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RESUMO

Ao considerar que as empresas de servigos contébeis ndo prestam somente servigos na area
contabil, mas também nas areas societaria, trabalhista e tributaria, dentre outras; que clientes
de portes semelhantes geram servicos com dificuldades de elaboragéo diferenciada em razéo
da forma de tributacdo, da atividade exercida e de questbes de organizacdo interna de cada
empresa, entre outros fatores; que muitos dos escritérios contabeis cresceram e hoje sdo
considerados empresas de servicos contabeis e constituem um segmento de grande
importancia no cenario empresarial brasileiro, faz-se necessario estudos quanto aos custos dos
servigos prestados, a fixacdo do preco de venda destes servicos e a analise da lucratividade de
cada cliente. O presente estudo, que tem como objetivo de propor um modelo de mensuracéo
de custos mensais para as empresas de servigos contdbeis, com o intuito de viabilizar a analise
da lucratividade de cada um de seus clientes. O trabalho parte de uma abordagem
administrativa, com enfoque gerencial da empresa de servicos contabeis, identifica custos e
despesas, utiliza-se de conceitos de diversos métodos de custeio para direcionar oS custos a
cada departamento da empresa de servigos contébeis e, consequentemente, a cada cliente
usuario dos servicos. ldentifica, portanto, os custos, compara com o0s precos de venda
praticados, e analisa, individualmente, a lucratividade de cada cliente da empresa de servicos

contabeis.

Palavras-chave: Custos. Empresas de Servigos Contabeis. Lucratividade de Clientes.



ABSTRACT

Considering that accounting services companies do not only provide services in accounting,
but also in corporation, labor and taxation, and other fields, considering that clients of similar
sizes generate services with special development difficulties due to the way they are taxed, the
type of business being carried out, and matters of each company’s internal structure, among
other factors, considering that many accounting firms grew and today are considered financial
services companies which constitute a segment of great importance in the Brazilian business
scenario, studies on the costs of services provided to each client are made necessary as well as
fixing the selling price of services and profitability analysis of each client. The present study
aims to propose a measurement model of monthly costs for businesses providing accounting
services, it intends to facilitate the analysis of the profitability of each client. It comes from an
administrative perspective, with a managerial focus on accounting services companies, it
identifies costs and expenses and uses the concepts of various defrayment methods to direct
the costs to each department of the accounting services company and therefore to each client
user of the services. Therefore it identifies the costs, compares them with the sales prices, and

analyzes individually the profitability of each client of the accounting services company.

Keywords: Costs. Financial Services Companies. Customer Profitability.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da historia a contabilidade evoluiu, assim como evoluiu a humanidade. Desde o
homem primitivo, hd milhares de anos atras, este passou a administrar e controlar o que era seu.
Passou-se ali a aplicar-se, mesmo que com procedimentos rudimentares, 0s primeiros
conhecimentos contabeis para avaliar a riqueza.

Com a evolucdo da civilizagdo e o crescimento da producgéo e, por consequéncia, das
transacdes comerciais, foram aperfei¢oadas as técnicas de contabilizacdo com o objetivo de ter-se
um instrumento que demonstre, com maior precisdo, as receitas, custos, despesas, lucros ou
prejuizos, bem como a situacdo patrimonial das pessoas e das entidades.

Com isso, houve um crescimento da demanda dos servi¢os contébeis, refletindo no
aumento do numero dos profissionais contabeis (Contadores e Técnicos em Contabilidade).
Sendo que, muitos desses profissionais acabaram se estabelecendo com Escritorios de
Contabilidade’, e que também tiveram o seu crescimento e hoje sdo chamados de Empresas de
Servicos Contabeis.

Hoje sdo 82.643 empresas de servigos contabeis no Brasil, entre sociedades, empresarios
e escritorios individuais (CFC, 2013). Portanto, um importante segmento da economia brasileira.
Estas empresas contabeis atendem quase que a totalidade das microempresas e empresas de
pequeno porte brasileiras, 0 que representa mais de 90% das empresas estabelecidas no Brasil®.
Portanto, uma significativa fatia do mercado brasileiro.

Ao pesquisar-se a literatura contabil observa-se quase ndo haver quase estudos sobre 0s
custos dos servicos contdbeis. Tal caréncia é observada, na pratica, pois grande parte das
empresas de servicos contdbeis ndo utiliza nenhum instrumento técnico para medir seus custos,
em especial, os custos de cada cliente, individualmente.

No atual momento, a competitividade esta cada vez maior, e reflete, também, numa busca
incessante, por parte de todos — pessoas fisicas e juridicas - pela reducdo de custos.

Essa busca constante, por parte dos empresérios, na reducdo de custos, faz com que,
muitas vezes, as empresas contabeis reduzam os seus pre¢os de vendas. Mas até onde d& para

reduzir? Se as empresas contdbeis ndo conhecem seus custos, conforme dissertado acima,

! Segundo pesquisa do CFC de 2009, 38,7% dos profissionais contabeis s&o proprietarios ou scios de escritério
de contabilidade;

2 As microempresas e empresas de pequeno porte brasileiras representam de 99,2% das empresas estabelecidas
no Brasil e empregam cerca de 60% das pessoas economicamente ativas no pais, segundo Indriunas (2011).
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portanto, ndo conhecem os seus limites numa negociagdo, ocasionando, muitas vezes, num
aviltamento de precos dos servicos contabeis®,

Neste diapasdo, o foco da dissertacdo sera de apresentar um método para avaliagdo dos
custos dos servigos contabeis, com base no Método de Custeio por Absorcdo, utilizando-se,
também, de conceitos de outros metodos como o do Custeio Baseado em Atividades (ABC),
Time Drive Activity Based Costing (TDABC - Custeio Baseado em Atividades e Unidades de
Tempo), Custo Total de Uso e Propriedade e Custos para Servir, obtendo-se, assim, o custo
individual de cada cliente que, comparado com o valor de venda dos servicos, indicard a

lucratividade que cada cliente da a empresa de servigos contabeis.

1.1 TEMA

A dissertacdo tem como tema a mensuragdo dos custos dos servi¢os contabeis para a
analise da lucratividade individual de cada cliente da empresa objeto do estudo de caso.

1.2  DELIMITACOES DO TEMA

A dissertacdo se delimitara aos aspectos relacionados a custos, especialmente ao de custos
dos servigos, mais especificamente aos custos mensais dos servigos contdbeis de cada cliente da
empresa contabil, pelo método do Custeio por Absorcéo, utilizando-se, também, de conceitos de
outros métodos como o do Custeio Baseado em Atividades (ABC), Time Drive Activity Based
Costing (TDABC), Custo Total de Uso e Propriedade e Custos para Servir, assim como na
analise da lucratividade de cada cliente, de acordo com o estudo de caso aplicado na empresa
M&M Assessoria Contabil Ltda.

1.3 SITUAGAO PROBLEMATICA
Diante das situagdes anteriormente levantadas, a dissertacdo se propora, em suma, a

responder a seguinte questdo: de que forma calcular a lucratividade de cada cliente da

empresa de servicos contabeis, objeto do estudo de caso?

® De acordo com pesquisa do Conselho Federal de Contabilidade de 2009, 34,7% dos profissionais contabeis
disseram que uma das principais dificuldades encontradas no exercicio da profissdo é a concorréncia desleal;
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1.4 JUSTIFICATIVA

Justifica-se a elaboracdo desta dissertacdo quanto a viabilidade, oportunidade e

importancia, conforme descrito abaixo.

1.4.1 Quanto a Viabilidade

Justifica-se a elaboracdo dessa dissertacdo, quanto a sua viabilidade, tendo em vista a
existéncia de um grande nimero de empresas contabeis*, bem como dos diversos métodos de
avaliacdo de custos, considerando-se, portanto, vidvel a mensuragcdo dos custos mensais dos
servigos contabeis prestados a cada cliente da empresa contabil e, consequentemente, a
lucratividade de cada cliente.

1.4.2 Quanto a Oportunidade

Justifica-se a elaboracdo dessa dissertacdo, quanto a sua oportunidade, tendo em vista
as recentes alteracdes na legislagdo societéria, especialmente com o advento da Lei
11.638/2007, 0 que desencadeou a publicacdo de uma série de Pronunciamentos Técnicos de
Contabilidade (CPC), o que estd em constante processo de alteracBes significativas dos
padres contabeis, com reflexo, também, num aumento consideravel de servicos, por partes
das empresas contabeis, para atender as necessidades impostas pela legislacdo as empresas
clientes. Neste mesmo diapasdo, nos Ultimos anos tém ocorrido significativas alteracbes na
area tributaria das empresas, com a adocao de substituicdo tributaria (especialmente do ICMS,
PIS e Cofins), implantacdo da nota fiscal eletronica, sistema de integracdo tributaria
(Sintegra), sistema publico de escrituracdo digital (SPED), escrituracdo contabil digital (ECD)
e escrituracao fiscal digital (EFD), entre outros, o que importa num aumento dos servicgos
ocasionados pelas novas legislacGes e obrigacdes acessorias, 0 que deve refletir num aumento
dos custos das empresas contabeis. Portanto, deve o custo ser bem mensurado para que a
empresa contabil tenha condicbes de avaliar a lucratividade de cada um de seus clientes e ndo
venha a trabalhar com prejuizo. Neste sentido, considera-se oportuno a mensuragdo dos custos

mensais dos servigos contabeis prestados a cada empresa cliente.

* S30 82.643 empresas contabeis, segundo 0 Conselho Federal de Contabilidade, em 26/12/2013.
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1.4.3 Quanto a Importancia

Justifica-se a elaboracdo desta dissertacdo, quanto a sua importancia, tendo em vista o
grande numero de empresas contabeis brasileiras, logo emprega boa parte dos profissionais e
estudantes de contabilidade, bem como presta servicos para a grande maioria das
microempresas e empresas de pequeno porte do pais’, o que representa, portanto, um
importante setor da economia brasileira.

1.5 OBIJETIVOS

A presente dissertacdo tem os objetivos divididos em geral e especificos, conforme

segue.

1.5.1 Objetivo Geral

Propor um modelo de mensuracdo de custos mensais para as empresas de servicos

contabeis, com o intuito de viabilizar a analise da lucratividade de cada um de seus clientes.

1.5.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral proposto acima, foram definidos como objetivos

especificos:

a) identificar os principais sistemas de custeios aplicaveis & mensuracdo dos
custos dos servicos contabeis;

b) apresentar um estudo de caso com a mensura¢do dos custos mensais dos
servicgos contabeis de cada cliente da M&M Assessoria Contabil;

c) realizar a analise de lucratividade de cada cliente da empresa objeto do

estudo de caso deste trabalho.

® As microempresas e empresas de pequeno porte brasileiras representam de 99,2% das empresas estabelecidas
no Brasil e empregam cerca de 60% das pessoas economicamente ativas no pais, segundo Indriunas (2011);
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1.6 APRESENTAGAO DOS CAPITULOS SUBSEQUENTES

No capitulo 2 é apresentada a metodologia utilizada na pesquisa, quanto aos tipos e
métodos de pesquisa, a técnica empregada, a natureza e a abordagem do problema, bem como
quanto aos procedimentos especificos adotados nesta pesquisa.

No capitulo 3 estd a fundamentacdo teorica, onde a partir da revisdo da literatura sao
apresentados conceitos de autores renomados, constantes em obras consagradas, nacionais e
estrangeiras, bem como de artigos técnicos e cientificos publicadas em revistas técnicas de
circulagdo regional e nacional e em anais de convencgdes e congressos de contabilidade
regional, nacional e internacional.

No capitulo 4 estd a andlise de resultado onde os mesmos foram apresentados
conforme 0s objetivos especificos da pesquisa, verificados os custos, por departamento, de
cada cliente, comparado com o respectivo valor de venda dos servigos e obteve-se, portanto, a
lucratividade de cada cliente da empresa estudada.

No capitulo 5 estdo apresentadas as conclusbes da presente dissertacdo, bem como
sugestdes para aprofundamento no tema, onde sugeriu-se:

a) um estudo mais profundo sobre a analise dos custos de cada departamento, com 0
intuito de redugdo de custos e, consequentemente, aumentar a competitividade e
lucratividade da empresa;

b) uma andlise da lucratividade por colaborador dos Departamentos Principais, a partir
dos resultados (lucro ou prejuizo) individuais das empresas clientes sob sua

responsabilidade;
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2 METODO DA PESQUISA

Sendo a metodologia o estudo para encontrar resposta as questfes da pesquisa, Beuren
(2010) ensina que o significado de metodologia tem diferentes sentidos, mas esta sempre
relacionado ao método e aos procedimentos. Ressalta, ainda, que a metodologia da pesquisa

seja definida com base na situacéo problematica.

2.1 CONCEITOS DE PESQUISA

Segundo Otani e Fialho (2011), a busca da necessidade humana de conhecer leva o
homem a pesquisar. Uma pesquisa € um processo de constru¢do do conhecimento que tem
como meta principal gerar novos conhecimentos e / ou corroborar ou refutar algum
conhecimento preexistente. E, basicamente, um processo de aprendizagem tanto do individuo
que a realiza quanto da sociedade na qual esta se desenvolvendo. A pesquisa como atividade
regular também pode ser definida como o conjunto de atividades orientadas e planejadas pela
busca de um conhecimento. Ao profissional da pesquisa (especialmente no campo
académico), da-se o nome de pesquisador.

No entendimento de Eco (1988), sdo requisitos basicos para se tornar um pesquisador:
a curiosidade intelectual, entusiasmo, independéncia, capacidade de trabalho e ambicéo
académica ou profissional, paciéncia e muita determinagé&o.

Ja Gil (2010a), entende que uma pesquisa pode ser definida como um procedimento
racional e sistematico que tem como objetivo procurar respostas aos problemas propostos.

Segundo Otani e Fialho (2011), pesquisar tem como finalidades principais: resolver

problemas, formular teorias ou ainda testar teorias.

2.2  TIPOS DE PESQUISA

De acordo com Sola e Sene (2009), as pesquisas sdo exploratorias, quando tem como
finalidade desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, e na maioria das vezes
aparecem como pesquisa de campo ou estudo de caso;

Para Gil (2010a), pesquisa exploratoria visa proporcionar maior familiaridade com o

problema no intuito de explicitd-lo ou construir hipdteses. Demanda levantamento
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bibliogréafico, entrevistas, analise de exemplos que estimulem a compreensdo, Assume em
geral, as formas de Pesquisa Bibliograficas e de Estudos de Caso.

Segundo Sola e Sene (2009), as pesquisas sdo descritivas quando tem como objetivo a
descricdo das caracteristicas de determinada populacéo ou fenémeno;

Otani e Fialho (2011) classificam como pesquisa descritiva quando se trata da
descrigéo do fato ou do fendmeno por meio de levantamentos ou observacao.

De acordo com Sola e Sene (2009), as pesquisas sdo explicativas quando tem como
objetivo identificar os fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia dos
fendmenos e procuram explicar as razdes e 0s motivos das coisas.

Segundo Santos (2000), pesquisa explicativa visa identificar os fatores que
determinam ou contribuem para a ocorréncia dos fenébmenos. Por explicar a razdo e o porqué
das coisas, esse € o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade.

O tipo de pesquisa a ser adotado na dissertacao sera a exploratoria, tendo em vista que
devera desenvolver conceitos e idéias a respeito da afericdo dos custos mensais dos servi¢os
contabeis, de cada cliente da empresa contabil.

Sola e Sene (2009), ainda, caracterizam as pesquisas em pesquisas bibliograficas que
sdo as desenvolvidas a partir de material ja elaborado, como livros e artigos cientificos;
pesquisa documental, que se vale de materiais que ainda ndo receberam um tratamento
analitico como documentos oficiais, reportagens, cartas e contratos, ou que de alguma forma
ja foram analisados, como relatorios de pesquisa e relatorios de empresas; estudo de caso €
um estudo empirico que investiga um fenémeno dentro de um contexto da realidade,
utilizando-se varias fontes de evidéncia.

A dissertacdo terd como caracteristica da pesquisa o estudo de caso.

Para Santos (2000), as pesquisas podem ser classificadas em dois niveis, ou seja,

pesquisa académica e pesquisa de ponta:

a) pesquisa académica: atividade de carater pedagdgico que visa despertar o espirito de
busca intelectual autbnomo. A pesquisa académica é realizada no ambito da
academia (universidade, faculdade ou outra instituicdo de ensino superior),
conduzida por professores universitarios, alunos de graduacdo e pés-graduacao. O
resultado mais importante ndo € o oferecimento de respostas salvadoras para a
humanidade, mas sim a aquisicdo do espirito e do método para a indagacao

intencional;
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b) pesquisa de ponta: desenvolvidas por pesquisadores experientes, consiste na
pesquisa direcionada a lidar com o problema, a solugédo e as necessidades que ainda
permanecem, seja porque simplesmente ndo foram respondidas ou adequadamente
trabalhadas. A pesquisa de ponta é tentativa de negacdo / superacdo cientifica e

existencial.

O tipo de pesquisa apresentado neste trabalho é académico, visto que se trata de uma

dissertacdo de mestrado.

2.3  METODOS DE PESQUISAS

De acordo com Matias-Pereira® (2007, apud SOLA; SENE 2009), os métodos de
pesquisas classificam-se em: método dedutivo, que parte do geral para o particular para
explicar; método indutivo, que parte do particular para o geral, com o objetivo de generalizar;
método descritivo parte da premissa que os fendmenos para serem compreendidos devem ser
observados e posteriormente descritos; metodo hipotético-dedutivo parte da premissa que o
conhecimento prévio, como teorias e leis ndo sdo universais, devendo ser testados na tentativa
de mostrar a falseabilidade tedrica.

A dissertacdo podera ser classificada como metodo indutivo, pois partira de um estudo
de caso para apresentar um modelo de custos que podera ser adotado pelas demais empresas
contabil.

2.4  PESQUISA QUANTO A TECNICA EMPREGADA

Uma pesquisa cientifica pode ser caracterizada ou classificada em funcdo de um
determinado parametro, que como expde Lakatos e Marconi (1993), pode ser classificada em
documentacéo indireta e documentacao direta.

Segundo Otani e Fialho (2011), documentacdo indireta caracteriza-se por utilizar o
processo de coleta de dados por meio de uma pesquisa documental (fontes primarias) ou
pesquisa bibliogréafica (fontes secundarias) e a documentacdo direta, sdo os dados coletados
no préprio local onde os fendmenos ocorrem, podendo ser obtidos por meio da pesquisa de

campo ou em laboratorio.

® MATIAS-PEREIRA, José. Manual de metodologia da pesquisa cientifica. S&o Paulo: Atlas, 2007.
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Ainda, segundo Otani e Fialho (2011) sdo fontes primarias, documentos de arquivo
publicos ou privados, dados estatisticos de censos, cartas, diarios, autobiografias, fotografias e
outros, ja as secundarias, livros publicados sobre o tema de estudo, jornais, revistas, filmes e
outros.

Diante do acima exposto, neste estudo, foi utilizada documentacdo indireta, uma vez
que sera feito uma pesquisa documental (fontes primérias) e bibliogréfica (fontes
secundarias), bem como de documental direta, tendo em vista que os dados foram coletados
no proprio local onde os fenbmenos ocorreram (na sede da empresa contabil, estudo de caso).

25 QUANTO A NATUREZA

Conforme Silva e Menezes’ (2005, p. 20 apud OTANI; FIALHO, 2011, p. 35) “a
pesquisa pode ser basica ou aplicada”.

Segundo Otani e Fialho (2011), pesquisa basica objetiva gerar conhecimentos novos
Uteis para o avango da ciéncia em aplicacdo prevista. Envolve verdades e interesses
universais. Ainda, colocam que como visa geracdo de conhecimento e ndo resultara em um
produto de aplicacdo direta para atendimento de necessidades humanas.

Para Otani e Fialho (2011), pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos para
aplicagdo prética e dirigida a solucdo de problemas especificos. Envolve verdades e interesses
locais, tendo como propdsito resolver um problema especifico, que, provavelmente, resultara
em um produto diretamente aplicado, buscando atender demandas sociais.

Diante do exposto, este estudo classifica-se como pesquisa aplicada, pois, pode gerar
conhecimentos novos e Uteis para a aplicacdo pratica na empresa contabil estudada, assim

como, para outras empresas contabeis.

26 QUANTO A ABORDAGEM DO PROBLEMA

Beuren (2003) ensina que quanto a abordagem do problema, contemplam-se, as
tipologias de pesquisa qualitativa e quantitativa.
Beuren (2010) exp8e que na pesquisa qualitativa concebem-se anélises mais profundas

em relacdo ao fendmeno que esta sendo estudado.

"SILVA, Edna Lucia de; MENEZES, Estera Muszkat. Metodologia da pesquisa e elaboragéo de dissertaco.
4. ed. ver. atual. Florianépolis: UFSC, 2005.
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Segundo Otani e Fialho (2011), pesquisa quantitativa considera que tudo pode ser
quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides e informacdes para classifica-las e
analisa-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda,
mediana, desvio-padréo, coeficiente de correlacdo, anélise de regresséo, etc.).

Para abordagem do problema sera utilizada a tipologia quantitativa, que se caracteriza
em traduzir em numeros informacOes para classifica-las e analisa-las. Requer o uso de
recursos e de técnicas matematica. Ou seja, no caso do presente estudo sdo os custos dos
servigos contabeis, comparados com o preco de vendas dos servigos e, por consequéncia, a
analise da lucratividade de cada cliente da empresa contabil estudo de caso.

27 QUANTO AOS PROCEDIMENTOS ESPECIFICOS ADOTADOS NESTA
PESQUISA

Identificou-se os custos da empresa contabil, que foram direcionados aos principais
departamentos e em seguida os mesmos foram alocados, individualmente, aos clientes,
levando-se em consideracdo a complexidade dos servigcos (forma de tributagcdo: Simples
Nacional, Lucro Resumido, Lucro Real e Entidades sem fins lucrativos), volume de servigcos
(ndmero de empregados e numero de langcamentos fiscais e contabeis), bem como o grau de
dificuldade na prestacdo de servicos (baixissimo, baixo, médio, alto ou altissimo), logo,
obteve-se o custo total do cliente e comparou-se com o valor de venda dos servicos
praticados, obtendo-se, portanto, informacGes para a realizacdo da andlise da lucratividade de

cada cliente da empresa estudo de caso.
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3 FUNDAMENTACAO TEORICA

O intuito deste capitulo é o de disponibilizar o acervo de informacdes e de
conhecimentos ja& produzidas pela ciéncia para que, sustentando-se em alicerces de
conhecimentos mais sélidos, possa ser tratado o objeto deste trabalho de forma mais segura.

