarios

e 1 pro-labore

R$ 192.885,39

Cliente 4

(Interna)

Atua com fabricagao de estofados

e é optante do Simples Nacional

24 funcionarios

e 1 pro-labore

R$ 321.420,54

Cliente 5

(Interna)

Atua no comércio de ferramentas
e artigos para pintura, e é optante

do Simples Nacional

1 pro-labore

R$ 8.704,92

Cliente 6

(Interna)

Atua com fabricacdo de ar-
condicionado, optante do Simples

Nacional.

4 funcionarios

e 1 pro-labore

R$ 124.512,12

Cliente 7

(Externa)

Empresa do lucro presumido, tem
como sua principal atividade o

aluguel de imdveis proprios.

1 pro-labore

R$ 50.714,15

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).
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4.5.2 Tempo total gasto por cliente em cada departamento

O préximo passo € apurar a quantidade de vezes que as atividades foram
executadas para cada cliente. Feito isso, teremos a multiplicacdo dessa quantidade
pelo tempo que ela demora a ser executada. Assim, teremos o total de minutos

exigidos por cada cliente em cada departamento.

4521 Tempo exigido pelo cliente 1

A Tabela 10 nos mostra o tempo exigido pelo cliente 1 nos departamentos. O
maior numero se da no departamento fiscal, visto que o sistema da empresa
apresenta inumeras dificuldades no momento em que os itens dos supermercados
sdo cadastrados. Com isso, os funcionarios solicitam que o departamento altere item
a item, na medida em que as notas sdo emitidas e os erros sdo identificados.

Por ser um cliente externo, o departamento com menos atividades € a
recepgao, que apenas faz o pedido do certificado digital da empresa, e praticamente
todo més realiza servigos externos para encaminhamento de documentos referente

a alvaras ou cadastros acessorios da empresa.

Tabela 10 — Tempo exigido pelo cliente 1

(continua)
CLIENTE 1 Quantidade (Z;mnﬁ; L‘:;as')
Conferéncia fiscal 4 40
Apuracao de impostos 6 36
Emiss&o de guias 6 6
DEPARTAMENTO
FISCAL GIA e SPED 4 120
Esclarecimento de duvidas 20 100
Ajustes da tributagéo de produtos no sistema 300 1200
SUBTOTAL 340 1502
Langamentos Contabeis 20 3,2
Conferéncia de extratos 8 240
DEPARTAMENTO _Fechamento do balancete 4 120
CONTABIL Obrigacdes Acessorias 3 78
Reunido para apresentagdo dos resultados 1 120

SUBTOTAL 36 561,2
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(conclusao)

Admisséo 7 210
Demisséo 7 175
Fechamento da folha 150 150
DDEEP QEEAL\JI\IQES'\(I)TSO Obrigagbes Acessorias 4 40
HUMANOS Emissao de guias 11 88
Reemissdo de guias 4 20
Esclarecimento de duvidas 10 50
SUBTOTAL 193 733
Pedido de certificado digital 1 10
RECEPCAO Servigos externos 3 180
SUBTOTAL 4 190
TOTAL 573 2986,20

Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

4.5.2.2 Tempo exigido pelo Cliente 2

No cliente 2, pode-se notar uma quantidade elevada de atividades no

departamento contabil, ocasionada por diversos langamentos contabeis que devem

ser feitos pelo funcionario do escritério. Isso se deve a falta de pessoal para tal

atividade internamente nesse cliente. As atividades da recepcdo sao as menos

requeridas, por se tratar de um cliente externo.

Tabela 11 — Tempo exigido pelo cliente 2

(continua)
CLIENTE 2 Quantidade (Z;mn':; L‘t’f:)
Importagéo de nota 146 23,36
Langcamento de nota fiscal 20 20
Conferéncia fiscal 1 10
DEPARTAMENTO Apuracéo de impostos 3 18
FISCAL Emissdo de guias 5 5
GIA Simples Nacional 1 6
Esclarecimento de duvidas 5 25
SUBTOTAL 181 107,36
Langamentos Contabeis 250 40
DEPARTAMENTO Conferéncia de extratos 8 240
CONTABIL Fechamento do balancete 1 30
SUBTOTAL 259 310
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(conclusao)