Neste capitulo, € apresentada uma revisdo da literatura, de autores renomados,
constantes em obras consagradas, nacionais e estrangeiras, bem como de artigos técnicos e
cientificos publicadas em revistas técnicas de circulacdo regional e nacional e em anais de
convengdes e congressos de contabilidade regional, nacional e internacional. Mais de setenta

obras diferentes foram citadas.

3.1 IMPORTANCIA DAS INFORMACOES CONTABEIS PARA A TOMADA DE
DECISOES

De acordo com Baldissera, Marafon e Conte (2013, ndo paginado):

A contabilidade de custos é um ramo da Ciéncia Contabil capaz de fornecer dados
que auxiliam no processo de tomada de decisdo. Conhecer os custos da entidade
permite que os gestores tenham as melhores condicGes para poder tomar as decisdes
mais acertadas, em cada situacdo, e também para que a saude financeira da entidade
seja preservada.

Manica, Bleil e Mauss (2013, ndo paginado) ensinam que “controlar resultados e
verificar atividades também pode ser inclusos como principios para uma gestdo segura e
eficaz”.

De acordo com Label (2006) o objetivo da contabilidade € o de fornecer informacdes
que irdo ajudar o empresario na tomada de decisdes corretas. Ou seja, &€ fornecer as
informacdes necessarias para a execucdo dos negocios de forma téo eficiente quanto possivel,
ao ponto de maximizar os lucros e manter os custos baixos.

Neste sentido, Silva, Mattos e Novaski (2013) afirmam que a utilizacdo da gestdo de
custos permite obter informacGes sobre a viabilidade da empresa e oferece base para o gestor
realizar o processo de tomada de deciséo.

Souza (2011, p. 30) salienta que “ha que se reconhecer [...] a significativa relevancia
das informacdes de custo, tendo em vista a sua utilidade e aplicabilidade nas varias dimensdes

de gestdo organizacional [...]”. Souza (2011, p. 31) sublinha, ainda, ser:
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[...] necessario identificar qual o formato e conteldo das informacBes que mais
atende as necessidades do decisor. 1sso comeca a dar suporte para a identificacdo das
praticas situadas no ambito da contabilidade de custos, as quais podem ser
estruturadas [...] para atender as finalidades [..] de gestdo (a contabilidade
gerencial).

Alberton, Coser e Thomaz (2013, n&o paginado) afirmam que “para administrar pregos
de venda, sem ddvida € necessario conhecer o custo do produto, tal informacao € necessaria,
mas por si s6 ndo é suficiente.” Martins® (2010, apud ALBERTON; COSER; THOMAZ,
2013, ndo paginado), complementa que “depende também do tipo de mercado em que a
empresa atua”.

Conte e Zamarchi (2011) ensinam que € fundamental ter método de gestdo de custos
orientado para a capacitacdo da empresa para a competicéo.

Bleil et al (2011, ndo paginado) sdo enfaticos ao afirmar que “apurar custos em
empresas prestadoras de servico é tdo importante como na industria e comercio, pois
independentemente do ramo todas tem como principal objetivo gerar lucros.”

Carvalho (2009) sentencia que sem a informacdo contébil ndo h& organizacdo que
possa ser gerenciada com qualidade, eficiéncia, eficacia e estratégia.

Nesse diapasdo, Souza (2011, p. 31) vai além e destaca que “[...] enquanto as praticas
de contabilidade financeira amparam-se no cumprimento aos principios fundamentais de
contabilidade, na contabilidade gerencial o que prevalece é a relevancia e a utilidade para a
decisdo em questdo”. Ainda neste raciocinio, Martins e Rocha (2010) lembram que a
preocupacdo principal dos gestores, no que se refere aos custos, € com o0 custo e a
lucratividade de seus produtos e servicgos oferecidos aos clientes.

Ribeiro (2009, p. 294) enfatiza que “quando a empresa conhece o custo real de
fabricacdo de cada unidade produzida, as decisdes sdo tomadas com bases mais sélidas em
beneficio da satde patrimonial econdmica e financeira”.

Martins e Rocha (2010, p. 45) nesta mesma linha de raciocinio ainda destacam que “a
informacdo do custo individual de cada produto é Util para vérias analises e decisdes como,
por exemplo, no processo de gestdo de precos”.

Pessanha e Silva (2013) mostram um outro angulo da questdo. Para os autores o
controle dos custos, seja de um produto fabricado, de uma mercadoria vendida ou de um

servigo prestado, torna-se uma necessidade em um mercado competitivo, tendo em vista que o

8 MARTINS, Eliseu. Contabilidade de custos. 10 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.
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maior controle dos recursos gerados internamente reflete, entre outros, na pratica de um preco

de venda mais competitivo e 0 aumento do lucro.

3.1.1 A importancia das informacdes sobre os custos dos servicos contabeis

Souza (2009) ap0s ter realizado uma pesquisa em escritorios contabeis para saber
como estes precificam os seus honorarios, constatou que 70% o fazem com base nos custos. A
autora ainda concluiu que os escritorios contdbeis tém encontrado dificuldades para
determinar o valor de seus servi¢os, mas que essa € uma questdo vital e que precisa ser feita
com cautela, de forma minuciosamente detalhada.

Thomé (2001) vé duas grandes razfes para ado¢cdo de mecanismos de controles de
custos dos servigos contabeis, mesmo que ndo sejam tdo sofisticados: a primeira é para se ter
a certeza que nunca se estard cobrando, sem saber, menos do que vale o servigo executado. A
segunda, é que o controle de custos dara a empresa contabil argumentos para, sempre que
necessario, convencer o seu cliente de que o valor dos honorarios contabeis é justo perante o
volume de servigos executados.

Kotler, Hayes e Bloom (2002, p.321) destacam que:

Dedicar atencdo especial a determinagdo do valor dos honorarios pode gerar um
consideravel retorno para a empresa, ajudando a atrair clientes da concorréncia e a
conquistar outros que, anteriormente, teriam evitado um servico profissional por
temerem que fossem caro demais. Os precos incorretos deturpam o valor de um
servico e levam a diminuicdo do faturamento.

Rosa e Marion (2004) destacam que com a globalizacdo estd ocorrendo a
desestabilizacdo de organizacGes locais pela agdo de grupos multinacionais. Neste sentido, as
empresas de servicos contabeis poderdo enfrentar concorréncia mais eficiente de organizagdes
estrangeiras. Com o advento da informatica e internet estd desaparecendo a necessidade da
localizacdo geografica proximo ao cliente. Com isso, as empresas de servigcos contabeis
poderdo deparar-se com o desaparecimento de algumas fungdes, barateamento dos custos de

processamento e concorréncia em ambito geograficamente mais amplo.

3.2 IMPORTANTES CONCEITOS NA AREA DE CUSTOS

A seguir sdo apresentados alguns importantes conceitos na area de custos, necessarios

a compreensao do tema.
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3.2.1 Custos diretos e indiretos

Segundo Bornia (2010) é importante a separacdo dos custos em diretos e indiretos, de
acordo com a facilidade de identificagdo dos mesmos com o produto, processo ou centro de
trabalho.

Horngren, Datar e Rajan (2012) conceituam custos diretos como aqueles custos que se
relacionam com o objeto de custos, em particular, e pode atribuir-se diretamente ao objeto, do
ponto de vista econdmico; enquanto os custos indiretos referem-se aos custos que se
relacionam com o objeto de custos, em particular, porém, ndo se pode atribuir, diretamente, ao
objeto deste, pelo ponto de vista econdmico.

De acordo com Guerreiro (2011, p. 61):

Os custos diretos sdo aqueles que podem ser identificados objetivamente com um
objeto de interesse, sem a necessidade de uso de critérios de alocagdo. Os custos
indiretos, por sua vez, sdo aqueles que ndo podem ser objetivamente identificados
com determinado objeto. Se por algum motivo é necessario efetuar a identificacdo
do custo indireto com um determinado objeto, havera a necessidade de usar critério
subjetivo para a atribuicdo de parcela do custo ao objeto.

Leone e Leone (2004), neste mesmo sentido, afirmam que custos diretos podem ser
facilmente identificados ao objeto que esta sendo custeado, enquanto custos indiretos nédo
podem ser facilmente imputados a uma unidade de produto.

Na mesma linha de raciocinio de Guerreiro e Leone e Leone, Bornia (2010) define que
0s custos diretos sdo aqueles facilmente relacionados com as unidades de alocagéo de custos
(produtos, processos, setores, clientes, etc.) e os custos indiretos sdo aqueles que nao podem
ser facilmente atribuidos as unidades, necessitando de alocacGes para isso. Neste sentido, 0
autor destaca que as alocagOes sdo as que causam maior parte das dificuldades e deficiéncias
dos sistemas de custos, pois, normalmente, ndo sdo simples, e podem ser realizadas

utilizando-se varios critérios.

3.2.2 Custos fixos e custos variaveis

Guerreio (2011, p. 58) conceitua custos variaveis aqueles cujo “o valor dos recursos
consumidos guardam estreita correlagdo com o volume de produgdo e vendas. Quando o
volume de producdo e vendas aumenta 0 custo aumenta; quando o volume de produgdo e

vendas diminui o custo também diminui”.
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Leone e Leone (2004) conceituam custos variaveis como 0s custos que mudam
segundo a variacdo de uma medida tomada como referéncia.

Ja quanto ao custo fixo os mesmos autores conceituam como aqueles que ndo se
modificam com as mudancas da varidvel tomada como referéncia (LEONE; LEONE, 2004).

Horngren, Datar e Rajan (2012) vao neste mesmo sentido ao afirmarem que um custo
variavel altera-se na mesma proporcdo que se altera o nivel de atividades e o volume total.
Enquanto o custo fixo se mantém estavel, em sua totalidade, durante certo periodo de tempo,
embora as mudancas nos niveis de atividades e no volume total.

Adalid e Jiménez (2008) classificam os custos variaveis como aqueles que se
modificam proporcionalmente com a producdo, porém, permanecem constantes em relagao
aos custos unitarios. Enquanto os custos fixos permanecem iguais ao Seu montante, sem
serem afetados pelo volume de producdo, porém se modificam inversamente proporcionais
em relacdo aos custos unitarios.

Guerreiro (2011, p. 58) amplia ao conceituar custos fixos como aqueles cujo “o valor
dos recursos consumidos ndo guardam estreita correlagdo com o volume de producdo e
vendas. Quando o volume de producdo e vendas aumenta — dentro de um determinado

intervalo -, o custo fixo permanece de certa forma indiferente”.

3.2.2.1 Custos semi-variaveis ou Custos Mistos

S80 compostos por custos varidveis e custos fixos. Os custos mistos sdo também
conhecidos como semi-variaveis ou semi-fixos, e podem variar no decorrer do periodo mais
nédo proporcionalmente ao nivel de atividade (OLIVEIRA et al, 2008).

Neste mesmo sentido Polimeni, Handi e Caschin (1993) conceituam custos variaveis
como aqueles que variam, mas ndo em proporcao direta ao volume ou atividade. Por exemplo,
os salarios dos supervisores Departamento de Producéo e reparos de maquinas.

De acordo com Adalid e Jiménez (2008), os custos semi-variaveis tem caracteristicas
dos custos fixos e dos custos variaveis. Ou seja, podem permanecer fixos até certo limite e
depois aumentam significativamente, como ocorrem com uma maquina que pode processar
até uma determinada quantidade por dia (até esse momento o0s custos de depreciagdo se
apresentam como custos fixos). Porém, necessitando uma producdo maior ha necessidade de
aquisicao e colocacdo em operacdo de uma outra maquina, logo os custos com depreciacéo

ficardo maiores.
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Leone e Leone (2004, p. 102) denominam de custo misto “o custo constituido por uma

parte fixa e uma parte variavel diante de uma unidade de referéncia.”

3.2.3 Custos e Despesas

Segundo Guerreiro (2011) custos estdo relacionados aos gastos que ocorrem no
ambiente de producdo e despesas estdo relacionadas aos gastos que ocorrem fora do ambiente

de producéo.

3.2.4 Custo Imputado

De acordo com Leone e Leone (2004) sdo os custos considerados pela administracéo
apropriados a relatorios contébeis internos, elaborados para auxiliar em determinadas
decisbes, principalmente para o estabelecimento de precos, e que ndo e passivel de

contabilizacdo pelos Principios Contabeis, pois se trata de custos subjetivos e até discutiveis.

3.2.5 Alocacéo de Custos

De acordo com Leone e Leone (2004, p. 27), alocacéo de custos “é a distribuicdo dos
custos gerais, indiretos ou comuns para 0s objetos de custeio”. Os autores ainda destacam que
a alocacdo de custos trata da operacdo de identificar os custos aos produtos, atividades,
departamentos e processos, sendo uma das atividades mais complexas, pois nunca se
consegue chegar a exatidao nessa apropriacéo de custos.

Para Polimeni, Handi e Caschin (1993) existem dois tipos de departamentos: o
Departamento de Producdo e o Departamento de Servicos. No Departamento de Producédo €
onde a transformacdo ou a producdo ocorre. O Departamento de Servigo serve para prestar
apoio aos departamentos produtivos. Uma vez que o0s Departamentos Produtivos sdo
diretamente beneficiados pelos Departamentos de Servicos, as despesas de um Departamento

de Servico deve ser atribuida aos Departamentos Produtivos.

3.2.6 Custo Unitario ou Custo Médio

De acordo com Bornia (2010, p. 33), “o custo unitario dos produtos é calculado

dividindo-se os custos totais pela producdo do periodo”. Neste mesmo sentido, Guerreiro
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(2011, p. 62) afirma que “o custo unitario é a divisdo de um montante de custo por uma
quantidade de produto”. Leone e Leone (2004, p. 102) denominam de custo médio “o custo
total de um processo, ou de uma batelada [...], dividida pela quantidade produzida”.

Adalid e Jiménez (2008) lembram que para obter-se o custo unitario é necessario ser
considerado tanto os custos fixos, como 0s custos variaveis.

Horngren, Datar e Rajan (2012) destacam que 0s custos unitarios sdo usados, de uma
forma geral, nos relatdrios financeiros e servem para a tomada de decisdes sobre uma linha de

produtos e para a fixacgao de precos.

33  MENSURACAO E METODOS DE CUSTEIOS

De acordo com Souza (2011, p. 32),

O termo mensuracdo pode ser tratado, em termos gerais, como uma derivacdo da
atividade de medir. [...] No ambito da contabilidade de custos [..] medir é
interpretado como atribuicdo do valor monetdrio correspondente aos recursos
consumidos [...] na prestacdo de um servico.

Leone e Leone (2004, p. 95) afirmam que “custeio representa o conjunto de
procedimentos para se determinar o custo de algum objeto”.

Souza (2011, p. 32) ainda complementa afirmando que “[...] os sistemas de custos séo
construidos com a finalidade de possibilitar a geracéo e divulgacdo de informacgdes de custos
sob as mais diferentes visdes, capacitando a entender as necessidades dos usuarios”.

Martins e Rocha (2010, p. 32) afirmam que “um método de custeio é diferente de
outros no que se refere ao comportamento e a natureza do que é considerado custo de produto
em contraposicdo ao que € tratado como despesa de periodo (grifos do autor)”.

Polimeni, Handi e Caschin (1993) destacam que os sistemas de custo devem ser
cuidadosamente adaptados a estrutura organizacional da empresa, o processo de fabricacao e
do tipo de informac&o desejada e necesséria pelos executivos. Numerosos sistemas de custo
existem, cada um com as suas préprias vantagens e desvantagens.

Guerreiro (2011) lembra que a escolha de um método, quer seja o custeio por
absorcdo, o custeio variavel, o custeio pleno ou o custeio baseado em atividades, depende
principalmente do tipo de informacdo que se espera produzir para atender as necessidades dos

usuérios da informacao.
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Ribeiro (2009, p. 205), neste sentido, destaca que:

N&o existe regra fixa que se pode adotar em toda e qualquer situacdo, exatamente em
decorréncia das caracteristicas que envolvem tanto os custos indiretos quanto os
processos de fabricacdo. Assim, deve-se escolher sempre o melhor critério que,
mesmo estimado ou arbitrado, possibilite a atribuicdo dos custos indiretos aos
produtos da maneira mais justa possivel.

Mesmo diante da infinidade de bases de rateio em uso que podem ser adotadas,
havera sempre uma dose de subjetivismo na escolha deste ou daquele critério.

Schier (2008, p. 26-27) disserta que:

Os custos indiretos somente podem ser apropriados, por sua propria definicdo, de
forma indireta aos produtos, ou seja, mediante estimativas, critérios e rateio,
previsdo de comportamento de custos.

Todas estas formas de rateio sdo subjetivas, pois ndo garantem certeza absoluta
(100% de acerto) na alocagdo do custo correspondente. Todos os critérios de rateio
devem ser avaliados de forma a serem adotados os que melhor refletirem a realidade
de cada unidade produtiva. Ndo existe um critério que possa ser adotado como sendo
ideal e absoluto.

Sempre, para que se proceda ao rateio dos custos, é necessario que se determine qual
a base mais adequada e menos injusta de distribuicdo dos custos entre os
departamentos.

Bornia (2010, p. 23) sentencia que “nunca conseguiremos chegar ao ‘custo real’, mas
tdo somente chegar a um custo mais acurado”.

Souza (2011, p. 58) complementa o raciocinio de Ribeiro, Schier e Bornia e lembra
que para a adocdo de um sistema de custeio “seja num modelo ou no outro, 0o que deve
prevalecer é a tradicional relagdo custo x beneficio, ou seja, um sistema ndo pode custar mais
do que o beneficio que se tem com a sua utilizacdo”. Essa afirmacéo é refor¢ada por Schier
(2008, p. 80), ao salientar que “fazem-se necessérias a anélise e a prospeccdo de resultados
para verificar-se se 0 custo com investimento no sistema ser4 compensado”. Bornia (2010, p.
24) ensina sobre o grau de grau de detalhamento da informagéo, dissertando que “deve ser
analisado sua relacéo custo beneficio, que consiste me comparar o beneficio oriundo de certa
informacao com o custo (esfor¢o) necessario para a sua obtengéo”.

Ainda neste sentido, Souza (2011, p. 58) destaca que:

O ambiente real de operagBes das empresas & caracterizado pela dinamicidade e
diversidade. Isso significa a possibilidade de existéncia de varias situacdes especiais
gue necessitam de tratamento especificos dos dados de custos que cada situagdo
envolve. A fim de que, efetivamente, cumpra a sua finalidade de gerar informacdes
adequadas a cada situacdo apresentada, a contabilidade tem ao longo do tempo
desenvolvido procedimentos aplicaveis a tais situagdes.
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Ribeiro (2009, p. 295), neste mesmo diapasédo, sentencia que “podem ser adotadas
bases ja consagradas, embora cada caso em particular possa sugerir a criacdo de bases mais
adequadas”.

Ainda nesta mesma linha de raciocinio, Bornia (2010, p. 23) complementa que: “De
forma geral, sempre poderemos melhorar o modelo utilizado, tornando-o mais proximo da
realidade. Dito de outro modo, sempre conseguimos fazer uma andlise mais detalhada e
calcular um custo que melhor represente os recursos utilizados”.

Assis, Silva e Cunha (2012, p. 84) véo além ao afirmarem que

O gestor podera empregar 0 método de custeio que julgar mais apropriado para a
atribuicdo, alocacdo e direcionamento de custos aos objetos de custeio ou, até
mesmo, mais de um, uma vez que o0 emprego de mais de um método de custeio e a
comparacdo resultante mostram-se proficuos ao gerar maior diversidade e
acuracidade de informagdes.

Ja Schier (2008) alerta que um dos fatores que contribuem para 0 insucesso na
implantacdo de um sistema de custos é quando se resolve implantar um sistema pronto,
correndo o risco do mesmo ndo se adaptar as necessidades da empresa.

Bornia (2010, p. 32) complementa Schier e destaca que:

O sistema de custos deve se adaptar as necessidades do sistema de gestdo, a fim de
que os gerentes sejam capazes de utilizar plenamente as informacfes fornecidas.
Para enfrentar o atual ambiente competitivo que se apresenta a empresa moderna, é
necessario que o sistema de gestdo adapte-se a essa situacdo, desenvolvendo novos
principios e métodos apropriados ao novo contexto.

A seguir sdo apresentados conceitos relativos aos principais métodos que foram
utilizados para a apuracdo dos custos no estudo de caso. Portanto, ndo é exaustiva a
apresentacdo dos métodos de custeio abaixo.

3.3.1 Meétodo de custeio por absorcéo
Schier (208, p. 36) conceitua que o método de custeio por absorcdo é “o método em

que todos os custos de producdo — diretos, indiretos, fixos e varaveis — sdo computados aos

custos do produto.”
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Na mesma linha de Schier, Guerreiro (2011, p. 20) define que o método de custeio por
absorcdo “é aquele que distribui todos os custos de producdo de um periodo, sejam fixos ou
variaveis, diretos ou indiretos, as quantidades dos produtos fabricados”.

Ainda neste sentido, Leone e Leone (2004) conceituam custeio por absor¢do como o
método pelo qual todos os custos de fabricacdo, sejam diretos ou indiretos, relevantes ou néo,
sdo debitados a producéo.

No mesmo diapasdo de Schier, Guerreiro e Leone e Leone, Souza (2011, p.34) relata

que no método do custeio por absorcao:

Todos os custos, fixos e variaveis, devem ser considerados na mensuragdo. Ou seja,
0s objetos de custeio devem “absorver’ todos os custos incorridos na sua producéo.
Assim, aqueles gastos classificados como despesas, que ocorrem no processo de
administracdo e/ou esforco de vendas pela organizacdo, ndo integram o custo dos
produtos.

Na mesma linha de Souza, Ribeiro (2009) entende que no sistema de custeio por
absorcao deve contemplar como custos, todos os custos, sejam diretos ou indiretos. Porém, as
despesas devem integrar o resultado do Exercicio. Ja Martins e Rocha (2010) védo além ao
afirmarem que no custeio por absor¢do os custos dos bens e servicos produzidos devem
absorver, além dos custos variaveis, também os fixos e até os gastos fixos de administracéo
geral. Martins e Rocha (2010) exemplificam que no custeio por absorcdo é permitida a
alocagdo de despesas da administracdo central, como: contabilidade, juridico e recursos
humanos, as demais unidades.

Quanta a ampla utilizacdo do Método do Custeio por Absorcdo na area de servicos,
Dubois, Kulpa e Souza®, (2006, apud PIACENTINI et al, 2013) afirmam que o Custeio por
Absorcdo ou Custo Real € o método de custeio mais usado em quase todo o mundo, pois
incorpora todos os tipos de custos aos servicos, possibilitando a extracdo do custo unitério de
cada um deles. Além disso, com base no custo total, € possivel a precificacdo da prestacdo de
servico, de cada servico, a partir do seu custo, que servira de referéncia para a atuacdo no
mercado.

Para Souza (2011) o Método de Custeio por Absorcdo parte de duas questbes basicas:
a primeira — quais os custos considerar na mensuragdo? Tem como resposta: todos 0s custos,
fixos e varidveis devem ser considerados; a segunda — como estes custos devem ser tratados?

Tem como resposta: 0s custos varidveis e diretos devem ser atribuidos aos produtos de forma

° DUBOIS, Alexy; KULPA, Luciana; SOUZA, Eurico Luiz de. Gestao de Custos e Formac&o de Precos. S&o
Paulo: Atlas, 2006.
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direta e objetiva; ja os custos fixos e indiretos sdo apropriados aos produtos mediante o0 uso de
bases de rateio.
Neste sentido, Guerreiro (2011) lembra que no custeio por absorcdo tras como

consequéncia o impacto no custo dos produtos por dois fatores:

a) pelo critério utilizado para alocacdo dos custos fixos aos produtos, e

b) pelo volume de producao no periodo.

Martins e Rocha (2010, p. 117) lembram que “nenhum critério de rateio é perfeito e
inquestionavel, o risco da distor¢do na mensuracdo do custo por produto depende do grau de
subjetividade e de arbitrariedade presente no processo de alocacao”.

Leone e Leone (2004) lembram que a arbitrariedade depende da vontade do &rbitro - de
alguem - portanto, baseado ou determinado em alguma lei cientifica, que ndo possui regra
constante.

Souza (2011) ainda destaca que o Método de Custeio por Absor¢cdo também observa os
principios contabeis, em especial o da competéncia e o da confrontacdo entre receitas e

despesas, sendo, portanto, aceitos para as finalidades tributarias e societarias.

3.3.1.1 Custeio por absorcéo integral: custeio pleno ou total

Bornia (2010, p. 35) disserta que “no custeio por absorcdo integral, ou total, a
totalidade dos custos (fixos e variaveis) é distribuida aos produtos”.

De acordo com Bertd e Beulke'® (2006, apud PIACENTINI, 2013) o Custeio por
Absorcdo Integral apropria aos servicos, tanto custos diretos (fixos e varidveis) como custos
indiretos (fixos e variaveis) ocorridos na atividade empresarial. Em consequéncia, apura um
custo total e um resultado de servico. E mais voltado ao enfoque interno.

Guerreiro (2011) lembra que no custeio pleno ha distribuicdo tanto dos custos quanto
das despesas do periodo aos diferentes produtos.

Martins e Rocha (2010) vao além ao definir que no custeio pleno sdo considerados
como custos todos os custos de producdo e também os gastos de administracdo geral, de

vendas e, inclusive, encargos financeiros e juros sobre capital proprio.

0 BERTO, Dalvio José; BEULKE, Rolando. Gestdo de Custos. Sdo Paulo: Saraiva, 2006.
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Neste mesmo diapasdo, Leone e Leone (2004) afirmam que é comum serem incluido
0s custos com armazenagem, publicidade, entrega, faturamento, cobranca, assisténcia técnica,

entre outros.

3.3.1.2 Departamentalizacdo ou Centros de custos

Schier (2008, p. 25) define departamento como sendo “uma unidade operacional
representada por um conjunto de homens e/ou maquinas de caracteristicas semelhantes,
desenvolvendo atividades homogéneas dentro de uma mesma area”.

Neste sentido, Adalid e Jiménez (2008) entendem que departamentos sdo os lugares
onde se realizam atividades similares, podendo ser formado por uma sé pessoa ou maquina,
Ou por um conjunto delas.

Leone e Leone (2004, p. 122) conceituam departamentalizacdo como “o agrupamento
de funcOes em departamentos ou tipos de unidades administrativas e operacionais; a
departamentalizacdo tem como objetivos o aproveitamento das especializac¢des e a divisdo do
trabalho.”

Schier (2008, p. 25) ainda complementa: “a divisdéo dos departamentos ndo se
restringe somente a area industrial”.

Souza (2011, p. 37) entende que:

Na departamentalizacdo ocorre a distingdo entre departamentos produtivos (aqueles
que efetivamente manipulam o produto para a sua fabricacdo) e os departamentos de
servicos (ou de apoio), criados para dar suporte a que os departamentos produtivos
atuem de forma segura. A partir dai, toda a contabilidade passa a ser organizada em
centros de custos, com a respectiva alocacdo dos custos indiretos aos
correspondentes departamentos.

Adalid e Jiménez (2008) ainda lembram que podem existir departamentos mistos, ou
seja, que prestam servicos a producdo e aos demais departamentos da empresa. Portanto, cabe
a cada empresa estabelecer os departamentos que considerarem convenientes e necessarios,
em funcéo das atividades.

Souza (2011, p. 38) afirma, ainda, que: “Para transferéncia dos custos indiretos dos
departamentos de apoio aos departamentos produtivos deve-se procurar, dentro do possivel, a
identificacdo das bases de rateio que melhor reflitam o uso dos servigos prestados entre 0s

departamentos”.
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Neste sentido, Souza (2011) complementa que a sequéncia para alocagdo dos custos
indiretos entre os departamentos segue a l6gica dos proprios departamentos, tendo como base
estudos especificos e entrevistas com os gestores departamentais.

Bornia (2010) denomina os departamentos em centros de custos. E, para o autor, ha os
centros de custos diretos, que sdo aqueles que trabalham diretamente com os produtos, e 0s
indiretos que prestam apoio aos centros diretos e servigos para toda a empresa.

Souza (2011) também lembra que os custos indiretos devem ser alocados aos
departamentos produtivos, ficando totalmente concentrados nestes. Tal procedimento é
necessario, pois é com esses departamentos que os produtos estdo relacionados e ndo com 0s
departamentos de apoio. Bornia (2010) também ensina que 0s custos indiretos devem ser
repassados aos outros centros de custos, mas ndo diretamente aos produtos.

Ribeiro (2009, p. 295) é enfatico em concluir que “o custo departamental representa
uma das formas mais corretas e seguras de se atribuir grande parte dos custos indiretos aos

produtos”.

3.3.2 Método do Custeio Baseado em Atividades (ABC)

Segundo Souza (2011) tendo em vista uma alteracdo na estrutura dos custos, onde teve
crescimento as atividades de apoio, o que refletiu no aumento dos Custos Indiretos de
Fabricacdo (CIF’s) passou-se a utilizar o Método do Custeio Baseado em Atividades (ABC),
que se originou na década de 1960, nos Estados Unidos, em trabalhos realizados na empresa
General Eletric. Um outro ponto a ser destacado € que enquanto no custeio por absorcao 0s
custos s@o acumulados via departamentalizacéo, no custeio ABC essa acumulacdo ocorre no
nivel de atividades, utilizando-se os direcionadores.

Para Kinney e Raiborn (2011) o ABC ¢é um sistema de contabilidade analitica que se
concentra em atividades de uma organizacdo e coleta dos custos em funcdo da natureza
subjacente e a extensdo dessas atividades. O ABC permite alocar os custos de produtos e
servigos com base nas atividades realizadas para produzir, realizar, distribuir e apoiar 0s
produtos e servicos.

Para Ashar (2011) o Método de Custeio Baseado em Atividades é um sistema em que

todos os custos indiretos primeiramente sdo colocados em diferentes grupos com base nas

! Essa data é questionada por Bornia (2010) que apresenta outras datas como o século XIX e as primeiras
décadas do século XX, assim como o0s anos 1950 e 1960, como possiveis datas de criacdo do ABC.
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atividades realizadas. Na proxima fase, os custos indiretos sdo atribuidos aos objetos de
custeio, utilizando direcionadores para alocacéo dos custos.

Horngren, Datar e Foster (2005) lembram que no Método de Custeio Baseado em
Atividades os gestores devem identificar um direcionador de custo para cada atividade.

Araldjo Junior et al (2013) ensinam que a adocdo da metodologia de Custeio por
Atividades permite a utilizacdo de multiplos direcionadores de custos que pode levar em conta
as caracteristicas especificas de cada situacdo, logo oferece uma estimativa mais precisa e
confiavel dos custos.

Horngren, Datar e Rajan (2012) ensinam que no método ABC sédo identificadas as
atividades de todas as funcdes numa cadeia de valor, calculando-se os custos das atividades
individuais e direcionando-se esses custos aos objetos de custos - que podem ser produtos ou
servicos - com base nas diversas atividades necessarias para a producdo do produto ou
Servico.

Silva et al (2012) relatam que o sistema de custeio baseado em atividades tem como
caracteristica principal a divisdo da empresa em atividades, ou seja, identificar as atividades
realizadas nos processos desenvolvidos, direcionar os custos diretos e indiretos para estas
atividades e, por fim, direcionar os custos destas atividades para os objetos de custo, tais
como produtos, servigos, clientes, fornecedores e outros.

Raimundo, Mariotti e Comunelo (2013) ainda destacam que o método de custeio ABC
fornece, aos gestores, contribui¢bes para 0 processo de tomada de decisdo, tornando-as mais
eficientes.

Horngren, Datar e Rajan (2012), ainda, destacam que o método ABC ajuda na tomada
de decisdes estratégicas sobre custos, especialmente para a fixacdo de precos e linha de
produtos.

Os mesmos autores ainda lembram que, embora a as primeiras aplicagdes do método
ABC tenha ocorrido na indastria, 0 método tem muitas aplicacdes, tanto para o setor do
comércio, quanto para o setor de servicos (HORNGREN; DATAR; RAJAN, 2012).

Bornia (2010, p. 112) lembra que:

O custeio baseado em atividades pressupde que as atividades consomem recursos,
gerando custos, e que os produtos usam tais atividades, absorvendo seus custos.
Assim, os procedimentos do ABC consistem em seccionar a empresa em atividades,
supondo-se que as mesmas gerardo os custos, calcular o custo de cada atividade,
compreender o comportamento dessas atividades, identificando as causas dos custos
relacionados com elas e, em seguida, alocar os custos aos produtos de acordo com a
intensidade de uso.
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Ribeiro (2009, p. 296) destaca, ainda, que o Custeio Baseado em Atividades, “em
muitos casos se revela como uma maneira mais justa de atribui¢do dos custos indiretos aos
produtos, podendo ser aplicado em conjunto com o custeio departamental.”

Neste mesmo sentido, Schier (2008, p. 43-44) disserta que 0 ABC “é uma metodologia
de custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢cdes provocadas pelo rateio arbitrario
dos custos indiretos”.

Leone e Leone (2004) tém a mesma opinido de Schier ao afirmarem que o método
ABC favorece a realizacdo de uma alocacdo mais exata dos custos das atividades aos
produtos, processos e servicos.

Schier (2008, p. 44) vai além, ao afirmar que “o ABC pode ser aplicado também aos
custos diretos, principalmente a mdo-de-obra, e é o recomendavel que o seja”.

Guerreiro (2011, p. 123) afirma que no sistema ABC sdo alocados “aos produtos além
dos custos variaveis 0s custos e despesas fixas”.

Martins e Rocha (2010, p. 141) conceituam o ABC como um “método de anélise de
custos, principalmente de overhead, que tem por base: foco no conceito de processos,
atividades e direcionadores de custos”.

Segundo Schier (2008) o ABC é uma técnica de controle e alocacdo de custos que
permite identificar, analisar e controlar os custos envolvidos nos processos e atividades,
quaisquer que sejam, como prestacdo de servicos, industrial, instituicbes financeiras, etc.
Permite, ainda, atribuir os custos aos produtos, tendo como pardmetros a utilizagdo dos
geradores de custos.

Guerreiro (2011, p. 23) afirma que:

O custeio por atividades, por sua vez, trabalha conceitualmente como um custeio
pleno, porém adotando entidades e procedimentos analiticos préprios. Os custos e
despesas fixos sdo identificados inicialmente com as atividades analiticas de
interesse da gestdo e depois, via direcionadores de custos, 0s custos e despesas sdo
alocados aos produtos ou outros objetos, como, por exemplo, clientes.

Schier (2008) ainda define as principais regras para a utilizagdo do custeio por

atividades:

a) efetuar o mapeamento dos principais processos existentes na organizacao;
b) identificar as principais atividades existentes em cada processo;

c) verificar os custos e recursos associados a cada atividade;

d) avaliar a influéncia das atividades secundarias no produto final;
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e) identificar os direcionadores de custos, que sdo 0s parametros para a adequada
apropriacao.

Kaplan e Anderson (2007), afirmam que desde meados de 1980 o sistema de Custeio
Baseado em Atividades permite que 0s gerentes constatem que nem todas as receitas
significam lucro, e que nem todos os clientes sdo clientes rentdveis. Infelizmente, as
dificuldades de implementacdo e manutencdo de um sistema ABC convencional deve ter

evitado a inovacdo do sistema de forma efetiva e oportuna.

3.3.2.1 Custos da Complexidade

Bornia (2010) ressalta também, aspectos sobre o custo com a complexidade. Para o
autor os sistemas tradicionais de custos, geralmente, distribuem os custos aos produtos por
meio de bases ou unidades de trabalho relacionado com o volume de producéo. Porém, ha
situacBes em que o principal montante desses custos é o grau de complexidade. Essa espécie
de custos é responsavel por distor¢des provocadas nos custos dos produtos pelos sistemas
convencionais, tendo em vista que 0s mesmos ndo reconhecem a questdo da complexidade. O
sistema de custeio baseado em atividades procura evitar essa distor¢do, alocando os custos da
complexidade aos produtos, de acordo com a contribuicdo dos mesmos para o aumento da
complexidade do sistema produtivo.

Kotler, Hayes e Bloom (2002, p. 324-325) exemplificam essa complexidade nos

servicos contabeis:

Vamos considerar dois empresarios que estdo procurando um [...] contador que 0s
ajude a preencher a declaracdo de renda das respectivas empresas. A empresa do
primeiro é relativamente simples: tem um punhado de grandes clientes, trabalha
exclusivamente com um ndmero reduzido de subempreiteiras e mantém excelentes
registros das transacdes realizadas. A outra empresa tem muitos clientes, trabalha
com uma infinidade de subempreiteiras, ndo é nada organizada e chega ao contador
com a papelada enfiada em caixas de sapato. Embora o faturamento das duas
empresas seja bastante semelhante, o atendimento ao segundo empresario custara
mais caro.

3.3.3 Time Drive Activity Based Costing (TDABC)

O TDABC, segundo Souza (2011) é uma um novo modelo de mensuragdo dos custos,
a partir do método de Custeio Baseado em Atividades (ABC). Para a utilizacdo do TDABC é

de fundamental importancia a informacdo quanto ao tempo demandado para cada atividade,
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que podera ser estimado por meio de observacdo direta ou por meio de entrevistas com 0s
responsaveis pela sua execucdo. Com base no tempo consumido nas atividades calcula-se a
taxa do direcionador da cada atividade. A partir dessa taxa de direcionamento, torna-se
conhecido o custo unitario de execucdo da cada atividade, e € atribuido aos produtos e
servigos na proporgéo direta de tempo demandada na execucgéo das atividades.

De acordo com Kaplan e Anderson (2007) o TDABC aloca os custos do departamento
para as multiplas atividades que o departamento executa. O tempo de abordagem orientada
evita custos, tempo e atividade subjetiva de levantamentos, tarefas essas do sistema
convencional ABC. O TDABC utiliza equacdes de tempo que direciona automaticamente
custos de recursos para as atividades realizadas e transacOes processadas. Apenas dois
parametros devem ser estimados: a taxa de custos de capacidade para os departamentos e 0
uso da capacidade por cada transacdo processada no departamento. Ambos 0s parametros
podem ser estimados de forma objetiva.

Ainda, segundo Kaplan e Anderson (2007) outra informacdo necessaria para a
implantacdo do modelo TDABC é a estimativa do tempo necessario para executar cada
operacdo. O modelo convencional ABC usa um sistema transacional sempre que ocorre uma
atividade como: configurar a maquina, ordem de compra, ou o pedido do cliente. O processo
leva aproximadamente a mesma quantidade de tempo. TDABC, em vez de usar esses
condutores de transacdo, simplesmente tem a estimativa da equipe do projeto o tempo
necessario para realizar cada uma dessas atividades transacionais. As estimativas de tempo
podem ser obtidas quer pela observacdo direta ou por meio de entrevistas. E, ao contrario das
percentagens que 0s empregados subjetivamente estimam para um modelo ABC
convencional, as estimativas de consumo de capacidade em um modelo de tempo conduzido
podem ser facilmente observadas e validadas.

Usam-se as taxas de custo de capacidade, calculado como a razdo entre 0s custos
departamentais a capacidade pratica, para reduzir 0s custos de recursos. O numerador agrega
todos os custos associados a um departamento, incluindo a remuneracdo dos empregados da
linha de frente e seus supervisores; tecnologia e outros custos. (KAPLAN e ANDERSON,
2007).

Neste sentido, Horngren, Datar e Rajan (2012) lembram que o método TDABC
direciona todos 0s custos e 0s recursos de uma empresa aos objetos de custeios, usando como

marco de referéncia um conjunto de estimativas.
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Ainda, segundo Souza (2011, p. 57-58) “é relevante destacar que o custeio ABC é um

método gerencial de custos e ndo propriamente um método contabil”.

3.3.3.1 Producédo Conjunta

Souza (2011) salienta as dificuldades da mensuracdo dos custos quando ha producédo
conjunta. Ou seja, a geracdo de varios produtos ou servicos de forma simultanea, a partir do
mesmo processo. Para diferenciar dos processos tradicionais, tal situacdo € denominada de co-
produtos. Nessas situacGes os metodos mais utilizados de alocacdo de custos conjuntos séo:
método valor de mercado, método das quantidades fisicas, método da igualdade do lucro
bruto, método da média ponderada e método do indice vendas/producéo.

Roldan e Agudelo (2013) entendem que quando ocorre de custos conjuntos cada
empresa deve definir o método que mais seja adequado as suas condigdes particulares e

necessidades de informacdes.

3.3.4 Sistema de Custeio RKW

O sistema de custeio RKW (Reichskuratorium flr Wirtschaftlichtkeit), segundo
Ribeiro (2009, p. 58), foi “criado por um érgdo governamental da Alemanha, contempla como
custo dos produtos todos os custos e despesas incorridos periodo”.

Segundo Crepaldi*? (2010, apud ASSIS; SILVA; CUNHA, 2013), no método RKW,
0s produtos recebiam todos os tipos de custos e despesas, acrescentando-se, entdo, uma
margem de lucro que era fixada pelo governo de acordo o produto ou servico.

Seronatto, Rigotto e Gimenes™ (2011, apud ASSIS; SILVA; CUNHA, 2013),
consideram o RKW uma variacdo do sitema de custeio por absorcédo integral, do qual se

diferencia pela apropriacdo adicional das despesas financeiras.

2 CREPALDI, Silvio Aparecido. Contabilidade gerencial. 5.ed. Sdo Paulo, Atlas, 2011.

3 SERONATTO, Miria C. N.; RIGOTTO, Janaina S.; GIMENES, Régio M. Toesca. Consideracdes sobre o
método RKW. UNIPAR. Parana. Disponivel em: <http://www.usp.br/siicusp/Resumos/14Siicusp/3517.pdf>.
Acesso em: 13 jan. 2011.
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3.3.5 Custo Total da Propriedade

O Custo Total de Propriedade, segundo Souza (2011, p. 273), “é uma expressao
utilizada para descrever todos os custos associados a aquisicao, utilizacdo e descarte do bem
Ou Servico”.

Nesse mesmo sentido, Ellram e Siferd'* (1998, apud SOUZA, 2011, p. 273), disserta
que “o custo total da propriedade inclui os custos com a colocacdo de pedidos, pesquisa e
qualificacdo de fornecedores, transporte, recebimento, inspecdo, rejeicdo, armazenamento e
descarte”.

Souza (2011, p. 276) ao bordar mais especificamente o Custo Total da Propriedade no
setor de servicos, relata que:

Geralmente, é mais dificil identificar os custos incorridos ap6s um servico que ja
tenha sido executado por causa da sua natureza intangivel. Alguns dos problemas
também sdo intangiveis, como, por exemplo, o servico prestado atendeu as
expectativas do cliente e o deixou satisfeito? Questdes que devem fazer parte do
custo total de propriedade para servicos incluem elementos como a necessidade de
acompanhamento do usuario ou a necessidade de retrabalhos decorrentes de a
execucdo do servico ter sido insatisfatéria ou incompleta, custos para realizar
acordos de servicos e custos de servigos prestados fora desses acordos.

3.4  CUSTOS PARA FINS GERENCIAIS

Bornia (2010) cita que os custos para fins gerenciais compreendem o valor total dos
insumos (bens e servicos) utilizados pela empresa. Neste sentido, os custos para fins
gerenciais compreendem o0s custos e as despesas.

Cooper e Kaplan®™ (1988, apud BORNIA 2010) defendem que na analise de custos
seja considerado as despesas com a estrutura, tais como as despesas administrativas,
comerciais e financeiras, tendo em vista que em muitas empresas essas despesas representam
parcela muito significativa dos gastos. Portanto, a ndo alocacédo de tais despesas aos produtos,
embora esse seja 0 entendimento da contabilidade tradicional, pode tornar inadequado o custo

do produto.

“ ELLRAM, L. M.; SIFERD, S.P. Total cost of ownership: a key concept in strategic cost management
decisions. Journal of Business Logistics, v. 19, n. 1, 1998.