Admisséao 3 90

Demisséao 3 75

Fechamento da folha 23 23

DEPARTAMENTO Obrigagdes Acessorias 1 10

DE RECURSOS — ;

HUMANOS Emisséo de guias 7 56

Reemissédo de guias 3 15

Esclarecimento de duvidas 4 20

SUBTOTAL 44 289

- Pedido de certificado digital 1 10
RECEPCAO

SUBTOTAL 1 10

TOTAL 485 7716,36

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

4523 Tempo exigido pelo cliente 3

O cliente 3 tem uma movimentacdo expressiva nos departamentos fiscal e

contabil devido ao fato de que a maior parte do fiscal € importada para o sistema do

escritorio e o contabil é todo langado pela contabilidade. Mesmo sendo um cliente

interno, a menor movimentacao de atividades esta no departamento da recepcao.

Tabela 12 — Tempo exigido pelo cliente 3

(continua)
CLIENTE 3 QUANTIDADE T(impn?i:ﬁg)"

Importacéo de nota 100 16
Langcamento de nota fiscal 15 15
Conferéncia fiscal 1 10
DEPARTAMENTO Apuracdo de impostos 3 18
FISCAL Emissao de guias 4 4
GIA Simples Nacional 1 6
Esclarecimento de duvidas 2 10
SUBTOTAL 126 79

Langcamentos Contabeis 146 23,36
DEPARTAMENTO Conferéncia de extratos 1 30
CONTABIL Fechamento do balancete 1 30

SUBTOTAL 148 83,36
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(conclusao)

Fechamento da folha 10 10
Obrigagbes Acessorias 2 20
DEPARTAMENTO  Emisszo de guias 4 32
DE RECURSOS - —
HUMANOS Esclarecimento de duvidas 3 15
SUBTOTAL 19 77
Atendimento aos clientes 2 10
Pedido de certificado digital 1 10
Arquivamento de 5 5
RECEPCAO documentos
SUBTOTAL 8 25
301 264,36

Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

4.5.2.4 Tempo exigido pelo cliente 4

O numero de atividades dos departamentos fiscal e contabil é elevado para a
empresa 4, como pode-se ser visto na tabela 13, a seguir, ja que a maioria das notas
fiscais sao importadas, e os langcamentos contabeis devem ser feitos um a um pelo

departamento da contabilidade do escritorio.

Tabela 13 — Tempo exigido pelo cliente 4

(continua)
CLIENTE 4 QUANTIDADE (TEM;?NTU?L%

Importagdo de nota 134 21,44
Lancamento de nota fiscal 9 9
Conferéncia fiscal 1 10
DEPARTAMENTO Apuragdo de impostos 3 18
FISCAL Emissé&o de guias 4 4
GIA Simples Nacional 1 6
Esclarecimento de duvidas 3 15

SUBTOTAL 155 83,44

Lancamentos Contébeis 152 24,32
DEPARTAMENTO _Conferéncia de extratos 3 90
CONTABIL Fechamento do balancete 1 30

SUBTOTAL 156 144,32
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(conclusao)

Demisséo 5 125
Fechamento da folha 30 30
DEPARTAMENTO _Obrigacdes Acessorias 2 20
DE RECURSOS  Emissao de guias 9 72
HUMANOS Reemisséo de guias 4 20
Esclarecimento de duvidas 5 25
SUBTOTAL 55 292
Atendimento aos clientes 3 15
RECEPCAO Pedido de certificado digital 1 10
SUBTOTAL 4 25

TOTAL 370 544,76

4.5.2.5

Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

Tempo exigido pelo cliente 5

Por ser uma empresa que esta iniciando suas atividades, este cliente

humanos.

Tabela 14 — Tempo exigido pelo cliente 5

apresenta pouca movimentagcdo em todos os departamentos. Pode-se afirmar

através do baixo numero de atividades, principalmente no setor de recursos

(continua)
CLIENTE 5 QUANTIDADE (TEN":':’"?NL?TO%

Importacdo de nota 10 1,6
Lancamento de nota fiscal 3 3

Conferéncia fiscal 1 10
DEPARTAMENTO FISCAL ~ -ARUragdo de impostos ! 0
Emissao de guias 2 2
GIA Simples Nacional 1 6

Esclarecimento de duvidas S 25

SUBTOTAL 23 53,6

Lancamentos Contébeis 10 1,6

DEPARTAMENTO CONTABIL -Conferéncia de extratos 1 30
Fechamento do balancete 1 30

SUBTOTAL 12 61,6
Fechamento da folha 2 2

DEPARTAMENTO DE Obrigacbes Acessorias 1 10
RECURSOS HUMANOS Emiss&o de guias 2 16
SUBTOTAL 5 28
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(conclusao)

Atendimento aos clientes 2 10
B Pedido de certificado digital 1 10
RECEPCAO Arquivamento de 4 4
documentos
SUBTOTAL 7 24
TOTAL 47 167,20

Fonte: Elaborada pelo autor (2018).

4526 Tempo exigido pelo cliente 6

O cliente 6 tem seu fiscal quase todo importado, e o contabil langado pela

contabilidade do escritério. Quase mensalmente, sido feitas rescisdoes e admissoes.

Tabela 15 — Tempo exigido pelo cliente 6

CLIENTE 6 QUANTIDADE TEM:’,I?NL‘%TO’;'; (EM
Importag&o de nota 75 12
Lancamento de nota fiscal 10 10
Conferéncia fiscal 1 10
DEPARTAMENTO Apuracéo de impostos 3 18
FISCAL Emissdo de guias 4 4
GIA Simples Nacional 1 6
Esclarecimento de duvidas 4 20
SUBTOTAL 98 80
Lancamentos Contabeis 96 15,36
DEPARTAMENTO _Conferéncia de extratos 2 60
CONTABIL Fechamento do balancete 1 30
SUBTOTAL 99 105,36
Admissao 3 90
Demissao 2 50
Fechamento da folha 10 10
DEPARTAMENTO DE . .
RECURSOS HUMANOS Obrigacbes Acessorias 2 20
Emissao de guias 4 32
Esclarecimento de duvidas 6 30
SUBTOTAL 27 232
Atendimento aos clientes 2 10
RECEPCAO Pedido de certificado digital 1 10
Arquivamento de documentos 4 4
SUBTOTAL 7 24
TOTAL 231 441,36

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).



45.2.7

Por ter uma baixa movimentacdo de documentos fiscais, o cliente 7 ¢é
basicamente composto de langamentos contabeis, referente as receitas de aluguel
adquiridas de seus inquilinos. O departamento de recursos humanos € pouco
movimentado, visto que n&o existem funcionarios, assim como a recepcgédo que é

acionada apenas quando ha necessidade de renovar o certificado digital da

Tempo exigido pelo cliente 7

empresa.
Tabela 16 — Tempo exigido pelo cliente 7
TEMPO TOTAL
CLIENTE 7 QUANTIDADE (EM MINUTOS)
Apuragado de impostos 2 12
DEPARTAMENTO  Emiss&o de guias 2 2
FISCAL Esclarecimento de duvidas 4 20
SUBTOTAL 8 34
Langamentos Contabeis 30 4,8
DEPARTAMENTO _Conferéncia de extratos 2 60
CONTABIL Fechamento do balancete 1 30
SUBTOTAL 33 94,8
Fechamento da folha 1 1
DEPARTAMENTO DE _Obrigagcdes Acessorias 2 20
RECURSOS Emisséo de guias 2 16
HUMANOS Esclarecimento de duvidas 1 S
SUBTOTAL 6 42
RECEPCAO Pedido de certificado digital 1 10
SUBTOTAL 1 10
TOTAL 48 180,80

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

4.5.3 Custos dos clientes por departamento

Para resumir e totalizar os custos de cada cliente por departamento, temos a

Tabela 17.
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Tabela 17 — Calculo do custo de cada cliente por departamento

Cliente 1 Cliente2 Cliente3 Cliente4 Cliente5 Cliente6 Cliente?7
Dep. Fiscal R$1.508,177 R$ 107,80 R$77,78 R$82,15 R$52,77 R$78,76 R%$34,14
Dep. Contabil R$523,31 R$289,07 R$7361 R$127,44 R$54,40 R$93,04 R$ 88,40