> COOPER, Robin. KAPLAN, Robert S. Custo e Desempenho: administre seus custos para ser mais
competitivo. So Paulo: Futura, 1998.
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3.5 CUSTEIO NO SEGMENTO DE SERVICOS

Se por um lado, segundo Mattos, Dias e Gongalves (2008), atualmente o setor de
servigos € responsavel por 60% do PIB (Produto Interno Bruto) do Brasil, e tem um grande
indice de empregabilidade, por outro lado, Souza (2011) lembra que historicamente 0s
estudos da aplicacdo de custeio nas atividades de servigos ndo representam grandes destaques
na bibliografia contabil, sendo algo novo, em virtude do crescimento do setor de servi¢os nos
altimos anos. Embora havendo aspectos muito diferentes aos encontrados na industria,
especialmente por ndo ter a existéncia dos estoques, ha aspectos similares na prestacdo de
servicos em relacdo a uma induastria, sendo os principais: a estrutura de departamentalizacéo;
0s métodos de custeio podem ser utilizados em toda a sua diversidade de opgdes; a segregacao
entre departamentos produtivos e departamentos de apoios; atividades e direcionadores, no
caso do meétodo de custeio ABC. Em resumo, para cada tipo de servi¢co deve-se manter um
processo especifico de custeio, assim como se faz nas inddstrias, com as adaptacdes
necessarias.

Ja Ribeiro (2009, p. 54) entende que “em uma empresa prestadora de servicos, 0S
critérios a serem adotados para se calcular os custos dos servigos prestados sdo semelhantes
aos critérios adotados para se apurar o custo de fabricacdo em uma empresa industrial”.

Ribeiro (2009, p. 54) ainda destaca que as empresas prestadoras de servicos
“incorrerdo em gastos com a depreciacdo de veiculos, computadores e maquinas [...] e
equipamentos necessarios a prestacdo de servigos”.

Guerreiro (2011, p. 9) lembra que nas “empresas de prestacdo de servicos, 0S custos
podem ser acumulados na dimensao de ordem ou processo”.

Kotler, Hayes e Bloom (2002, p. 324) lembram que:

Uma empresa prestadora de servicos profissionais pode perfeitamente oferecer um
verdadeiro leque de opg¢des de preco, combinagdes e variacdes, resultando numa
estrutura de precos extensa e complicada. Dependendo das op¢des que interessam ao
cliente e da complexidade de cada uma dessas opg¢des, isso terd um consideravel
impacto sobre o custo do servico enfim prestado.

3.6 CUSTOS NO SEGMENTO DOS SERVIGCOS CONTABEIS

Inicialmente, cabe salientar a constatacdo de Cardoso e Malaquias (2012) de que na
area das empresas de servicos contabeis ha poucos estudos sobre o tema. Porém, segue

algumas pesquisas sobre as empresas de servigos contabeis.
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Souza (2009) realizou uma pesquisa em 10 escritérios contabeis em Limeira — SP e

regido e constatou que:

a) 70% dos escritérios determinam o valor dos honorarios contabeis com base nos
custos;

b) 55% dos escritorios ndo repassam para os clientes os gastos extras dos empregados
em servigos externos;

c) 40% dos escritorios ndo cobram os servigos pessoais realizados para 0s socios de
em empresas clientes do escritorio;

d) 100% dos escritdrios ndo cobram consultas, mesmo para ndo clientes.

Um outro estudo que merece destaque é o citado por Figueiredo e Fabri (2000) onde
comentam que de acordo com uma pesquisa desenvolvida pelo Nucleo de Pesquisas em
Administracdo da Universidade de Fortaleza — Unifor — foram citados pelos profissionais
entrevistados alguns fatores que mais influenciaram na determinagdo do valor dos servigos
contébeis, isto &, aqueles que sdo mais frequentemente usados como pardmetros para a fixacao

de honorérios, e as principais respostas foram (nessa ordem):

a) numero de empregados;
b) regime de tributacéo;
c) faturamento;

d) atividade econdmica.

Bleil et al (2011) observou em seu estudo que clientes que estdo enquadrados no
regime de tributacdo pelo Lucro Real ou Lucro Presumido pagam honoréarios contabeis mais
elevados ao escritorio devido a complexidade de sua atividade, porte e quantidade de
controles e registros contabeis que se tem para manter a escrituracdo contabil.

Ainda de acordo com Figueiredo e Fabri (2000) a pesquisa mostrou que a grande
maioria das empresas contabeis pesquisadas define seus precos de vendas baseados no feeling
dos proprietarios, desconhecendo os custos reais da empresa contabil. Ou seja, essas empresas
pesquisadas ndo possuem um estudo historico que permita atribuir custos aos trabalhos
realizados. Enfim, elas determinam os valores de seus servi¢os de acordo com a intuicdo e a
experiéncia do proprietario e seu conhecimento do preco cobrado por empresas contabeis

concorrentes.
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Coelho e Monteiro (2001) ao ministrarem cursos para gestores de escritorios contabeis
observaram que a fixacdo dos honorérios se da a partir da quantificacdo do volume de
negocios do cliente quanto a: notas fiscais; niumero de empregados e rotatividade; carga
tributaria; sistema de controle interno existente e grau de informatizacdo, entre outros; a
segunda etapa é a de converter todas essas informacBes obtidas em numero de salarios
minimos. Os autores, ainda, destacam outros fatores que sdo considerados na fixacdo dos
honoréarios, como: volume de faturamento, volume de compra, complexidade tributaria,
numero de solicitacBes ao escritorio contabil e o risco técnico que o cliente representa para o
escritorio contabil.

Horngren, Datar e Rajan (2012) destacam que nos servi¢os contabeis tem o0s custos
diretos, especialmente os de pessoal envolvidos diretamente na prestacdo do servigo
especifico, e os indiretos, particularmente os servicos de apoio e a depreciacdo de mobiliario e
equipamentos, que devem, de uma maneira economicamente viavel, serem direcionados aos
respectivos servigos. Os autores, ainda, reconhecem a dificuldade da mensuragdo precisa
desses custos e, admitem, portanto, a utilizagdo de estimativas de valores.

Futida e Rosa (2005) destacam que devem ser considerados na formacdo dos custos

contabeis, 0s gastos com:

a) despesa com aluguel,

b) transporte e alimentacéo dos funcionérios;

c) reembolso de combustivel gasto no atendimento aos clientes;

d) telecomunicacao (fax, telex e telefone) da empresa;

e) internet banda larga;

f) correio e comunicacéo referentes ao envio de documentos;

g) gastos com energia elétrica;

h) custo com pessoal, inclusos 0s encargos;

i) depreciacdo de equipamentos utilizados na prestacéo de servicos;
J) manutencéo de centro de processamentos de dados impressos ou de software;
k) leasing de equipamentos usados na prestagéo de servicos;

I) cursos de formacdo de méo-de-obra (atualizacéo).

Figueiredo e Fabri (2000) consideraram como custos e gastos para a formagdo dos

custos contabeis:
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a) ordenados;

b) décimo terceiro salario;

c) férias;

d) indenizagdes trabalhistas;

e) participacdo nos resultados da empresa;
f) salario educacéo;

g) estagiarios;

h) PIS Rend./abono;

i) convénio CIEE;

J) beneficio para empregados;

K) encargos sociais;

I) contribui¢des ao INSS;

m) contribuicdo ao FGTS;

n) depreciacao;

0) assisténcia médica e farmacéutica;
p) manutencao de bens;

q) servicos prestados por pessoas juridicas;
r) telefone;

s) vale-transporte;

t) aluguel;

u) lanches e refeicdes;

v) dgua e luz;

w) condominio;

X) material de escritorio;

y) pro-labore e encargos sociais;

Z) impostos e taxas;

a.a) outros gastos administrativos;
a.b) viagens e estadas;

a.c) propaganda e publicidade;

a.d) despesas financeiras;

Coelho e Monteiro (2001) vao no mesmo diapasdo ao afirmarem que nos custos dos

servigos contabeis devem ser considerados:



54

a) Pro-labore;

b) Folha de Salarios, incluindo encargos e beneficios, bem como os  terceirizados;

c) Despesas Administrativas, como aluguel, condominio, energia elétrica, IPTU,
telefone, papelaria a materiais de consumo do escritorio;

d) Manutencdo de Informéatica e Telefonia, como suporte de programas,
mensalidades de manutencdo, reposicdo de pecas, manutencdo de centrais
telefénicas e internet;

e) Despesas Comerciais, como propaganda, publicidade e participagdo em eventos;

f) Treinamento, Reciclagem e Material Técnico, como cursos, material de  pesquisa,
livros, assinaturas de revistas especializadas e consultoria;

g) Retorno do Capital Investido;

h) Tributos sobre Vendas;

i) Taxa de Inadimpléncia;

j) determinagéo do Mark-up.

Kotler, Hayes e Bloom (2002) entendem que a empresa de servi¢cos profissionais que
decidir fixar seus honorarios com base nos custos, devera considerar os custos fixos, despesa
com pessoal administrativo, pessoal de marketing, aluguéis, encargos tributarios, seguros, etc.
e depois aplicaria a margem de lucros.

D’Ubaldo (1994) entende que para a formacdo do preco de venda dos servicos

contabeis deve ser considerado:

a) 0s custos de producdo dos servicos;

b) os precos praticados pela concorréncia;

C) a situagdo de demanda;

d) o valor fixado pelos 6rgédos da profissdo contabil;

e) o preco médio da concorréncia, ajustado pelo volume e qualidade dos servicos da

empresa contabil.

Souza (2009), ainda, ensina que é necessario apurar 0s custos dos escritorios contabeis
de forma a segregar todos 0s gastos que compde 0s custos dos servigos prestados, para que se
possa estabelecer um preco compativel, ndo apenas com o tipo dos servi¢os, mas, deve ser
considerado a qualidade e o diferencial dos servicos. Neste sentido, caracterizar 0s custos e

detalha-los, pode ser entendido ndo sé como uma forma justa de formacdo de preco dos
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servicos contébeis, mas também como uma ferramenta de auxilio para os profissionais
contébeis.
Futida e Rosa (2005) lembram, ainda, que na formag&o dos custos contabeis devem ser

consideradas, dentre outras, variaveis, como:

a) seguimento de atuacao;

b) estrutura administrativa;

¢) volume de documentos manuseados (notas fiscais, cheques, avisos bancarios, etc.);

d) namero de empregados;

e) rotatividade dos empregados;

f) nimero de bancos operados;

g) operacdes bancarias como empréstimos, seguros, descontos de duplicatas,
cobrancas bancérias, caucdes, leasing, etc.

h) prazos de entrega dos relatorios;

i) obrigacdes acessorias (DCTF, DIPJ, RAIS, DIRF, Certiddes Negativas, etc.);

J) custos com assessorias e consultorias;

K) consultas e locomoc6es as reparti¢des publicas.

Figueiredo e Fabri (2000) ainda sugerem que devam ser considerados na formacao dos

valores dos honorarios:

a) atividade da empresa;

b) rotatividade dos empregados;
c) numero de fornecedores;

d) nimero de clientes;

e) quantidade de socios;

f) tributacdo da empresa;

g) faturamento;

h) nivel de organizac&o.

O Conselho Regional de Contabilidade do Rio Grande do Sul (2007) sugere, para a
formacédo do preco de venda dos servicos, que sejam levados em conta uma série de aspectos

nos Setores Pessoal, Fiscal e contabil, assim como aspectos da organizacéo geral da empresa.
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Aspectos a serem considerados no Setor Pessoal, com a respectiva avaliagdo dos

custos, se haixo, médio ou alto.

Quadro 1 — Aspectos as serem considerados no custo do Setor Pessoal

Setor Pessoal

Custo

Baixo

Médio

Alto

a) Qual é o nimero e rotatividade média dos empregados, socios,
autdnomos e terceiros (retengdo INSS)
b) Qual a quantidade de acordos/convengdes/dissidios coletivos
para a folha de salarios?
¢) O controle de ponto é eletronico ou manual?
d) Como é o controle de horas extras? (controle horas extras
diarias) — banco de horas?
e) Como é o controle de férias e férias coletivas?
f) Mantém os tributos da folha de salarios em dia?
g) Possui encarregado para informac6es do Departamento de
Pessoal interno?
h) Possui PCMSO (Programa de Controle Médico de Saude
Ocupacional)?
i) Possui PPRA (Programa de Prevencéo de Riscos Ambientais)?
j) Possui LTCAT (Laudo Técnico das Condi¢fes do Ambiente
de Trabalho)?
K) Possui PCMAT (Programa de Controle Médico do Ambiente
de Trabalho)?

I) Possui PPP (Perfil Profissiografico Previdenciario)?

Fonte: Conselho Regional de Contabilidade do Rio Grande do Sul (2007, p. 22), com adaptacdes do autor.

Aspectos a serem considerados no Setor Fiscal, com a respectiva avaliagéo dos custos,

se baixo, médio ou alto.

O Sescon Serra Galcha (2013) sugere variacdes de até 50% nos custos dos servi¢os

relacionados ao Setor Fiscal, de acordo com o grau de dificuldade apresentado pela empresa.
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Quadro 2 — Aspectos as serem considerados no custo do Setor Fiscal

Custo

Setor Fiscal Baixo | Médio | Alto

a) Ha emisséo de notas por sistema informatizado?
b) Possui ECFs?

c) A GIA Mensal do ICMS?

d) SINTEGRA?

e) REGISTRO 54?

f) Possui tributos em atraso?

g) REFIS, PAES, PAEX e QOutros Parcelamentos?
h) Ha controle de estoques para fins fiscais?

i) Ha controle do CIAP? Quantos itens?

J) Quantos ramos de atividade possui?

K) Ha incentivo fiscal? Qual?

I) Qual € a quantidade de guias emitidas por més?

m) Qual é o valor dos tributos apurados por més e por tipo?

Fonte: Conselho Regional de Contabilidade do Rio Grande do Sul (2007, p. 22), com adapta¢des do autor.

Aspectos a serem considerados no Setor Contabil, com a respectiva avaliacdo dos
custos, se baixo, medio ou alto.

O Sescon Serra Gaucha (2013) sugere variagfes de até 50% nos custos dos servicos
relacionados ao Setor Contabil, de acordo com o grau de dificuldade apresentado pela

empresa.

Quadro 3 — Aspectos as serem considerados no custo do Setor Contabil

Custo
Setor Contabil

Baixo Médio | Alto

a) Ha Pessoa Juridica Socia (equivaléncia patrimonial)?

b) Ha& Filiais? Quantas? Em que pragas?

c¢) Qual é o numero de contas analiticas do Plano de Contas?
d) Qual € o nimero de contas bancarias?

e) Qual é o nimero de aplicacgdes financeiras?
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) Qual é o numero de clientes?

g) Qual é o nimero de fornecedores?

h) Ha empréstimos ou financiamentos? Quais?

i) Ha controle de caixa e bancos?

J) Quais as formas de financiamento das compras e vendas (EX.:
comprar, vender, cheques pré-datados, etc.)?

k) Ha controle do Imobilizado? Quantos itens?

I) H& controle dos cheques emitidos e recebidos?

m) Ha Diario Auxiliar de clientes e fornecedores?

n) Distribui lucros durante o exercicio?

0) Qual é a periodicidade dos balancetes?

p) Qual ¢é o faturamento medio mensal (Gltimos doze meses)?

q) Qual é a forma de tributacdo (Simples Nacional, Lucro
Presumido, Lucro Real, Lucro Arbitrado, Isento/Imune)?

Fonte: CRCRS (2007, p. 23), com adaptacdes do autor.

Aspectos a serem considerados na Organizacdo Geral da empresa, com a respectiva

avaliagdo dos custos, se baixo, médio ou alto.

Quadro 4 — Aspectos as serem considerados no custo relacionados a Organizagdo Geral da

Empresa

Organizacao Geral da Empresa

Custo

Baixo

Médio

Alto

a) Qual é o numero de sdcios?

b) A sede é prépria?

c) Como ¢é o nivel de organizacdo geral (visita a sede do

cliente)?

d) Qual € o historico da empresa (inicio de atividades, mudancas
no quadro societario, mudancas de ramos de atividade,

situacdo financeira, etc.)?

Fonte: Conselho Regional de Contabilidade do Rio Grande do Sul (2007, p. 23), com adaptacfes do autor.
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Souza (2009) ainda destaca quanto as consultas prestadas pelos escritérios contabeis
que, de acordo com a sua pesquisa, ndo sdo cobradas, mas deveriam, pois ha um
desprendimento de tempo, de conhecimentos técnicos e habilidades.

Um outro lado a ser sublinhado € um estudo realizado por Cardoso e Malaquias (2012)
que pesquisaram dez escritorios contdbeis de Uberlandia (MG), e aplicaram questionarios a
trés clientes de cada escritorio e, em uma das questdes observaram que 0S escritdrios
contébeis embora assegurem que preferem a qualidade dos servicos ao preco mais baixo,
alguns responderam que seus servicos sdo padronizados, independente da caréncia de cada
cliente especifico. Ou seja, procuram ndo concorrer pelo preco, mas sim pela qualidade dos
servicos. Porém, o fazem via padronizacdo dos trabalhos e ndo pelo atendimento as
necessidades dos clientes.

3.6.1 Critérios para Defini¢do dos Custos dos Servigos Contabeis

Thome (2001) salienta que embora as empresas de servigos contdbeis utilizem os mais
variados critérios para fixacdo de seus honorérios, estas podem ser divididas em dois grandes
grupos: as que tomam como base o tempo gasto na execuc¢do dos servigos e aquelas que ndo
utilizam o fator tempo despendido na execucéo de servigos para a fixagdo de seus honorérios.

3.6.1.1 Empresas contabeis que fixam os honoréarios dissociados do tempo empregado

Thome (2001) diz que as empresas de servigcos contabeis podem fixar seus honorarios
com base no faturamento do seu cliente, por exemplo. Assim, muitos advogados fixam 0s
honorarios relativos a um processo de inventario com base nos bens dos bens, o cobrador fixa
uma comissao com base no valor cobrado e o vendedor, com base no valor de vendas. Em
todas as situagdes citadas acima, o custo do trabalho executado e o esfor¢o realizado para
concluir o servi¢co ndo foram considerados. Em alguns trabalhos o profissional ganha muito
bem e em outros ndo compensam os esforcos despendidos. Neste caso, o profissional trabalha
apostando na média dos honoréarios recebidos que serd compensador ou em virtude do

mercado ndo admitir outra forma de contratacéo.
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3.6.1.2 Empresas contabeis que fixam os honorarios com base no tempo empregado

Thomé (2001) informa que algumas empresas de servi¢os contabeis estimam o tempo
utilizado na prestacdo de servicos contabeis, enquanto outras cobram o tempo realmente

utilizado na execucao dos servigos.

3.6.1.2.1 Tempo estimado

Thomeé (2001) lembra que a utilizacdo de tempo estimado para a fixacdo dos
honoréarios esta sujeito a uma consideravel margem de erro. Porém, quando a carteira de
clientes tiver um perfil bem homogéneo, essa margem de erro tende a diminuir. O autor ainda
destaca que os principais parametros utilizados para a fixacdo de honorarios sdo: quantidade
de sdcios e empregados da empresa, quantidade de notas fiscais de compras e de vendas e
quantidade de langamentos contabeis de um determinado periodo. Esses parametros referem-
se aos principais servicos executados pela empresa de servigos contabeis. Porém, a
consultoria prestada por telefone, fax, e-mail e pessoalmente ndo sdo consideradas para fins

de fixacdo dos honorarios contébeis.

3.6.1.2.2 Tempo Real

Rosa e Olinquevitch (2005) sugerem a cobranca dos honorarios de consultoria pelo
tempo real (horas de consultoria).

Thomé (2001) lembra, ainda, que alguns segmentos j& adotam a cobranca de
honorarios com base no tempo despendido, como é o caso da auditoria, pericia e advocacia,
este ultimo, principalmente quando prestam servigos para clientes do exterior. Nos servicos
prestados pelas empresas contdbeis isso significaria um honorario mensal varidvel o que,
segundo o autor, no Brasil ainda ndo ha cultura para isso. Ou seja, os clientes preferem pagar
honoréarios fixos. Um outro ponto salientado pelo autor € que para a empresa contabil
controlar o tempo real de execugdo dos servicos gerard um custo de controle e
acompanhamento. Portanto, se ela ndo cobra os honorarios varidveis — de acordo com o tempo
despendido — ndo teria sentido tal custo com controles tdo precisos. Neste caso 0 autor sugere
a adocdo de controles menos especificos, mas suficientes para apurar, aproximadamente, o

volume de servigo que cada um dos clientes utiliza na empresa contabil.
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3.6.2 Custo dos Servigos Contébeis, na Pratica.

Thomé (2001) reconhece a dificuldade de apuracdo dos custos na empresa contabil.
Mas, sugere a separacdo dos custos nos diversos departamentos (contabil, fiscal, pessoal,
consultoria e comercial) e apds levantar o custo direto de cada departamento, distribui-lo entre
os clientes que sdo atendidos por esse departamento. O autor ainda destaca que os principais
componentes dos custos contéabeis sdo: salarios e encargos dos profissionais, remuneracdo dos
socios, salarios e encargos dos servicos auxiliares — 0s que ndo possam ser alocados
diretamente a um departamento. Quanto aos gastos indiretos, fixos ou gerais, 0 autor sugere
que todos os gastos que puder ser identificado como pertencente a um departamento, deve ser
considerados no referido departamento. Os demais deveréo ser distribuidos aos departamentos
em conformidade com o critério mais adequado. O autor ainda sugere que sejam considerados
0s custos com obrigacOes trabalhistas, em caso de demissdes, assim como a criagdo de
reservas para substituicdo de equipamentos, a conservacao de bens moveis e imoveis e outros
itens que a empresa contabil julgue necessarios.

Na mesma linha, Figueiredo e Fabri (2000) entendem que as empresas de servicos
contabeis podem ser divididas em trés departamentos: contabil, fiscal e pessoal, mas que ha
situacBes de empresas contabeis que possuem outros departamentos, como: servigos externos,
area burocratica, planejamento tributario, custos e outras especializacoes.

Figueiredo e Fabri (2000) ainda destacam que além dos departamentos envolvidos
diretamente com a execugdo dos servicos, deverd ser atribuida uma parcela dos custos
indiretos com office-boy, vigilantes, recepcionistas, faxineiros, dentre outros.