Societario RS - RS - RS - R$ - RS - RS - RS -

Dep. RH R$1.292,28 R$ 509,51 R$ 13574 R$514,77 R$49,36 R$409,00 R$74,05
Recepgio R$ 111,30 R$ 5,86 R$ 16,75 R$ 16,75 R$16,08 R$ 16,08 R$ 5,86
Total R$3.435,05 R$91223 R$303,88 R$741,11 R$ 172,61 R$596,87 R$202,44

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

De uma forma geral, os maiores custos estdo no departamento de recursos
humanos. Isso se deve principalmente a elevada quantidade de duvidas dos
empresarios em relagcao a seus funcionarios e as novas leis trabalhistas. Com isso, o
funcionario de recursos humanos precisa estar frequentemente esclarecendo os
guestionamentos que tanto preocupam os gestores e também seus funcionarios.

O menor custo esta na recepcao. Para clientes externos a recepcao é pouco
requerida, ja que os gestores raramente precisam comparecer ao escritério para
serem atendidos. O fato dos certificados digitais serem atualizados pela
recepcionista ocasiona pequenos valores de custos nesse departamento.

Para clientes que necessitam de servicos externos realizados pelo escritorio,
como € o caso do cliente 1, pode-se ver um valor maior do que os outros na
recepcao. Isso faz notar claramente quais clientes precisam mais desse tipo de
servigo, fazendo com que a cobranga destes valores varie bastante.

4.6  ANALISE DA RELAGAO DE HONORARIOS X CUSTOS DOS CLIENTES

Com os custos de cada cliente apurados, é feito um levantamento do valor
cobrado de cada cliente mensalmente. Relacionando o valor dos honorarios com o
custo de cada um dos clientes estudados, podemos ter uma visdo mais ampla do

lucro ou prejuizo causado por cada um deles.
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Tabela 18 — Diferenga entre o custo dos clientes e o valor de honorarios

Custos Honorarios Diferenga Lucratividade em %
Cliente1 R$ 3.43505 R$ 4.500,00 R$ 1.064,95 23,66
Cliente2 R$ 91223 R$ 1.200,00 R$ 287,77 23,98
Cliente3 R$ 303,88 R$ 350,00 R$ 46,12 13,18
Cliente4 R$ 741,11 R$ 900,00 R$ 158,89 17,65
Cliente5 R$ 172,61 R$ 200,00 R$ 27,39 13,69
Cliente6 R$ 596,87 R$ 750,00 R$ 153,13 20,42
Cliente7 R$ 202,44 R$ 250,00 R$ 47,56 19,02

Fonte: Elaborado pelo autor (2018).

Analisando a planilha, pode-se notar que todos os clientes objetos do estudo
tem o valor de seus custos menor que o dos honorarios cobrados principalmente nas
empresas externas, o que demonstra que os clientes em analise ndo apresentam

prejuizo.

4.7 CONSIDERACOES E SUGESTOES

4.7.1 Consideragoes

Finalizado o estudo de caso, o resultado mostra que em todos os clientes
objetos do estudo os honorarios cobrados atualmente ultrapassam os custos
gerados por cada um dos clientes. As maiores diferengcas s&o vistas nos clientes
externos, pois normalmente nestes € cobrado um valor maior devido a comodidade e
segurancga de informagdes oferecida ao cliente.

No cliente 1, por exemplo, todos os meses existem particularidades dificeis de
serem mensuradas requeridas pelo mesmo. Um exemplo é a questdo dos alvaras,
que sao sempre encaminhados pelo escritorio, além de ter os orcamentos de
profissionais que executem os mesmos também realizados pelos funcionarios do
escritorio de contabilidade. Além disso, esporadicamente a empresa solicita que
mais funcionarios se dirijjam até eles, para auxiliar no arquivamento de documentos.

Outros fatores que sao dificeis de mensurar através do estudo e que
influenciam na formagéo de precos € a necessidade que os gestores tém de que os

sécios do escritdrio se dirijam até os clientes para esclarecerem algumas duvidas
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que causam medos e incertezas frente a crise econdmica que passamos, além de
auxiliarem na tomada de decisdes nessa situagao.

Com a presenca dessas inumeras particularidades, consideram-se validas as
diferengcas encontradas entre os valores, visto que a lucratividade se torna evidente

nos casos estudados.

4.7.2 Sugestoes

O fato de os clientes objetos do estudo apresentarem margem de valor entre
custos e honorarios nao significa que todos os outros clientes apresentem o mesmo
resultado.

Frente a isso, faz-se necessario o estudo de caso ser aplicado a todos os
clientes do escritorio. Com isso, podemos ter uma visdo mais ampla dos resultados e
uma nog¢ado maior para a formagdo de pregos para novos clientes através da
comparagao de caracteristicas com clientes que ja foram objetos do estudo de caso.

Com um maior periodo de tempo disponivel para pesquisas e um estudo
baseado num periodo maior para clientes com demandas de servigos esporadicos,
como dois anos, por exemplo, pode-se ter cada vez mais detalhados cada um dos
custos esporadicos relacionados a cada um deles.

Sugere-se entdo que esse estudo criterioso seja feito para esse tipo de cliente
para maior precisdo dos resultados.

Além disso, é feita a sugestdo para que o escritério busque novos clientes
externos, oferecendo esse servigo para novas parcerias, visto que a lucratividade é

maior com esse tipo de atividade oferecida.
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5 CONCLUSAO

Finalizado o estudo, de forma geral, chega-se a conclusao de que o método
TDABC ¢ eficaz na apuragao dos custos no que diz respeito ao tempo de atividade.
O problema proposto no inicio da pesquisa foi solucionado, demonstrando
detalhadamente a forma como o método auxilia na apuragcdo geral dos custos
envolvidos na prestagao dos servigos, fazendo com que se chegue a diferenga para
que se possa comparar o valor dos honorarios cobrados com os custos gerados
pelos clientes.

O objetivo geral foi alcangado com sucesso, ja que a lucratividade que cada
cliente proporciona de forma geral foi identificada, através dos custos apurados em
combinagao com o que cada cliente gera de honorarios.

Dentre os objetivos especificos, conclui-se que todos foram atingidos. Por
primeiro, foi levantada a bibliografia que trata da gestdo de custos e dos conceitos
dos métodos de custeio, em especial o método TDABC, foco do estudo. Em seguida,
conceituou-se a formagao do prego de venda e suas estratégias, a fim de apresentar
através de fundamentacao tedrica as principais dificuldades e desafios para uma
correta cobranga por um produto ou servico.

Feito isso, aplicou-se as referéncias bibliograficas ao estudo de caso, a fim de
apurar os custos de cada cliente objeto da pesquisa, comparando posteriormente ao
que é pago por cada um deles. Com isso, os gestores puderam ter mais seguranga
de que estao cobrando honorarios lucrativos para o escritério contabil.

Através das conclusbes finais e das consideracbes quanto aos servigos
esporadicos, pode-se afirmar a hipétese 1 como verdadeira, j4 que o método nos
mostra a diferenca entre custos e honorarios como base da precificacdo dos
servigos.

Na segunda hipdtese a afirmagdo € valida, visto que com um prego de
honorario que nao ultrapassa os custos gerados pelos clientes, o escritério contabil
acaba tendo um resultado negativo, fazendo com que o cliente ndo seja lucrativo, e
sim prejudicial. J& com honorarios abusivos, o risco de perder o cliente para
escritorios que oferecam 0s mesmos servigos por um pregco menor € grande. No
caso dos clientes objetos do estudo, as diferencas mais significativas entre

honorarios e custos se devem as particularidades de cada um dos clientes.
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A hipotese 3 também é verdadeira. Claramente observa-se, de forma geral,
uma lucratividade maior em clientes externos, ja que a comodidade e seguranga das
informagdes faz com que seja cobrado um pregco maior pelos servigos. Além disso,
para alguns clientes, os servigos que estao fora da rotina e acabam sendo dificeis de
mensurar também sao cobrados no valor final dos honorarios.

Com o estudo, os gestores contam com mais uma ferramenta de auxilio na
tomada de decisbes, principalmente no que diz respeito a precificacao dos servigcos
através de uma analise das caracteristicas de cada novo cliente.

No momento em que vivemos e com 0s cenarios presentes de alta
competitividade na prestagdo de servigos contabeis, identificar, mensurar e analisar

os custos torna-se imprescindivel para a sustentabilidade do negdcio.
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