Souza (2009) desenvolveu uma forma de calculo para encontrar 0s custos contabeis e
0 honorario ideal. A autora partiu do custo salarial de cada departamento (fiscal, contabil,
pessoal e administrativo), acresceu os reflexos com os encargos trabalhistas. Observou a
proporcdo dos custos nos trés principais setores (fiscal, contabil e pessoal) e acresceu aos
custos de cada um desses setores, os custos salariais administrativos e os custos fixos, de
forma proporcional aos custos salariais dos trés principais setores e obteve-se, portanto, o
custo total de cada setor, conforme pode ser observado no anexo A. Foram levantados os
numeros de notas fiscais de cada cliente, bem como o nimero de langamentos contébeis e de
empregados, conforme pode ser constatado no anexo B. Ao dividir-se o custo total de cada
setor pelo ndmero de notas fiscais (para o departamento fiscal), nUmero de langcamentos
contabeis (para o departamento contabil) e 0 niumero de empregados (para departamento de

pessoal) obteve-se o custo individualizado (unitéario), conforme pode ser observado na Gltima
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linha do anexo A, que multiplicado pelo nimero de notas fiscais, de lancamentos contabeis e
de empregados, chegou-se ao custo total do cliente. A autora acresceu ao custo total uma
margem de 19,5% e considerou esse valor como honorario ideal, conforme pode ser
observado no anexo C.

Figueiredo e Fabri (2000) também desenvolveram trabalho semelhante para a
apuracdo dos custos e fixacdo do valor dos servigcos contdbeis. Inicialmente os autores
levantaram todos os custos da empresa contabil, alocaram aos departamentos contabil, fiscal e
pessoal e encontraram a base de célculo dos seguintes servicos: notas fiscais de saidas, notas
fiscais de entradas, nimero de cheques e numero de empregados. Os autores ainda
adicionaram um outro fator para a fixacdo dos honoréarios, ao acrescerem um percentual (no

caso 0,1%) do faturamento da empresa cliente.

3.6.3 Outras Especificidades nos Custos dos Servicos Contabeis

Ao se analisar as diversas tabelas elaboradas pelos 6rgdos da classe contabil,

observaram-se outras especificidades consideradas nos custos dos mesmos.

3.6.3.1 Empresas Inativas

De acordo com o Sicontiba (2013) as empresas inativas, ou seja, as paralisadas, deve
ser considerado apenas em 50% dos valores dos custos, em relagcdo as empresas ativas (com
movimentacao). Tal disposi¢do também é acompanhada pelo Sincolon (2013).

3.6.3.2 Tributacdo das Empresas

Segundo o Sincolon (2013) as empresas tributadas pelo Lucro Presumido tém
acréscimos nos custos em relacdo as empresas tributadas pelo Simples Nacional. Quanto as
empresas tributadas pelo Lucro Real os custos contbeis tém acréscimo em 100% em relacdo
as empresas tributadas pelo Simples Nacional.

O Sinescontabil/MG (2013) também entende que as empresas tributadas pelo Lucro
Presumido tém custos contabeis maiores que as empresas tributadas pelo Simples Nacional.

E, que as empresas tributadas pelo Lucro Real tém custos maiores, ainda.
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O Sindiconta BA (2013) entende que os Micros Empreendedores Individuais (MEI)
geram custos contdbeis bem inferiores em relacdo as empresas tributadas pelo Simples

Nacional.

3.6.3.3 Atividades

O Sicontiba (2013) entende que as atividades industriais tém acréscimos nos custos
contabeis, em relacdo as atividades consideradas gerais.

Neste diapasdo, o Sincolon (2013) observa que as atividades industriais tém custos
contébeis diferenciados em relacdo as demais atividades.

Ainda neste sentido, o Sescon Serra Gaucha (2013) entende que 0s custos Sa0 menores
nas atividades de prestacdo de servigos e maiores nas atividades comerciais. E, ainda maiores,
nas atividades industriais.

O Sescon Serra Galcha (2013) também entende que as atividades de construcdo civil
tém custos contébeis diferenciados.

3.6.3.4 Profissionais Liberais

O Sincolon (2013), que denomina os profissionais liberais como autbnomos, observa
que 0s mesmos tém geram custos contabeis inferiores as empresas tributadas pelo Simples
Nacional. Esse é o mesmo entendimento do Sescon Serra Gaulcha (2013) e do Sincopar
(2013).

3.6.3.5 Empregadores Domésticos

O Sescon Serra Galcha (2013) entende que 0s empregadores domésticos geram custos
contabeis bem inferiores em relacdo as empresas tributadas pelo Simples Nacional. Este é o
mesmo entendimento do Sindiconta— BA (2013) quanto aos empregadores domésticos.

O Sincopar (2013) vai além ao observar que o0s empregadores domésticos que
recolnem o Fundo de Garantia por Tempo de Servicos (FGTS) de seus empregados
domésticos geram 0s custos com servicos contdbeis maiores que os empregadores que optam

por ndo recolherem o FGTS.
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3.7 CUSTOS PARA SERVIR

Souza (2011, p. 276) disserta que “com a crescente complexidade dos sistemas de
producdo, ha necessidade de que os sistemas de custos sejam continuamente aprimorados, de
modo a refletir mais especificamente os custos dos produtos”.

Guerreiro (2011, p. 134) destaca que é importante a “mensuracdo dos custos para
servir os clientes de onde se deriva a analise de lucratividade dos clientes”.

3.7.1 Custos de Atendimento ao Cliente

Leone e Leone (2004) salientam que ha o atendimento ao cliente, representados por
acOes realizadas por uma empresa para ajustar um produto as necessidades do cliente
consumidor.

Souza (2011, p. 277) lembra que “cada cliente possui expectativas e necessidades
diferentes, e ndo necessariamente desejam o mesmo servi¢co, de modo que 0s custos para
atendé-los também sdo diferentes, e devem ser mensurados”.

O’Guim®®, (1991, p. 36, apud Souza, 2011, p. 277) afirma: “é mais caro servir alguns
clientes do que outros”. Souza (2011, p. 277) ainda exemplifica:

Os custos de atendimento podem sofrer variacGes, dependendo do tipo de cliente, do
tamanho dos pedidos, do nivel do servico, do mix dos produtos, do canal de
distribuicdo e da localizacdo. Dessa forma, as caracteristicas que determinam o
atendimento de alguns clientes fazem com que alguns deles custem mais do que
outros.

Kaplan e Copoer'’ (1998, apud Souza, 2011, p. 277) “discriminam as caracteristicas
dos clientes em dois grupos, cada qual impactando de forma diferente os custos de servir:
clientes de alto custo e clientes de baixo custo de servir”.

Thomé (2001, p. 101) lembra que:

Clientes do mesmo ramo e da mesma envergadura utilizam os servigos com maior
ou menor intensidade, dependendo das necessidades especificas dos socios e dos
funcionarios, gerando, dessa forma custos diferentes e, consequentemente,
honorérios diferentes.

¢ ’GUIN, Michael C. The complete guide to activity-based costing. Englewood Cliffs. New Jersey: Prentice
Hall, 1991.
KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e Desempenho. S&o Paulo: Futura, 1998.
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Souza (2011) ainda destaca que os custos para servir cada cliente sédo calculados por
duas formas: apuragdo pelos métodos de custeio tradicionais e o custeio baseado em
atividades. No custeio por absor¢do considera que todos os custos devem ser absorvidos pela
producdo. E, em relacdo as despesas comerciais, que estas sejam apropriadas ao resultado,
como despesas. Mas, para fins gerenciais, podem ser atribuidas aos produtos. No custeio
variavel, considera que 0s custos variaveis, juntamente com as despesas variaveis
identificadas com cada produto sejam a eles atribuidos.

Souza (2011, p. 279) conclui que:

Mesmo se reconhecendo algumas dificuldades de uma mensuracdo mais precisa em
nivel de clientes, deve-se compreender que esta atividade de atendimento a cliente
esta mais proxima da gestdo estratégica da empresa do que relacionada aos
tradicionais trabalhos de contabilidade, onde a precisdo matematica € uma premissa.
E ai que se insere a questio de mensuracio com acuracia, a qual, para fins
estratégicos da gestdo, é suficiente. Cabe ao profissional da contabilidade entender
essas diferengas e assumir a postura mais adequada a medida que situagdes
especificas se apresentem.

Kaplan e Narayanan®® (2001, apud Guerreiro, 2011, p. 132) lembram que “o custo do
atendimento do servigo € normalmente determinado pelo comportamento do cliente.”

3.7.2 Alocacéo dos custos para servir os clientes

Guerreiro (2011) afirma que os modelos de mensuracdo de custos ndo tém avancado
com muita velocidade na identificagdo de como a forma de atendimento dos clientes impacta
a estrutura de custos das empresas e a lucratividade dos clientes.

Por outro lado, Kaplan e Cooper™, (1998, apud Guerreiro, 2011, p. 134) firmam que
“0 uso do sistema ABC para a apuracdo do custo para atender os clientes em empresas de
grande complexidade de produtos, clientes e servigos é considerado teoricamente 0 mais
adequado”.

Os mesmos Kaplan e Cooper®® (1998, apud Guerreiro, 2011) destacam que Se tem
observado um importante crescimento dos custos para atender os clientes. Se por um lado nao
sdo fixos, também nédo séo variaveis, em virtude de ndo sofrerem a influéncia direta dos

volumes vendidos. Assim, criaram uma definicdo intermediaria, de supervariaveis. E, através

8 KAPLAN, R. S.; NARAYANAN, V. G. Measuring and managing customer profitability. Cost Management,
v. 15, n. 5, p. 5-9, 2001.

Y KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e Desempenho: administre seus custos para ser mais competitivo. Sao
Paulo: Futura, 1998.

2 KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e Desempenho: administre seus custos para ser mais competitivo. S&o
Paulo: Futura, 1998.
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do sistema ABC, os gestores podem identificar as caracteristicas que fazem com que uns
clientes tenham custos mais elevados do que outros clientes. Essas diferencas poderiam estar
ocultas antes, quer pela alocagéo indevida utilizando critérios distintos dos direcionadores de
custos, quanto pela visdo do cliente apenas até a margem bruta, considerando somente 0s
custos variaveis.

Braithwaite e Samakh? (1998, apud GUERREIRO, 2011, p. 137) destacam que “o
custo para servir se trata menos de uma metodologia com procedimentos rigorosos, e mais de

uma abordagem que podera variar com o nivel de sofisticacdo da sua aplicagdo”.

3.8 ROTEIRO PARA IMPLANTACAO DE UM SITEMA DE APURACAO DE
CUSTOS

De acordo com Schier (2008), o roteiro basico para a implantacdo de um sistema de

custos é:

a) conhecer a estrutura administrativa e gerencial da organizagdo para que sejam
definidos os objetivos a serem atingidos;

b) realizar visitas com entrevistas com o pessoal envolvido para conhecer

adequadamente o sistema de producdo da empresa e seus produtos;

c) identificar os centros de custos auxiliares e produtivos;

d) identificar os custos diretos e indiretos que serdo apropriados aos produtos;

e) identificar os custos mais importantes, recebendo estes mais atencéo;

f) definir os critérios de rateios;

g) definir os controles e informagcbes necessarias, apontando a méao-de-obra
consumida, quantidades produzidas, materiais aplicados, etc.

h) utilizar formularios de facil preenchimento;

i) definir se o sistema de custos sera ou ndo integrado a contabilidade;

J) definir quais os relatérios de controle gerencial serdo emitidos.

Adalid e Jiménez (2008) utilizam uma maneira mais simplificada e definem como

procedimentos os seguintes:

2 BRAITHWAITE, A.; SAMAKH, E. The cost-to-serve method. International Journal of Logistics
Management, v. 9, n. 1, p. 69-84, 1998.
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a) calcular o valor e distribui-lo;

b) selecionar a base mais adequada para a distribuicéo desse valor;

c) efetuar a alocacdo dos custos correspondentes;

d) totalizar a alocagéo de custos efetuada, em contas correspondentes.

Bornia (2010), também apresenta uma maneira simplificada de procedimentos, e
define as seguintes etapas:

a) separacao de custos em itens;

b) divisdo da empresa em centros de custos;

c) identificacdo dos custos com 0s centros;

d) distribuicéo dos custos indiretos aos diretos;

e) distribuicdo dos custos diretos aos produtos.

3.8.1 Identificacao dos custos com os centros (distribuicéo primaria)

Bornia (2010) ensina que nessa fase devem ser definidas as bases de distribuicdo para
os itens de custo. Ou seja, definir os critérios para se proceder a alocacdo dos custos aos
respectivos centros. Neste sentido, um centro de custos que utilizou com maior intensidade

um recurso compartilhado deve ficar com a parcela maior dos custos referentes a esse insumo.

3.8.2 Distribuicdo dos custos indiretos aos diretos (distribuicdo secundaria)

Adalid e Jiménez (2008) destacam que os custos devem ser alocados utilizando-se as
mais diversas bases, dependendo do custo. E, exemplificam como bases de alocacdo dos
custos: 0 nimero de empregados, o salario, as horas trabalhadas, o espa¢o ocupado, 0 nimero
de lampadas e o0 nimero de aparelhos telefonicos, entre outras bases de alocagdo de custos.

Mais especificamente com relacdo aos custos contabeis, Bornia (2010) ensina que
nessa fase devem ser empregados critérios que reflitam, de forma mais precisa possivel, a
efetiva utilizacdo dos centros indiretos pelos outros centros. Para tanto, deve-se utilizar
critérios de distribuicdo dos custos, sendo que o autor exemplifica como base para
distribuicdo itens como nimero de empregados, area ocupada e numero de lancamentos

contabeis, entre outros.
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3.8.2.1 Matriz de custos

Bornia (2010, p. 94) ensina que a distribuicdo dos custos pode ser feita utilizando-se a

matriz de custos, conforme pode ser visualizado na figura 1 abaixo:

Figura 1: Modelo de Matriz de Custos

Itens de Valor Base de Centro Centro Centro Centro

custo rateio indireto 1 indireto 2 direto 1 direto 2

L

Distribuicéo primaria

Distribuicéo secundaria

S

Totais

Fonte: Bornia (2010, p. 94).

De acordo com a matriz de custos apresentada na figura acima, a distribuicdo de
custos € realizada, conforme Bornia (2010), pelo método sequencial. Ou seja, tomam-se 0S
custos de um centro indireto e aloca-se aos centros subsequentes, fazendo-se 0 mesmo com o
centro de custos indiretos seguintes, até se chegar ao centro de custos direto.

Horngren, Datar e Rajan (2012) utilizam outras denominacfes, mas sdo enfaticos ao
afirmarem que os custos dos departamentos de apoio e 0s custos comuns devem ser
computados no valor dos custos dos produtos ou servicos, e indicam, entre outras formas, o
direcionamento baseado na demanda (ou consumo) dos servi¢os. Para tanto, 0s autores

identificam o método direto, que é o aplicado aos custos de cada departamento de apoio
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diretamente aos departamentos operativos. O método escalonado ou sequencial é método pelo
qual se direciona aos custos do departamento de apoio a outros departamentos de apoio e aos
departamentos operativos em uma forma sequencial que reconhece 0s servicos mutuos
consumidos entre todos os departamentos de apoios. O método reciproco direciona 0s custos
do departamento de apoio aos departamentos operativos, reconhecendo de forma total os

custos muatuos que foram consumidos entre todos os departamentos de apoio.

3.8.3 Distribuicéo dos custos diretos aos produtos

Nesta fase, onde os custos sdo distribuidos diretamente aos produtos, deve ser
observado o emprego de uma unidade de medida de trabalho do centro de custos direto
(BORNIA, 2010). O mesmo autor ainda lembra que ha centros de custos homogéneos, onde o
custo medio da secéo € igual ao custo unitario, e 0s centros de custos ndo homogéneos, onde a
distribuicdo de custos aos produtos, se utilizado o custo médio, distorce 0 mesmo.

Guerreiro (2011, p. 4) sublinha que “o método de acumulacdo de custos pode ser por
ordem, por processo ou ainda hibrido, dependendo das caracteristicas do processo de

producdo da empresa”.

3.9 RELATORIOS GERENCIAIS

De acordo com Schier (2008, p. 82),

Todo o trabalho do analista de custos serd em vao se ndo for acompanhado de um
sistema de relatorios, por meio dos quais se objetiva levar a resultados conclusivos,
consistentes, para que 0s gestores da organizacdo tenham base concreta vistas a
tomada de decisdo e gestdo dos negécios.

No entender de Alberton, Coser e Thomaz (2013, ndo paginado):

A Contabilidade gerencial enquanto area responsavel por suprir as necessidades
informativas dos gestores de uma organizacdo, necessita fazer uso de uma
metodologia de trabalho que Ihe permita desenvolver esta atividade da forma mais
dindmica e econdmica possivel. Sendo aplicada em analises e respostas rapidas aos
dirigentes das organizacdes, de forma a proporcionar informacdes condizentes ao
cenario que as deseja. Permitindo ao tomador de decisdes a oportunidade de simular

ou projetar dinamicamente possiveis estados ou resultados futuros.

Schier (2008) cita que as principais caracteristicas dos relatdrios gerenciais sao:
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a) periodicidade pré-definida;
b) informacdes oportunas para a tomada de decisdes;
c) informacdes econdmicas, ou seja, ndao devem custar mais que o beneficio

disponibilizado;

3.10 OS CUSTOS, PRECO DE VENDA E LUCRO.

Leone e Leone (2004) afirmam que a definicdo do preco de venda de um produto ou
servico € uma das decisbes mais comuns nas empresas e uma das mais complexas e
importantes.

Para Negra, Negra e Lana (2013) precificar € uma necessidade em qualquer empresa.
A estratégia de precificar vai além de precos baseados em custos. E agir de uma maneira
estratégica para se calcular o preco de venda. E descobrir o que o cliente espera de um
produto e quanto ele esta disposto apagar.

Horngren, Datar e Rajan (2012) vao além ao afirmarem que a fixacdo de precos
depende de trés fatores: os clientes, a concorréncia e os custos. Neste sentido, os clientes
afetam os pregos gracas a sua influéncia sobre a demanda de um servigo. Quanto a
concorréncia, os autores lembram que nenhuma empresa funciona no vazio. As empresas
devem estar atentas acerca das acfes da concorréncia. Ja 0s custos afetam os precos porque
influenciam a oferta. Os custos de elabora¢do de um produto estabelecem precos que podem
tornar o produto atrativo frente aos clientes, que por sua vez maximizam a utilizacdo da
operacéo.

Os mesmos autores ainda ponderam que os fatores clientes, concorréncia e custos
devem ser ponderados de acordo com o mercado de atuacdo da empresa. Neste sentido, se a
empresa atua em mercados altamente competitivos, ou seja, vendem produtos muito similares
(ex. trigo, arroz e aluminio), estas ndo tém controle sobre a fixagdo dos precos e devem
trabalhar com os precos determinado pelo mercado. Ja nos mercados menos competitivos (ex.
cameras digitais, televisores e telefones celulares), os produtos sdo diferenciados e 0s precos
devem ser fixados levando-se em conta os trés fatores (clientes, concorréncia e custos). E,
mais, a medida que a competicdo diminui ainda mais, o fator fundamental que afeta a decisdo
de fixacdo do preco ¢ a disposi¢édo do ciente em pagar, tomando-se por base o valor que este
confere ao produto ou servico, e os custos de sua producdo (HORNGREN; DATAR; RAJAN,
2012).
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Guerreiro (2011) afirma que nenhuma abordagem por si sé resolve o problema da
decisdo de precos, mas todas as abordagens oferecem elementos importantes para o
planejamento de precos e decisbes de lucratividade. Portanto, € necessario um modelo de
mensuracdo e simulacdo que permita a integracdo dos conhecimentos proporcionados pelos
diversos enfoques.

Coelho e Monteiro (2001) afirmam que, de uma forma simplificada, o preco de venda
é fixado pela soma dos gastos gerais com a prestacdo do servico, acrescido da margem de
lucro e dos tributos incidentes sobre o preco de venda. Os autores afirmam, ainda, que o preco

de venda pode ser fixado pela equacéo da figura 2, abaixo:

Figura 2 — Equacdo do Preco de Venda

(=) Preco de Venda dos Servigos
(+) Custos Diretos

(+) Custos Indiretos

(+) Despesas Operacionais

(+) Margem de Lucro

(+) Tributos sobre Vendas

Fonte: Coelho e Monteiro (2011), adaptado pelo autor.

Bornia (2010) vé por outro angulo e entende que h& diversas formas de visualizar a
questdo Custos x Preco de Venda x Lucro.
Nas empresas tradicionais, o preco de venda é calculado a partir dos custos e

considera-se uma margem de lucro, conforme demonstrado na figura 3, a seguir:

Figura 3 — Formagé&o do Preco de Venda: Custos mais margem de Lucro

PRECO DE VENDA= CUSTOS + LUCRO

Fonte: Bornia (2010), adaptado pelo autor.
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Nas empresas modernas, o preco de venda € determinado pelo mercado. Logo, a

equacao é a demonstrada na figura 4, a seguir:

Figura 4 — Formagéo do Preco de Venda: Preco de Vendas menos Custos

LUCRO=PRECO DE VENDA - CUSTOS

Fonte: Bornia (2010), adaptado pelo autor.

Nas empresas com foco no planejamento e na gestao de custos, a equagédo passa a ser a

demonstrada na figura 5:

Figura 5 — Formagéo do Preco de Venda: Preco de Vendas menos Lucro

CUSTOS=PRECO DE VENDA - LUCRO

Fonte: Bornia (2010), adaptado pelo autor.

Thome (2001) entende que para as empresas de servigos contabeis devem ser apurados
0s custos dos servicgos e acrescer a margem de lucro apropriada. Porém, o autor faz ressalvas,
e sugere o exame dos valores praticados pelo mercado e a qualidade dos servicos prestados
pela empresa contabil. O autor ainda sugere a aplicacdo de margens de lucros menores para 0s
clientes em inicio de atividade ou que estejam passando por dificuldades financeiras. Ja, para
empresas cuja atividade exija maior atencdo e responsabilidade dos sécios e colaboradores, a
margem de lucro pode ser maior.

Kotler, Hayes e Bloom (2002) enxergam por outro prisma. Para 0s autores, no caso de
servicos técnicos em que os clientes ndo conhecem os servicos de forma aprofundada, o risco
dos servigos for elevado e haja necessidade de muita confianca, o valor dos honorarios tende a
ser um indicador da qualidade dos servigos prestados. Ou seja, 0s clientes estardo muito mais
propensos a encarar o pre¢co como o melhor indicador de qualidade.

Guerreiro (2011) vé por um outro angulo. Para o autor, hd abordagens que orientam o

planejamento de precgos de vendas. Essas abordagens sdo de mercado, econdmica e de custos.
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3.10.1 Abordagem de mercado

Guerreiro (2011, p. 88) destaca que as técnicas de precificacdo sdo as imitacdes de

precos, precos de penetracdo, preco de mercado e precos diferenciais. Para o autor:

A imitacdo de precos se da quando o objetivo da empresa é o posicionamento dos
precos de certos produtos de acordo com os principais concorrentes diretos. Os
precos de penetracdo sdo normalmente mais baixos que os precos médios de
mercado e sdo utilizados principalmente na fase em que a empresa precisa ganhar
mercado. Os precos de mercado sdo utilizados para os produtos tipo commodities, e
os pregos diferenciais sdo colocados em produtos que possuem um diferencial
significativo em termos de originalidade ou qualidade e que a empresa, via prego,
faz questdo que o mercado perceba.

Souza, (2009, p 339) ressalta que:

As empresas que estipulam seus precos com base na concorréncia, em sua maioria,
s80 empresas que estdo iniciando suas atividades e desejam conquistar um espago no
mercado ou sdo empresas pequenas que buscam num benchmarking (sic) seu
referencial de precos, este método, porém, ndo permite uma formulacdo justa de
precos e influencia diretamente na qualidade dos servicos e principalmente
compromete o seu desenvolvimento, pois onde uma remuneracgdo resulta em lucro
muito baixo ndo é vidvel para empresa investir em tecnologia, aperfeicoamento e
treinamento de pessoal etc., que promoveriam melhorias, inovacGes e diferenciais
€M Seus Servicos.
Para Kotler, Hayes e Bloom (2002) o preco de penetracdo de mercado ocorre quando
uma empresa tiver como objetivo a penetracdo e tenderd a se concentrar nos concorrentes
quando decidir que valores cobrar, logicamente cobrando valores inferiores ao da

concorréncia. Para os autores s6 é recomendavel utilizar valores de honorarios baixo quando:

a) 0 mercado aparentar ser muito sensivel aos niveis de honorarios;
b) os honorarios reduzidos desestimulares a concorréncia real e em potencial;
¢) os honorarios baixos ndo indiquem servicos de qualidade insatisfatoria;

d) haja reducéo dos custos de atragéo de clientes.

Por outro lado, Kotler, Hayes e Bloom (2002) identificam empresas que adotam o
desnatamento de mercado, assim chamado pelos autores. Nessa situagcdo a empresa de
servicos costuma cobrar altos honorarios, atender poucos clientes e terem grandes lucros. Para

0s autores, essa situacdo é interessante quando:

a) os honorarios altos sejam indicadores de qualidade dos servigos;
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b) os honorarios altos ndo despertem a cobica dos novos concorrentes;
c) a escassez de profissionais qualificados restringirem a prestacdo de servigos aos
clientes selecionados.

3.10.2 Abordagem Econdmica

De acordo com Guerreiro (2011) a abordagem econdmica esta centrada nas leis da
oferta e da procura, na elasticidade-preco da demanda e nas estruturas de mercado. De acordo
com a lei da oferta e da procura o preco de um produto é determinado pela oferta dos produtos
pelos produtores e a sua demanda pelos consumidores. O conceito de elasticidade-preco da
demanda baseia-se em existir maior propensao ao consumo quando o pre¢co de um produto
fica mais baixo e de diminuir o consumo quando o preco de um produto sobe. As estruturas
de mercados estdo fundamentadas em conceitos como a concorréncia perfeita, onde ha um
grande namero de consumidores e produtores, sem barreiras de entrada e saida dos mesmos; o
seu oposto, 0 monopolio, onde predomina um produtor; e, o oligop6lio, onde ha um pequeno
numero de produtores.

Kotler, Hayes e Bloom (2002) entendem que as empresas que querem maximizar seus
lucros em curto prazo devem estabelecer seus precos levando em conta a abordagem
econémica, pois o pressuposto normal é que honorédrios mais elevados tenham como
consequéncia uma demanda menor. Nessa situacdo, a empresa deve estabelecer seus precos

de modo a maximizar a diferenca entre 0s custos e as receitas resultantes.

3.10.3 Abordagem de Custos

A idéia dominante na abordagem de custos, segundo Guerreiro (2011) é que o custo
do produto ¢ calculado pelo custeio por absorcdo e no processo de composicao do preco final
sdo adicionadas as despesas administrativas, comerciais e financeiras, bem como o lucro.

Ja Souza (2009) observa que as empresas que buscam estabelecer seus precos com
base nos custos encontram inimeras dificuldades para determina-los, tendo em vista que 0s
profissionais da area contabil sdo levados a seguir praticas pre-estabelecidas que foram

solidificadas ao longo dos anos.
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3.10.4 Espiral da Morte

Bornia (2010) alerta, em especial as empresas tradicionais que fixam o seu preco de
venda tomando-se os custos e adicionando a margem de lucro, que na ocorréncia da queda de
vendas a tendéncia € a elevacdo dos custos unitarios, especialmente quando se utiliza o
método de custeio integral, e isso conduz a um aumento de preco de venda, e
consequentemente, a outra reducdo nas vendas, e assim sucessivamente, até a quebra da
empresa ou a interrupcdo do ciclo com a tentativa de reducdo dos custos e desperdicios e ndo

somente com o aumento do preco de venda.

3.11 CUSTOS PARA ANALISE DE LUCRATIVIDADE

Cestari e Peleias (2008) ensinam que a gestdo de custos pode contribuir para a gestdo
eficaz de qualquer entidade, pois colabora para que os gestores tomem decisdes relativas aos
precos dos produtos ou servicos. Permite, portanto, analisar a lucratividade das atividades e
produtos, o que contribui para a utilizacdo dos recursos onde produzam melhores resultados.
Estes elementos ajudam a melhorar a qualidade das decisfes a serem tomadas pelos gestores
nas empresas, 0 que aumenta a sua competitividade.

Ainda neste sentido, Cittadin, Sorato e Zilli (2008) dissertam que o papel da
contabilidade de custos consiste em alimentar a administracdo com informacgdes gerenciais,
sendo, portanto, um importante instrumento de controle e avaliagdo de desempenho das
atividades, com capacidade de gerar informacfes que servirdo de suporte as decisdes
empresariais. Assim, para as organizacOes que pretendem competir e prosperar no mercado, 0
conhecimento dos custos de seus produtos ou servicos e 0 monitoramento do desempenho de
suas atividades se tornaram fatores fundamentais a gestéo.

Assis, Silva e Cunha (2012) ensinam que a andlise de custos constitui uma das
principais funcbes da gestdo econémico-financeira empresarial, provendo informacg6es para o
planejamento e controle das operacfes sobre lucratividade e desempenho e, para 0 processo
de tomada de decisoes.

Leone e Leone (2004) vao além e definem lucratividade como lucro. Ou seja, uma

medida do desempenho operacional de uma entidade.
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Anthony, Dearden e Govindarajan®* (1991, apud COELHO; MONTEIRO, 2001),
afirmam que, embora existam varios objetivos empresariais, 0s objetivos financeiros sdo 0s
que mais irdo influenciar uma tomada de decisfes, como lucratividade e maximizacdo do
valor das quotas de capital.

Solomons®, (1965, apud MANICA; BLEIL; MAUSS, 2013, ndo paginado) resume o
topico em uma frase ao concluir que “o lucro é a melhor medida de eficacia das
organizagoes”.

Leone e Leone (2004) afirmam que para a analise da lucratividade de cada cliente é
necessario acumular os custos por clientes.

Guerreiro (2011) lembra que as diferentes formas de apropriacdo de custos decorrem
da necessidade de se identificar os custos de producdo e de prestacdo de servicos de cada
produto e servico, ou grupo de produtos e servicos, de cada atividade, departamento, unidade
de negdcio, setor ou qualquer outra unidade econémica que consome recursos e gera resultado
econdmico-financeiro, sendo fundamental a apropriacdo de custos para as diferentes entidades
econémicas quando se trata da gestdo da lucratividade.

Leone e Leone (2004) denominam como analise da lucratividade por clientes, e
conceituam com a analise que mostra o lucro que a entidade obteve com 0s negdcios feitos
com cada cliente em determinado periodo. Os autores, ainda, observam que ha clientes
lucrativos, clientes com menor margem de lucro e clientes que d&o prejuizos.

Guerreiro (2011) ainda ilustra ao afirmar que ndo se deve usar bardbmetro para medir a
temperatura. Portanto, na analise da lucratividade ¢ de fundamental importéncia se utilizar o
instrumento correto, tendo em vista os atributos que se pretende medir e avaliar.

Ainda neste diapasdo, Kaplan e Narayanan® (2001, apud GUERREIRO, 2011, p. 132)
lembram que “em empresas de servicos a lucratividade por cliente € muito mais importante do
que a lucratividade por produto”.

Neste sentido, Sheth e Sisodia® (1995, apud GUERREIRO, 2011, p. 133) “declaram
que o produto final da funcdo de marketing pode ser estabelecido de forma simples: adquirir e
reter clientes rentaveis”.

Kaplan®® (1989, apud GUERREIRO 2011) relata o estudo de caso em uma empresa

sueca, denominada Kanthal, que dois de seus clientes menos lucrativos correspondiam aos

22 ANTHONY, Robert N., DEARDEN, John; GOVINDARAJAN, Vijay. Management Control Systems. 7.ed.
Richard D. Irwin Inc: Illinois, 1991.

> SOLOMONS, David. Divisional performance. Homewood: Irwin, 1965.

# KAPLAN, R. S.; NARAYANAN, V. G. Measuring and managing customer profitability. Cost Management,
v. 15, n. 5, p. 5-9, 2001.

% SHETH, J.; SISODIA, R. S. Feeling the heat — Part 1. Marketing Management, v. 4, n. 2, p. 8-23, 1995a.
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maiores volumes da empresa. Como agdo, em um dos clientes houve a revisdo de pregos e
volumes de fornecimento e no outro houve mudancas na forma de execucéo das atividades.

Um dos achados nos estudos de Kaplan®’ (1989, apud GUERREIRO 2011) na
empresa sueca Kanthal ¢ a chamada curva da baleia. O estudo trouxe a tona que na referida
empresa estudada 20% dos clientes mais lucrativos geravam 225% do total de lucros,
enquanto 70% dos clientes estavam no ponto de equilibrio e 10% geravam um prejuizo de
125% do total dos lucros.

Kaplan e Cooper?® (1998, apud GUERREIRO 2011, p. 138) afirmam que:

Através da analise da lucratividade de clientes, a administracdo estard& municiada
com informag0es a respeito dos clientes ndo lucrativos e podera focar sua atencao no
desenvolvimento de inovacGes e estratégias no sentido de reduzir a falta de lucros de
um cliente em particular, sem reduzir a sua satisfacdo. Alternativamente, a
administragdo poderd centrar sua atencdo na reestruturacdo de processos de
atendimento de clientes objetivando obter mudancas nos resultados de clientes
deficitarios.

Zeithaml, Rust e Lemon® (2001, apud GUERREIRO 2011, p. 138) lembram que
“muitos clientes custam muito para serem servidos e possuem baixo potencial para se
tornarem lucrativos mesmo a longo prazo”.

Kaplan® (1992, apud GUERREIRO 2011, p. 138), alerta que existem trés tipos de

clientes que mesmo né&o lucrativos ndo devem ser desprezados:

O primeiro tipo refere-se a clientes novos e que estdo em crescimento e que
prometem negocios mais lucrativos no futuro. O segundo tipo diz respeito a clientes
que provém beneficios mais qualitativos do que financeiros no relacionamento e que
se constituem e oportunidades de aprendizagem. O terceiro tipo refere-se a clientes
que sdo reconhecidos como lideres em seu mercado ou campo de especialidade. [...]
O fato de um cliente ndo ser lucrativo ndo significa que o mesmo deva ser eliminado
ou que deva ser necessariamente persuadido a aceitar termos de negociacdo que
reduzam seu nivel da satisfacdo.

Horngren, Datar e Rajan (2012) reforcam que de maneira analoga a inddstria onde

com as informacOes tomam-se decisGes sobre os produtos a serem produzidos, assim deve

% KAPLAN, R. S. Kanthal (A) Case. Harvard Business School, 1989.

2T KAPLAN, R. S. Kanthal (A) Case. Harvard Business School, 1989.

% KAPLAN, R. S.; COOPER, R. Custo e desempenho: administre seus custos para ser mais competitivo. S&o
Paulo: Futura, 1998.

2 ZEITHAML, V. A;; RUST, R. T.; LEMON, K. N. The customer pyramid: creating and serving profitable
customers. California Management Review, v. 43, n. 4, p. 118-144, 2001.

% KAPLAN, R. S. In defense of activity-based cost management. Management Accounting (US), November,
p. 56-63, Nov. 1992.
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ocorrer no setor de servigos, especialmente quanto a manutengdo ou a eliminagédo de um
cliente.
Guerreiro (2011, p. 148) recomenda:

Muito cuidado na eliminacdo de clientes deficitarios, devendo-se observar que o0s
custos das atividades para servir sdo geralmente de natureza fixa. Assim, a
eliminacéo do cliente elimina o montante da margem de contribuicdo proporcionada
por esse cliente, sem necessariamente eliminar o custo fixo correspondente.

Neste mesmo sentido, Horngren, Datar e Rajan (2012) alertam para a analise do
resultado - receitas menos custos - pela eliminacdo de um cliente, bem como pela

incorporagéo de um novo cliente.

3.11.1 A lucratividade dos Clientes das Empresas Contébeis

Leone e Leone (2004) dissertam que nas empresas existem areas com resultados-chave
que devem ser medidos por indicadores. Estes devem ser acompanhados atentamente pela
geréncia da empresa. Dentre esses indicadores estdo o lucro, a lucratividade e o preco. Os
autores ainda destacam que qualquer descuido de maneira acentuada ou mesmo freqiente
pode levar a empresa a ter sérios problemas.

Freitas (2010) destaca que nas empresas contabeis ha quatro grupos de clientes:

a) clientes mais valiosos;
b) clientes de maior potencial;
c) BZs (below zeros) que representam valor negativo para a organizagéo;

d) clientes intermediarios, que sdo lucrativos, porém sem grande expressao.

O autor salienta, ainda, que ao utilizar ferramentas gerenciais as organizacoes terdo
informacdes com maior qualidade, que auxiliardo na tomada de foco a ser atingido, oferecer
algo mais a seus clientes, especialmente os de maior valor e evitar a migracdo de sua base de
clientes para a concorréncia.

Por um outro lado, Hernandes (2010) vé que nem todos os clientes sdo lucrativos,
portanto, a empresa de servigos contabeis tem o direito de desfazer de clientes ndo rentaveis.

Horngren, Datar e Rajan (2012) vdo além, ao sugerirem que 0s gestores devam
elaborar um perfil com a lucratividade dos clientes, apresentando-se a lucratividade de cada
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cliente em valores monetarios e em percentuais. Esse perfil deve servir como ferramenta para
0 processo de tomada de deciséo da gestdo da lucratividade dos clientes. Para tanto, deve ser
identificado os clientes, obter mais informacfes sobre os mesmos (historico), realizar
previsdes sobre o futuro desse cliente (expectativas de novas receitas e seus respectivos
custos), tomar decisdes mediante a eleicdo entre as alternativas (verificar a possibilidade dos
clientes menos rentaveis se tornarem mais rentdveis, através de novas situacdes) e

implementar a deciséo.

3.11.2 Férmula do Iindice de Lucratividade

Hayes (2004) denomina o Indice de Lucratividade com Margem de Lucro. E, para
tanto, apresenta a formula: Margem de Lucro = Lucro Liquido / Vendas Liquidas. Por outro
lado, Zdanowicz (2002) denomina como Taxa de Lucratividade e apresenta como férmula o
Lucro Liquido dividido pelas Vendas Liquidas. De acordo com Lounge Empreendedor
(2013), o calculo da lucratividade é obtido através da formula: resultado liquido dividido pelo
valor das vendas. J& o Sebrae (2013) ensina que para se obter o indicador em percentual, deve
ser multiplicado o resultado anterior por 100.

Entdo, a formula mais usual do Indice de lucratividade é a apresentada na

figura 6, a sequir:

Figura 6 - Iindice de Lucratividade

indice de Lucratividade: Lucro Liquido / Receita (x) 100

Fonte: Sebrae (2013), com adaptac6es do autor.

3.12 MATRIZ BCG

A Matriz BCG foi criada em meados dos anos 1960 por Alan J. Zakon, executivo da
empresa de consultoria em planejamento estratégico Boston Consulting Group (BCG), e por
Willian W. Wonmmack, executivo da Mead Corporation. Em seguida, Barry Hedley, também
executivo da Boston Consulting Group deu sequéncia ao desenvolvimento da matriz. A partir
de estudos relativos a curva de experiéncia, a matriz foi formalizada através de um artigo

publicado por Bruce D. Henderson, fundador do Boston Consulting Group, na revista
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Perspectives, em 1970, edutado pelo préprio grupo Boston Consulting Group (AMBROSIO;
AMBROSIO, 2005).

Portanto, a analise de portfolio desenvolvida por essa empresa de consultoria norte-
americana Boston Consulting Group, ficou conhecida pela prépria sigla de seu nome — BCG -
e é uma técnica que serve para a selecdo de estratégias a partir de uma matriz que permite
classificar as unidades de negdcios ou produtos de acordo com a sua participacdo no mercado
(MAXIMIANO, 2012).

De acordo com Dias et al (2003) a Matriz BCG permite administrar melhor o negécio
da empresa como um todo, por meio da padronizacao e da visualizacdo de forma gréafica.

Sua representacéo grafica, conforme figura 7, abaixo, retrata as fontes de resultados.

Figura 7 — Matriz BCG

Participacdo no Mercado

Participagéo relativa de Mercado

ALTA BAIXA
ALTA
Estrelas Pontos de Interrogacéo
Crescimento
do Mercado
Vacas Leiteiras Abacaxis ou
Vira-Latas
BAIXA

Fonte: Dias et al (2003), adaptado pelo autor.

Segundo Maximiano (2012), Estrelas sdo os produtos que tém participacdo elevada em
mercados com altas taxas de crescimento e com alto potencial de lucratividade; Pontos de
Interrogacdo sdo os produtos que tém pequena participacdo em mercados com altas taxas de

crescimento; Vacas Leiteiras sdo produtos que tém alta participacdo em mercados
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estabilizados, com pequenas taxas de crescimento; Vira-Latas, ou Abacaxis, sdo produtos que
tem pequena participagdo no mercado com pequenas taxas de crescimento.

Dias et al (2013) ressaltam que a empresa deve analisar se seu portfdlio esta
equilibrado, ou seja se possui geradores de caixa, que sdo as Vacas Leiteiras, suficientes para
manter os demais, ou se a empresa possui muitos Pontos de Interrogacdo e/ou poucas Vacas
Leiteiras, e isso significa que seu portfolio estd em desequilibrio. Os mesmos autores
complementam que, quanto aos Abacaxis, ou Vira-Latas, deve ser analisada, pela empresa, a
eventual eliminacao desse produto ou negacio.

Ja Victorino e Toigo (2013) classificam, mais especificamente, os clientes dos
servigos contabeis em Clientes dos Tipos A, B, C e D. Os autores, ainda, sugerem que 0S
Clientes do Tipo A, que possuem conceito de Otimo, devem ser alavancados; os Clientes do
Tipo B, que tem o conceito de Convencional Basico, devem ser orientados e a empresa
contabil deve investir nesse cliente; os Clientes do Tipo C tem o conceito de Recuperaveis.
Portanto, devem ser corrigidas as causas, na medida do possivel; ja os Clientes do Tipo D,

que tem o conceito de Descartaveis, devem ser eliminados.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Segundo Gil (2010b) analise de resultados tem como objetivo organizar
sistematicamente os dados de forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema de investigacéo.

A andlise dos resultados varia conforme o plano tracado de pesquisa, ou seja,

demonstra o plano a ser seguido para alcancar o objetivo.

41 QUANTO AOS OBJETIVOS

Apurar o custo de cada cliente da empresa estudo de caso e comparar com 0 preco de
venda praticado, para a analise da lucratividade individual dos clientes da M&M Assessoria
Contébil.

42 QUANTO AOS EFEITOS

Por meio da apuracdo dos custos e da respectiva lucratividade de cada cliente é
possivel a empresa trabalhar com a analise de seus custos e com o valor dos servi¢os
contébeis de cada cliente, decidir pela manutencdo ou ndo de um cliente ndo rentavel e,

consequentemente, tornar a empresa contabil mais lucrativa.

4.3 QUANTO A APRESENTACOES DOS RESULTADOS

Para este estudo, os resultados foram apresentados conforme os objetivos especificos
da pesquisa, verificados os custos, por departamento, de cada cliente, comparado com o
respectivo valor de venda dos servigos e obteve-se a lucratividade de cada cliente da empresa
estudada.

44  CARACTERIZACAO DA EMPRESA CONTABIL (estudo de Caso)

A M&M Assessoria Contabil Ltda. foi fundada em 10 de julho de 1989, por Marcone
Hahan de Souza (na época Técnico em Contabilidade, hoje Contador) e Mauro Boaro
(Técnico em Contabilidade), tem sua sede na Avenida Assis Brasil, 6656/1° andar, no Bairro
Sarandi, em Porto Alegre (RS).
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A empresa conta, atualmente, com 53 (cinquenta e trés profissionais), divididos em 8
(oito) departamentos (fiscal, trabalhista, contabil, societario, servicos externos, triagem,
arquivo e administrativo), para atender 301 (trezentos e um clientes).

Utiliza uma sede com 500 m2 (quinhentos metros quadrados).

4.4.1 Departamentalizacéo

A M&M esta divida em departamentos. Esta departamentalizacéo, abordada no item
3.3.1.2, assim como a sugestdo de departamentalizacdo apresentada no item 3.6.2, ambos da
fundamentacédo teorica, foi considerada na apuracdo dos custos dos clientes. Na M&M, a

divisdo em departamentos € a seguinte:

4.4.1.1 Principais Departamentos

S&o os departamentos com producédo de servigos diretamente ao cliente:

4.4.1.1.1 Departamento Pessoal

Realiza todos os servigos relacionados com area trabalhista dos clientes da M&M, tais
como: admiss@es, elaboracdo da folha de salarios, férias, rescisdes, calculos e confeccdo de
guias previdenciarias, sindicais e relativas ao Fundo de Garantia por Tempo de Servicgos, alem
da preparacdo e envio de todas as obrigacdes acessorias pertinentes.

O Departamento de Pessoal é formado por 9 (nove) profissionais, sendo um

supervisor, um subsupervisor e 7 (sete) assistentes.

4.4.1.1.2 Departamento Fiscal

Realiza todos 0s servigos relacionados com a area tributéria dos clientes da M&M, tais
como: langcamentos de notas e cupons fiscais e apuragdo dos tributos, bem como preparagéo e
envio de todas as obrigacdes acessorias pertinentes.

O Departamento Fiscal é formado por 13 (treze) profissionais, sendo um supervisor,

um subsupervisor e 10 (dez) assistentes.
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4.4.1.1.3 Departamento Contébil

Realiza todos os servigos relacionados com a area contabil dos clientes da M&M, tais
como: lancamentos contébeis e levantamento de balancetes e demais demonstragdes
contabeis, além da preparacéo e envio de todas as obrigacdes acessorias pertinentes.

O Departamento Contabil é formado por 12 (doze) profissionais, sendo um supervisor,

um subsupervisor e 10 (dez) assistentes.

4.4.1.2 Departamentos de Apoio

Sd0 os departamentos que prestam seus servicos, especialmente, de apoio aos

departamentos principais, descritos acima.

4.4.1.2.1 Departamento de Servicos Externos

Realizam a busca e entrega de documentos diretamente nos clientes. E formado por 2

(dois) colaboradores motociclistas.

4.4.1.2.2 Departamento de Triagem

Realiza 0 agendamento de busca de documentos nos clientes. Controla o recebimento
e entrega de documentos. Realiza a triagem dos documentos, separando-os por
departamentos. E formado por 3 (trés) profissionais, sendo uma supervisora e 2 (duas)
assistentes.

4.4.1.2.3 Departamento de Arquivo
Realiza o arquivamento de todos os documentos dos clientes. Controla os prazos de

arquivamento. Protocola a entrega de documentos do arquivo, aos clientes. E formado por 3

(trés) profissionais, sendo uma supervisora e 2 (duas) assistentes.
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4.4.1.2.4 Departamento Administrativo

Realiza todas as tarefas administrativas da M&M Assessoria Contabil, tais como:
financeiro, manutencdo do site, recepcdo, limpeza e Diretoria. E formado por 6 (seis)
profissionais, sendo destes, 2 (dois) diretores.

4.4.1.3 Departamento com receita préopria

A M&M, através de uma parceria com a empresa Safeweb, oferece certificagdo digital,
padréo ICP-Brasil, aos seus clientes e demais interessados.

Por questbes legais e contratuais esse Departamento de Certificagdo tem uma
separacdo fisica (uma sala especifica), bem como de receita propria (remuneracdo sobre 0s
certificados vendidos e servicos prestados) e custos/despesas proprios (remuneracdo de
pessoal e outras despesas atinentes).

A receita gerada por este departamento é pequena, se comparada com a receita total da
empresa, e representa menos de 2%.

Portanto, para fins de célculos dos custos, neste trabalho, ndo foram consideradas as

receitas, bem como os custos e despesas desse departamento.

4.4.1.4 Departamento Misto

A M&M, como a maioria das empresas contabeis, possui um Departamento
Societario, que elabora contratos sociais, alteracdes sociais e baixas de empresas, com 0S
respectivos registros nos 6rgdos competentes. Além desses servigos, também presta servicos
aos demais departamentos internos, especialmente quando se trata de demandas juntos aos
orgdos publicos, como a autenticacdo de livros contédbeis e fiscais, encaminhamento de
certid®es e de outros documentos junto as reparticdes publicas.

O Departamento Societario € formado por um Supervisor, uma Assistente e um office
boy.

O Departamento Societario possui receitas préprias, com a constituicdo de empresas,
alteracOes contratuais e baixas de empresas.

A politica da empresa é de ndo cobrar valores elevados nesses servigos (abertura de
empresas), tendo em vista que através da abertura de empresas é que se da a entrada da

maioria dos clientes da M&M. Considera-se, também, que a principal receita da empresa (em
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torno de 90%) vem dos honorarios mensais, enquanto apenas 5% (cinco por cento), em média,
é oriundo do Departamento Societario. A empresa, também, possui a politica de ndo cobrar
valores elevados nos servicos de alteracdes contratuais e baixas de empresas, tendo em vista
que se trata de servigos esporadicos, normalmente para os proprios clientes da M&M, que ja
pagam mensalmente os honorarios contabeis.

Portanto, considerando que a empresa adota a politica de cobrar valores baixos
relativos aos servigos prestados pelo Departamento Societério, ao ponto que a receita propria
do departamento ndo cobre seus custos e despesas (as receitas cobrem, aproximadamente a
metade dos custos do departamento, conforme outros levantamentos da empresa), bem como
o fato desse departamento também prestar servigos aos demais departamentos da empresa,
adotou-se que seriam considerados, em relacdo ao Departamento Societario, 50% de seus

custos e ndo seria considerada a sua receita propria.

45 LEVANTAMENTO DOS CUSTOS

Foram levantados os custos diretos e indiretos, separadamente. Teve-se como base 0
més de julho/2013.

45.1 Custos Diretos

A partir dos conceitos abordados no item 3.2.1, da fundamentagdo teérica, foram
considerados custos diretos dos departamentos os custos relativos ao pessoal (salario, com 0s
reflexos em férias, 13° salario e verbas rescisorias, INSS, FGTS, vale refeicdo, vale
transporte, auxilio creche, assisténcia médica e odontoldgica, combustivel e manutencdo das
motocicletas), bem como os custos com as Motocicletas, que envolvem combustivel,
manutengdo, equipamentos de seguranca, imposto e seguros, entre outros, em virtude da
possibilidade de mensuracdo da utilizacdo das Motocicletas para cada um dos trés

Departamentos Principais.
4.5.2 Custos Indiretos
A partir dos conceitos abordados no item 3.2.1, da fundamentacdo tedrica, foram

considerados como Custos Indiretos dos departamentos todos 0s demais custos e despesas que

ndo foram considerados nos Custos Diretos, como exemplo: &gua, energia elétrica, telefone,
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internet, aluguel, material de expediente, depreciagdo de equipamentos, tributos e

manutencao, entre outros.

4.5.3 Alocacao de Custos aos Departamentos

A partir dos conceitos abordados no item 3.2.5, da fundamentacédo teorica, 0s custos

foram alocados aos departamentos, conforme segue.

4.5.3.1 Alocacdo dos Custos Diretos

Os custos diretos (item 4.5.1, acima) foram alocados aos seus respectivos

departamentos, conforme demonstrado na tabela 1, a seguir.

Tabela 1 - Alocacédo dos Custos Diretos

Departamentos N° Custos Custos Custos Custos
Colabo- Salarios-R$ Encargos-R$ Beneficios-R$  Totais-R$

radores
Pessoal 9 18.968,00 7.018,12 4.350,00 30.336,12
Fiscal 13 23.127,00 8.556,92 5.585,00  37.268,92
Contabil 12 23.311,00 8.625,00 5.340,00  37.276,00
Serv. Externos 2 2.056,00 760,70 750,00 3.566,70
Motocicletas®* - - 2.007,94% 2.007,94
Triagem 3 5.659,00 2.093,81 1.145,00 8.897,81
Arquivo 3 3.230,00 1.195,09 1.125,00 5.550,09
Administrativo® 6 6.371,00 2.357,25 1.865,00  10.593,25

(Continua)

' Embora os custos com Motocicletas refiram-se a custos com combustiveis, manutencio e seguros, entre
outros, e ndo seja um custo com Pessoal, como 0os demais da tabela acima, mas em virtude da possibilidade de
mensuracao da utilizacdo das Motocicletas para cada um dos trés Departamentos Principais, 0s custos com
Motocicletas foram apurados separadamente, em relacdo aos demais custos.

%2 Custos com Motocicletas foram lancados nos Custos Beneficios apenas para fechamento dos totais da tabela.

% Embora os Diretores tenham sido considerados como do Depto. Administrativo, mas em virtude da dificuldade
de mensuracdo do tempo dependido pelos diretores com cada um dos trés Departamentos Principais, optou-se
pela inclusdo dos valores de prd-labores dos Diretores nos demais custos da empresa e ndo nos custos com o
Departamento Administrativo.
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(Conclusao)

...Recepcao™ 1 900,00 333,00 325,00 1.558,00
Societario®® 2 3.277,50 1.212,67 517,50 5.007,67
TOTAL 51 86.899,50 32.152,56 23.010,44 142.062,50

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborada pelo Autor.

Nos custos com salarios foram considerados, apenas 0s custos com salarios e as verbas
fixas, como gratificagdo de funcdo. A empresa ndo costuma ter verbas salariais varidveis
como horas extras e comissoes.

Nos custos com encargos foram considerados os custos com o Fundo de Garantia por
Tempo de Servigos (FGTS), férias, 13° salario e média das verbas rescisorias como multa do
FGTS, aviso prévio e seus reflexos. Ndo ha custos diretos da folha de Contribuicdo
Previdenciaria sobre a Folha de Salarios tendo em vista que a empresa é optante pelo Simples
Nacional, portanto, tendo a Contribuicdo Previdenciaria calculada sobre a receita bruta,
juntamente com os demais tributos do Simples Nacional.

Nos custos com beneficios estdo os custos com Vale Transporte, Vale Refeicéo,

Assisténcia Médica e Odontoldgica e com a Cesta Basica distribuida no final do ano.

4.5.3.2 Alocagéo dos Custos Indiretos — Distribui¢éo Priméria

Os custos indiretos, que totalizam R$ 78.298,19, tiveram a sua distribuicdo primaria,
conforme figura do item 3.8.2.1 da fundamentacdo teorica, e foram alocados aos
departamentos tendo como direcionadores bases 0 numero de colaborados de cada
departamento. Tomou-se como premissa que, por exemplo, se um departamento tem 10 (dez)
colaboradores, consequentemente tem maiores custos com agua, energia elétrica, telefone,
internet, aluguel, material de expediente, depreciacdo de equipamentos e manutencdo, em
relacdo a um departamento que tem apenas 3 (trés) colaboradores.

Portanto, a alocacdo dos Custos Indiretos teve a sua Distribuicdo Primaria, conforme

demonstrado na Tabela 2, a sequir.

% Embora a Recepcéo seja considerada dentro do Depto. Administrativo, mas em virtude da possibilidade de
mensuracdo do tempo despendido para o atendimento pessoal e telefonico para cada um dos trés
Departamentos Principais, a Recepcao teve seus custos apurados separadamente, em relacdo aos demais custos
do Depto. Administrativo.

% 0Os custos com o Setor Societario, a partir de observacdes realizadas pela empresa contabil, foram
considerados apenas em 50%, por tratar-se de um departamento misto, conforme descrito no item 4.4.1.4.
Neste sentido, 0 nimero de colaboradores que sdo 3 (trés) mas, ao considerar-se como custos apenas 50%, por
tratar-se de pessoas, optou-se de se considerar 2 (dois) colaboradores, em vez de 1,5 (um e meio) colaborador.
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Tabela 2 - Alocacéo dos Custos Indiretos — Distribui¢do Primaria

Departamentos N° Custos

Colabo- Indiretos®

radores R$

Pessoal 9 13.817,33
Fiscal 13 19.958,36
Contabil 12 18.423,10
Serv. Externos 2 3.070,52
...Motocicleta -

Triagem 3 4.605,78
Arquivo 3 4.605,78
Administrativo 6 9.211,55
...Recepcéo 1 1.535,25
Societario 2 3.070,52
TOTAL 51  78.298,19

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborada pelo Autor.

4.5.3.3 Totalizacdo dos Custos dos Departamentos

A partir dos conceitos abordados no item 3.8.2.1, da fundamentacdo teérica, foi
realizado o somatorio dos Custos Diretos, conforme demonstrado na tabela 1, com os dos
Custos Indiretos, conforme demonstrado na tabela 2, obteve-se os Custos Totais dos

Departamentos, conforme demonstrado na tabela 3, a seguir.

% Custos Indiretos (4gua, energia elétrica, telefone, aluguel, etc.) alocados aos departamentos tendo como
direcionadores o nimero de colaboradores em cada departamento;
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Tabela 3 - Alocacéo dos Custos Indiretos — Distribui¢do Primaria

Departamentos Custos Custos Custo

Diretos®”  Indiretos® Total

R$ R$ R$
Pessoal 30.336,12 13.817,33  44.153,45
Fiscal 37.268,92 19.958,36 57.227,28
Contébil 37.276,00 18.423,10 55.699,10
Serv. Externos 3.566,70 3.070,52 6.637,22
...Motocicleta 2.007,94 - 2.007,94
Triagem 8.897,81 4.605,78 13.503,59
Arquivo 5.550,09 4.605,78 10.155,87
Administrativo 10.593,25 9.211,55 19.804,80
...Recepcao 1.558,00 1.535,25 3.093,25
Societério 5.007,67 3.070,52 8.078,19
TOTAL 142.062,50 78.298,19 220.160,69

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborada pelo Autor.

4.5.3.4 Distribuicdo Secundéaria dos Custos

Os custos dos Departamentos de Apoio tiveram a sua distribuicdo secundaria,
conforme figura do item 3.8.2.1 da fundamentacdo tedrica e foram alocados aos
Departamentos Principais, conforme definido anteriormente no item 4.4.1.1, tendo como
direcionadores os tempos médios utilizados pelos Departamentos de Apoio para cada
Departamento Principal. Para tanto, foi medido quanto tempo cada Departamento de Apoio
utiliza ao realizar trabalhos para cada Departamento Principal e feita a proporcionalidade

(percentual), conforme apresentado na tabela seguir.

%7 Custos Diretos, obtidos na Tabela 1, anteriormente disposta;
% Custos Indiretos (gua, energia elétrica, telefone, aluguel, etc.) alocados aos departamentos tendo como
direcionadores o nimero de colaboradores em cada departamento;
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Tabela 4 — Distribuicdo da Proporcionalidade dos Custos dos Departamentos de Apoio aos

Departamentos Principais

Departamentos de Apoio D. Pessoal D. Fiscal D. Contabil Total

% % % %
Servicos Externos (item 4.4.1.2.1) 41% 47% 12% 100%
...Motocicleta 41% 47% 12% 100%
Triagem (item 4.4.1.2.2) 22% 41% 37% 100%
Arquivo (item 4.4.1.2.3) 55% 33% 12% 100%
Administrativo (item 4.4.1.2.4)* 26,47% 38,24% 35,29% 100%
...Recepcéo 58% 26% 16% 100%
Societéario (item 4.4.1.4) 14% 2% 14% 100%

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

A partir da obtencdo da proporcionalidade da distribuicdo dos custos, conforme
demonstrado anteriormente (Tabela 4), foi feita a distribuicdo dos custos em valores

monetarios, conforme demonstrado na Tabela 5, a seguir.

Tabela 5 — Distribuicdo dos Custos dos Departamentos de Apoio aos Departamentos

Principais
Departamentos de Apoio Custo Alocacao Alocacéao Alocacao
Total Depto. Depto. Depto.
Pessoal Fiscal Contabil
R$ R$ R$ R$

Servicos  Externos  (item 6.637,22 2.721,26 3.119,49 796,47

4.4.1.2.1)

...Motocicleta 2.007,94 823,26 943,73 240,95

Triagem (item 4.4.1.2.2) 13.503,59 2.970,79 5.536,47 4.996,33

Arquivo (item 4.4.1.2.3) 10.155,87 5.585,73 3.351,44 1.218,70

Administrativo (item  19.804,80 5.242,33 7.573,36 6.989,11

4.4.1.2.4)

¥ Tendo em vista a dificuldade da mensuracéo do tempo dependido pelas pessoas da area administrativa para
cada um dos trés Departamentos Principais, optou-se por utilizar como direcionador dos custos do
Departamento Administrativo os nimeros de colaboradores de cada um dos trés Departamentos Principais.
Com o objetivo de padronizar os valores da tabela 4, foi convertido o nimero de colaboradores de cada um dos
trés Departamentos Principais, em percentual.
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...Recepcéo 3.093,25 1.794,09 804,24 (Concluséo)
Societério (item 4.4.1.4) 8.078,19 1.130,95 5.816,29 (Continua)
TOTAL 63.280,86 20.268,41 27.145,02 15.867,43

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

O Custo Total de cada Depto. de Apoio foi alocado aos Departamentos Principais
tendo como direcionadores o tempo despendido pelos Departamentos de Apoio com 0s
Departamentos Principais, conforme demonstrado na anteriormente na Tabela 4.

45.4 Totalizacdo dos Custos dos Departamentos Principais

A partir dos conceitos abordados no item 3.8.2.1, da fundamentacdo tedrica, foram
somados os custos diretos dos Departamentos Principais (item 4.5.3.1), com 0s custos
indiretos dos respectivos departamentos (item 4.5.3.2), mais a alocagdo indireta dos custos
(item 4.5.3.3), mais a Provisdo para Créditos com Liquidacdo Duvidosa (PCLD), obteve-se 0s

custos totais dos Departamentos Principais, conforme demonstrado na tabela 6 a seguir.

Tabela 6 — Totalizagdo dos Custos dos Departamentos Principais

Item Depto. Depto. Depto. Totais

Pessoal Fiscal Contabil R$
R$ R$ R$

Custos Diretos (item 4.5.3.1) 30.336,12 37.268,92 37.276,00 104.881,04

Custos Indiretos (item 4.5.3.2) 13.817,33 19.958,36 18.423,10 52.198,79

Alocacdo Indireta dos Custos 20.268,41 27.145,02 15.867,43 63.280,86

(item 4.5.3.3)

Subtotais 64.421,86 84.372,30 71.566,53 220.360,69

PCLD 2.684,25 3.515,52 2.981,94 9.181,71

Custos Totais dos Depto. 67.106,11 87.887,82 74.548,47 229.542,40

Principais.

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

A PCLD foi calculada a partir das seguintes premissas:

a) média de perda com recebimento: 3%
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b) margem de lucro desejada pela empresa: 20%
A partir das premissas acima foi calculado que para prever um custo com perdas em
recebimentos de 3% sobre o valor dos servigos era necessaria a incluséo de 4,16667% sobre

os valores dos custos (subtotal da tabela 6, anteriormente apresentada).

46  ABSORCAO (DISTRIBUICAO) DOS CUSTOS AOS CLIENTES

A partir dos conceitos abordados no item 3.8.3, da fundamentacdo teorica, foi
realizada, inicialmente, uma distribuicdo dos custos aos clientes, chamada de custos basicos,
para cada cliente, com base na forma de tributacdo da empresa (Simples Nacional, Lucro
Presumido ou Lucro Real) e no numero/tipo de inscricdo (inscrigdes: municipal; estadual;
municipal e estadual). Salienta-se que as empresas que comercializam mercadorias devem ter

estadual e as empresas prestadoras de servicos devem ter inscri¢do municipal.

4.6.1 Definicao dos Custos Basicos

Esta defini¢do dos custos basicos teve como pardmetros:

a) Verificagdo do valor que o mercado estd disposto a pagar (item 3.10.2 da
fundamentacdo tedrica) pelos servi¢os contabeis prestados pela M&M, para uma
empresa cliente muito pequena (tributada pelo lucro presumido, sem empregados,
com somente uma inscri¢cdo — municipal, para as prestadoras de servigos -, emissdo de
apenas uma nota fiscal de servicos por més e poucos langcamentos contabeis). A
empresa tipica do perfil acima sdo as pequenas empresas prestadoras de servicos. Para
esta empresa ficou definida que o valor que o mercado esta disposto a pagar é de R$
400,00 (quatrocentos reais);

b) apds ter ocorrida a definicdo do valor que o mercado esté disposto a pagar (item “a”,
imediatamente anterior) retirou-se do valor de venda a margem de lucro esperada pela
empresa que é de 20% (vinte por cento), chegando-se, portanto, ao valor do custo
basico total, desse cliente, a ser absorvido, que foi de R$ 320,00 (Preco de Venda R$
400,00, menos o custo de R$ 320,00, resulta em um lucro de R$ 80,00. O lucro de R$
80,00, dividido pelo preco de venda que é R$ 400,00 resulta em 0,20. Ao multiplicar

0,20 por 100, para obter-se em percentual, resulta em 20%);
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c) as demais formas de tributacdo das empresas (Simples Nacional, Lucro Real,
Entidades Imunes, MEI - Micro Empreendedor Individual e empregadores
domésticos) tiveram seus custos basicos definidos pela M&M a partir da avaliacdo do
tempo despendido para cada forma de tributacdo de empresa, o grau de conhecimento
exigido do profissional e os riscos com multas e juros que podem ocorrer em caso de

erros.

4.6.1.1 Distribuicéo do total dos Custos Basicos do Cliente, aos trés Departamentos Principais

Ap0s se ter obtido o Custo Béasico Total, de cada cliente (item 4.6.1, imediatamente
anterior), havia a necessidade do mesmo ser distribuido para cada um dos trés Departamentos
Principais. Para tanto, adotou-se a proporcionalidade, a partir dos conceitos abordados no item
3.8.1, da fundamentacdo tedrica. Ou seja, a propor¢do do Custo Total Acumulado de cada um
dos trés Departamentos Principais (Tabela 6), em relagdo ao Custo Total da Empresa,

conforme demonstrado na tabela 7, imediatamente a seguir.

Tabela 7 — Distribuicdo do total dos Custos Béasicos do Cliente, aos trés Departamentos

Principais
Departamentos Custo Proporcionalidade  Custo Bésico
Principais Acumulado - R$ do Cliente - R$
Depto. de Pessoal 67.106,11 29,23473% 93,55
Depto. Fiscal 87.887,82 38,28827% 122,52
Depto. Contabil 74.548,47 32,47700% 103,93
TOTAL 229.542,40 100,00% 320,00

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

O Custo Basico do Cliente (dltima coluna da tabela 7, imediatamente anterior) foi
calculado com base na definicdo do Custo Basico do Cliente, abordado no item 4.6.1, b,
alocado aos trés Departamentos Principais com base na proporcionalidade dos custos dos
respectivos departamentos em relacdo aos Custos Totais, demonstrados na penultima coluna
da referida tabela.
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4.6.1.2 Ajustes dos Custos Basicos de acordo com a especificidade de cada tipo de empresa

A partir dos conceitos dos custos da complexidade, abordados no item 3.3.2.1, da
fundamentacéo teorica, o Custo Basico de cada departamento foi ajustado de acordo com a
forma de tributacdo da empresa cliente (se Simples Nacional, Lucro Presumido, Lucro Real
ou Entidades Imunes e Isentas), abordados no item 3.6.3.2, da fundamentagdo tedrica;
também foi considerado o tipo e numero de inscricbes de cada empresa cliente (se somente
prestadora de servigos, com inscricdo no ISSQN; somente atividade comerciais, industriais e
de transportes, com inscricdo no ICMS; e, com as duas inscrigdes — ISSQN e ICMS), o
nimero de centros de custos do cliente no Departamento de Pessoal e se possui algumas
atividades especificas como industria (que recolhe IPI), importador, construcéo civil, locadora
de mao-de-obra ou se é substituto tributario do ICMS (se recolhe ICMS ST), abordados no
item 3.6.3.4, da fundamentacdo tedrica.

Os custos basicos foram ajustados a partir do disposto no item 3.6.3, da
fundamentac&o teorica, bem como de observacdes da empresa quanto ao volume de trabalho
gerado, verificado através da medicdo de tempo, para atender a cada especificidade abordada

anteriormente.

4.6.1.2.1 Primeiros Ajustes nos Custos Basicos do Departamento de Pessoal

Com a realizacdo dos primeiros ajustes nos Custos Basicos do Departamento de

Pessoal, os mesmos ficaram dispostos conforme quadro 5, a seguir:

Quadro 5 — Custo Basico: ajustes do Depto. de Pessoal

Especificidade do Depto. de Pessoal Valores em R$

Custo Basico do Departamento de Pessoal 93,55
Custo Basico de Entidades Imunes/Isentas 46,78
Custo Basico de Empresas Inativas 46,78
Custo Basico por Centro de Custo Adicional 46,78
Custo Basico de MEI — Micro Empreendedor Individual 59,03
Custo Basico de Empregadores Domeésticos - Nao clientes de empresas 52,50
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Custo Basico de Empregadores Domeésticos — Clientes, sem FGTS 15,00
Custo Basico de Empregadores Domeésticos - Clientes, com FGTS 23,39
Custo Bésico de Profissionais: Livro Caixa 0,00

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

O Custo Basico do Departamento de Pessoal foi o obtido na tabela 7 deste trabalho.

No quadro 6, anteriormente disposto, pode-se observar que a empresa considerou que
0s custos basicos da entidades imunes/isentas, assim como os Centros de Custos Adicionais
(por tratar-se da mesma empresa), tem os Custos Basicos estimados em 50% (cinquenta por
cento) do Custo Béasico do Departamento de Pessoal das empresas em geral, definidos a partir
de observacBes da empresa quanto ao volume de trabalho gerado, verificado atraves da
medicdo de tempo, para atender a cada especificidade abordada anteriormente.

As empresas inativas, que normalmente ndo tem prd-labore e nem Contribui¢do
Previdenciaria sobre os rendimentos dos socios, tiveram seus custos considerados em 50% em
relacdo as empresas ativas, conforme orientacdo do disposto no item 3.6.3.1 da
fundamentacdo tedrica, e tal percentual foi constatado em observacOes realizadas pela
empresa contabil.

Os Empregadores Domésticos tiveram os custos basicos avaliados de acordo com as
observacdes da empresa quanto ao volume de trabalho gerado, verificado através da medigdo
de tempo, para atender tais clientes. Tal situacdo estd prevista no item 3.6.3.5, da
fundamentac&o tedrica.

Os Micros Empreendedores Individuais tiveram os custos basicos avaliados de acordo
com as observagdes da empresa quanto ao volume de trabalho gerado, verificado através da
medicdo de tempo, para atender tais clientes. Tal situacdo esta prevista no item 3.6.3.2, da
fundamentacéo tedrica.

Ndo foi considerado Custo Basico do Departamento de Pessoal relativo aos
Profissionais Liberais, por ndo gerarem trabalho a esse Departamento, quando ndo contratam
empregados. Quando contratam empregados tiveram o custo por langcamentos ajustados, como

qualquer empresa.
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4.6.1.2.2 Primeiros Ajustes nos Custos Basicos do Departamento Fiscal

Com a realizagdo dos primeiros nos Custos Basicos do Departamento Fiscal, os

mesmos ficaram dispostos conforme quadro 6, a seguir:

Quadro 6 — Custo Bésico: ajustes do Depto. Fiscal

Especificidade do Depto. Fiscal Valores em R$

Custo Basico de Empresa com somente Inscricdo no ISSQN 122,52
Custo Bésico de Empresa com somente Inscri¢cdo no ICMS 183,78
Custo Basico de Empresa com Inscri¢des no ISSQN e no ICMS 254,04
Custo Bésico de Instituicdo Imune/lsenta 0,00
Custo Bésico de Empresa Inativa com Inscri¢do no ISSQN ou no ICMS 93,55
Custo Basico de Empresa Inativa com Inscri¢cdes no ISSQN e no ICMS 122,52
Custo Basico de Empregadores Domésticos 0,00
Custo Basico de Profissionais: Livro Caixa 0,00

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

O Custo Basico de Empresa com somente Inscri¢cdo no ISSQN foi o obtido na Tabela
7 deste trabalho.

O Custo Basico de Empresa com somente Inscrigdo no ICMS foi considerado com
acréscimo de 50% em relacdo ao Custo Béasico de Empresa com somente Inscri¢cdo no ISSQN,
e as empresas com Inscrigdes no ISSQN e no ICMS, foi calculado com acréscimo de 100%
em relacdo ao Custo Basico de Empresa com somente Inscricdo no ISSQN, tendo em vista o
volume de trabalho das empresas com estas situagdes, em especial quanto as obrigacoes
acessorias, a partir de observagdes da empresa quanto ao volume de trabalho gerado,
verificado através da medicdo de tempo, para atender tais clientes. Tal situacdo esta prevista
no item 3.6.3.3, da fundamentacé&o teorica.

Ndo foi considerado Custo Basico no Departamento Fiscal nas Entidades
Imunes/Isentas tendo em vista que, normalmente, estas ndo possuem inscrigdes no ISSQN e
no ICMS, portanto, ndo geram trabalhos ao Departamento Fiscal.

O Custo Béasico de Empresa Inativa com Inscricdo no ISSQN ou no ICMS foi
calculado com base em 76,36% do Custo Basico de Empresa com somente Inscri¢cdo no
ISSQN, ativa. Tal situacdo foi considerada a partir da abordagem constante no item 3.6.3.1 e
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3.6.3.3, da fundamentagdo tedrica e verificada atraves observaces da empresa com medi¢do
de tempo, para atender tais clientes.

O Custo Béasico de Empresa Inativa com Inscricbes no ISSQN e no ICMS foi
considerado em 100% do Custo Basico de Empresa com somente Inscrigdo no ISSQN, ativa.
Tal situacdo foi considerada a partir da abordagem constante no item 3.6.3.1 e 3.6.3.3, da
fundamentacéo tedrica e verificada através observagdes da empresa com medicdo de tempo,
para atender tais clientes.

Né&o foi considerado Custo Basico de Empregadores Domésticos e dos Profissionais

Liberais tendo em vista estas atividades ndo geram trabalho ao Departamento Fiscal.
4.6.1.2.3 Primeiros Ajustes nos Custos Basicos do Departamento Contabil

Com a realizacdo dos primeiros ajustes nos Custos Béasicos do Departamento Contébil,
especialmente relacionados a forma de tributacdo da empresa cliente, os mesmos ficaram

dispostos conforme quadro 7, a seguir:

Quadro 7 — Custo Basico: ajustes do Depto. Contabil

Especificidade do Depto. Contabil. Valores em R$

Custo Basico de Empresa Tributada pelo Simples Nacional 103,94
Custo Basico de Empresa Tributada pelo Lucro Presumido 155,91
Custo Basico de Empresa Tributada pelo Lucro Real 207,88
Custo Bésico de Empresa Inativa Tributada pelo Simples Nacional 34,65
Custo Basico de Empresa Inativa Tributada pelo Lucro Presumido 51,97
Custo Basico de Empresa Inativa Tributada pelo Lucro Real 103,94
Custo Basico de MEI — Micro Empreendedor Individual 0,00
Custo Basico de Empregadores Domesticos 0,00
Custo Basico de Profissionais: Livro Caixa 72,76

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

O Custo Basico de Empresa Tributada pelo Simples Nacional foi obtido na Tabela 7
deste trabalho.
O Custo Basico de Empresa Tributada pelo Lucro Presumido foi calculado com

acréscimo de 50% em relacdo ao Custo Basico de Empresa Tributada pelo Simples Nacional,
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tendo em vista 0 volume de trabalho dessas empresas, em especial quanto a complexidade.
Tal situacdo foi considerada a partir da abordagem constante no item 3.6.3.2, da
fundamentacéo tedrica e verificada através observagdes da empresa com medicdo de tempo,
para atender tais clientes.

O Custo Basico de Empresa Tributada pelo Lucro Real foi calculado com acréscimo
de 100% em relacdo ao Custo Béasico de Empresa Tributada pelo Simples Nacional, tendo se
levado em conta a orientacdo do Sicolon, abordada no item 3.6.3.2 da fundamentacgéo tedrica
deste trabalho, percentual este também confirmado em observagdes realizadas pela empresa
contébil, especialmente ocasionado pelo o volume de trabalho e a complexidade na execugdo
dos mesmos, relativos as empresas tributadas pelo Lucro Real,;

O Custo Béasico de Empresa Inativa Tributada pelo Simples Nacional foi calculado
com base em 1/3 do valor dos Custos Basico de Empresa Tributada pelo Simples Nacional,
ativa. Tal situacdo foi considerada a partir da abordagem constante no item 3.6.3.1, da
fundamentacéo tedrica, e verificada através observacdes da empresa com medicdo de tempo,
para atender tais clientes.

O Custo Basico de Empresa Inativa Tributada pelo Lucro Presumido foi calculado
com base em 50% do valor dos Custos Basico de Empresa Tributada pelo Simples Nacional,
ativa, em virtude do volume de trabalho. Tal situacéo foi considerada a partir da abordagem
constante no item 3.6.3.1 e 3.6.3.2, da fundamentacédo tedrica e verificada através observacdes
da empresa com medicdo de tempo, para atender tais clientes.

O Custo Basico de Empresa Inativa Tributada pelo Lucro Real foi calculado com base
em 100% do valor dos Custos Basico de Empresa Tributada pelo Simples Nacional, ativa, em
virtude do volume de trabalho. Tal situacdo foi considerada a partir da abordagem constante
no item 3.6.3.1 e 3.6.3.2, da fundamentacdo tedrica, e verificada através observacdes da
empresa com medicdo de tempo, para atender tais clientes.

N&o foram considerados Custo Basico de MEI — Micro Empreendedor Individual e de
Empregadores Domésticos tendo em vista estas atividades ndo gerarem trabalho ao
Departamento Contabil.

Os Custos Basicos relativos aos Profissionais Liberais foi calculado com base em 70%
(setenta por cento) do valor dos Custos Basico de Empresa Tributada pelo Simples Nacional,
ativa, em virtude do volume de trabalho. Tal situacdo foi considerada a partir da abordagem
constante no item 3.6.3.4, da fundamentacdo teorica, e verificada através observacdes da

empresa com medicdo de tempo, para atender tais clientes.
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4.6.1.3 Segundo Ajuste nos Custos Béasicos pela Atividade e pela Tributagdo

O Custo Basico de cada departamento foi ajustado de acordo com a forma de
tributacdo da empresa cliente (se Simples Nacional, Lucro Presumido, Lucro Real ou
Entidades Imunes e lIsentas), e se possui algumas atividades especificas como industria (que
recolhe IPI), importador, construcdo civil, locadora de mé&o-de-obra ou se é Substituto
Tributario do ICMS (se recolhe ICMS ST).

Os custos basicos foram ajustados a partir de observacdes da empresa quanto ao
volume de trabalho gerado, e levou-se em conta cada especificidade abordada anteriormente.
Tal situacdo foi considerada a partir das abordagens constantes nos itens 3.6.3.2 e 3.6.3.3, da
fundamentac&o tedrica, e verificada através observaces da empresa com medi¢do de tempo,
para atender tais clientes.

Tendo em vista as diversas situacdes ja abordadas nos itens 4.6.1.2.1, 4.6.1.2.2 e
4.6.1.2.3, foram criado Fatores, que multiplicados aos valores dos referidos itens, ajustam o0s
Custos Basicos para adequar ao volume de trabalho e complexidade de cada uma das
Atividades, conforme a tributagdo da empresa cliente, conforme demonstrado no quadro 8, a

sequir:

Quadro 8 — Fatores de Ajustes nos Custos Basicos pela Atividade e pela Tributacéo

- Simples Lucro Lucro
Depto. de Pessoal / Atividade Nacignal Presumido Real
Industria 1,00 1,00 1,00
Importador 1,00 1,00 1,00
Construcéo Civil 1,10 1,10 1,10
Locacdo de Mé&o de Obra 1,10 1,10 1,10
Substituto Tributario do ICMS 1,00 1,00 1,00
Simples Lucro Lucro
Depto. Fiscal /Atividade Nacional Presumido Real
Industria 1,00 1,10 1,10
Importador 1,00 1,10 1,10
Construcéo Civil 1,10 1,10 1,10
Locacdo de Mé&o de Obra 1,10 1,10 1,10
Substituto Tributario do ICMS 1,10 1,10 1,10
Simples Lucro Lucro
Depto. Contébil /Atividade Nacional Presumido Real
Industria 1,00 1,10 1,10
Importador 1,00 1,10 1,10
Construcéo Civil 1,20 1,20 1,20
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Locacdo de Mé&o de Obra 1,00 1,00 1,00

Substituto Tributario do ICMS 1,00 1,00 1,00
Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor;

4.6.1.4 Terceiro Ajuste nos Custos Basicos pelo Grau de Dificuldade

A partir dos conceitos de custos da complexidade, abordados no item 3.3.2.1, da
fundamentacéo tedrica, o Custo Bésico de cada departamento foi ajustado de acordo com o
grau de dificuldade apresentado pela empresa cliente em cada um dos trés Departamentos
Principais e na organizacdo geral da empresa cliente.

Os custos béasicos foram ajustados a partir de observacdes da empresa quanto ao
volume de trabalho gerado pela dificuldade apresentada.

Tendo em vista as diversas situacfes foram criado Fatores, que multiplicados aos
valores dos referidos itens, ajustam os Custos Basicos para adequar os custos ao Grau de
Dificuldade. Para cada um dos trés Departamentos Principais foram analisadas as situagoes
que representem dificuldades na realizacdo do trabalho, e com isso aumenta o tempo
despendido na execugdo do mesmo e, por consequéncia, aumenta o custo. Além da analise aos
trés Departamentos Principais foram analisadas situagdes da organizagdo geral da empresa
cliente.

A valoracdo de cada fator analisado foi definida a partir de observacdes da empresa
quanto ao volume e dificuldades do trabalho que o referido fator representa para o respectivo

departamento em analise e esta apresentada no apéndice A.

4.6.1.4.1 Terceiro Ajuste nos Custos Basicos pelo Grau de Dificuldade no Departamento de

Pessoal

A partir da sugestdo de avaliagéo do grau de dificuldade do Departamento de Pessoal,
apresentada no quadro 1, no item 3.6 da fundamentacdo tedrica, a empresa fez as devidas
adequacOes a sua realidade, em especial quanto as novas disposi¢fes legais, obrigacfes
acessorias e novas situacdes ocorridas no periodo entre a data da publicacéo do referido livro
(2007) e a data da avaliacdo da empresa (2013). Também se optou em ampliar as avalia¢des
criando-se as situacOes de baixissimo e altissimo, com o intuito de se obter uma avaliagdo

mais precisa.
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Os dez primeiros fatores analisados referem-se, especificamente, aos servigos
relacionados ao Departamento de Pessoal. Os trés fatores seguintes referem-se a organizagao
geral da empresa, abordado no item 4.6.1.4.4, desta dissertacdo. Tendo em vista que toda a
avaliacdo de custos esta centrada nos trés departamentos principais da empresa contabil
(Departamentos de Pessoal, Fiscal e Contabil), os indices dos graus de dificuldades da
organizacdo geral da empresa foram somados aos departamentos principais. Aléem dos dez
fatores analisados especificamente relacionados ao Departamento de Pessoal e dos trés fatores
sequintes referirem-se a organizacdo geral da empresa cliente, por Gltimo, foi analisada,
tambeém, a questdo da Desoneracdo da Folha de Salérios, situagdo em que algumas empresas
estdo sujeitas e podem apresentar grau de dificuldade diferentes, na execucdo dos servicos.
Portanto, as situacdes de dificuldades avaliadas no Departamento de Pessoal séo as
apresentadas no quadro 9, a seguir, e a valoracdo de cada fator analisado foi definida a partir
de observacdes da empresa quanto ao volume e dificuldades do trabalho que o referido fator
representa para o respectivo departamento em analise, conforme abordado no item 4.6.1.4 e
esta apresentada no apéndice B desta dissertacéo.

Quadro 9 — Grau de Dificuldade do Departamento de Pessoal

Grau de Dificuldade — Departamento de Pessoal

FATORES ANALISADOS GRAU DE DIFICULDADE

Baixissimo | Baixo | Médio | Alto | Altissimo
Quantidade de dissidios

Controle do ponto

Horas extras/banco de horas

Férias coletivas

Tributos (INSS/FGTS/Sindical) em atraso

Qualidade das informacdes recebidas

Rotatividade de empregados

Tem retencdo/compensacao de 11% INSS

Prazo de recebimento das
informacdes/documentacéo

Dificuldade no atendimento

Pagamento em dia dos honorarios

Busca/entrega documentos

Quantidade solicita¢cbes/atendimentos

M&M VIRTUAL

Desoneracao da Folha de Salarios

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), com adequacdes do autor.

Para obter-se o Fator que reflete 0 Grau de Dificuldade de cada empresa quanto ao

Departamento de Pessoal, foram distribuidas fichas, semelhantes a do Quadro 10,
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anteriormente disposto, onde cada colaborador avaliou as empresas clientes, sob sua
responsabilidade, tendo como parametros para definicgdo do Grau de Dificuldade sé
Baixissimo, Baixo, Médio, Alto ou Altissimo, os critérios estabelecidos pela empresa
contébil, apresentada no Apéndice B desta dissertacao.

4.6.1.4.2 Terceiro Ajuste nos Custos Basicos pelo Grau de Dificuldade no Departamento

Fiscal

A partir da sugestdo de avaliacdo do grau de dificuldade do Departamento Fiscal,
apresentada no quadro 2, no item 3.6 da fundamentacdo teorica, a empresa fez as devidas
adequacOes a sua realidade, em especial quanto as novas disposicdes legais, obrigagdes
acessorias e novas situacoes ocorridas no periodo entre a data da publicacdo do referido livro
(2007) e a data da avaliacdo da empresa (2013). Também se optou em ampliar as avaliagbes
criando-se as situacdes de baixissimo e altissimo, com o intuito de se obter uma avaliacéo
mais precisa.

Foi utilizada uma variacdo de até 50% nos custos, de acordo com o Grau de
Dificuldade, tendo em vista a sugestdo desse percentual pelo Sescon Serra Gaucha, conforme
abordado no item 3.6 da fundamentacdo teorica desta dissertacdo. Tal percentual, também, se
confirmou na realizacdo de observacdes da empresa contabil.

Os dez primeiros fatores analisados referem-se, especificamente, aos servicos
relacionados ao Departamento Fiscal. Os trés fatores seguintes referem-se a organizacéo geral
da empresa, abordado no item 4.6.1.4.4, desta dissertacdo. Tendo em vista que toda a
avaliacdo de custos estd centrada nos trés departamentos principais da empresa contabil
(Departamentos de Pessoal, Fiscal e Contabil), os indices dos graus de dificuldades da
organizacdo geral da empresa foram somados aos departamentos principais. Portanto, as
situacOes de dificuldades avaliadas no Departamento Fiscal séo as apresentadas no quadro 10,
a seguir e a valoracao de cada fator analisado foi definida a partir de observacdes da empresa
quanto ao volume e dificuldades do trabalho que o referido fator representa para o respectivo
departamento em andlise, conforme abordado no item 4.6.1.4 e esta apresentada no apéndice

C desta dissertacao.
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Quadro 10 — Grau de Dificuldades do Departamento Fiscal

Grau de Dificuldade — Departamento Fiscal

GRAU DE DIFICULDADE Baixissimo | Baixo | Médio | Alto | Altissimo

NF Sistema Informatizado

Sintegra

GIA Mensal

Possui ECF

Diversidade de CFOP

ISSQNDEC

Parcelamento de Tributos

DCTF/DACON

Prazo de recebimento dos documentos e
organizagdo da documentagédo

Observacdo da Legislacdo

Pagamento em dia dos honorarios

Busca/Entrega documentos

Quantidade solicitacdes/Atendimentos

M&M Virtual

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), com adequagdes do autor.

Para obter-se o Fator que reflete o Grau de Dificuldade de cada empresa quanto ao
Departamento Fiscal, foram distribuidas fichas, semelhantes a do Quadro 11, anteriormente
disposto, onde cada colaborador avaliou as empresas clientes, sob sua responsabilidade, tendo
como parametros para definicdo do Grau de Dificuldade sé Baixissimo, Baixo, Médio, Alto
ou Altissimo, os critérios estabelecidos pela empresa contabil, apresentada no Apéndice C
desta dissertacao.

4.6.1.4.3 Terceiro Ajuste nos Custos Basicos pelo Grau de Dificuldade no Departamento
Contabil

A partir da sugestdo de avaliacdo do grau de dificuldade do Departamento Contabil,
apresentada no quadro 3, no item 3.6 da fundamentacdo teorica, a empresa fez as devidas
adequacOes a sua realidade, em especial quanto as novas disposi¢cdes legais, obrigacdes
acessorias e novas situacdes ocorridas no periodo entre a data da publicacdo do referido livro
(2007) e a data da avaliacdo da empresa (2013). Também se optou em ampliar as avaliacdes
criando-se as situacdes de baixissimo e altissimo, com o intuito de se obter uma avaliacéo
mais precisa.

Foi utilizada uma variagdo de até 50% nos custos, de acordo com o Grau de

Dificuldade, tendo em vista a sugestdo desse percentual pelo Sescon Serra Gaucha, conforme
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abordado no item 3.6 da fundamentacdo tedrica desta dissertacdo. Tal percentual, também, se
confirmou na realizacdo de observacdes da empresa contabil.

Os dez primeiros fatores analisados referem-se, especificamente, aos servicos
relacionados ao Departamento Contabil. Os trés fatores seguintes referem-se a organizagédo
geral da empresa, abordado no item 4.6.1.4.4, desta dissertacdo. Tendo em vista que toda a
avaliacdo de custos esta centrada nos trés departamentos principais da empresa contébil
(Departamentos de Pessoal, Fiscal e Contabil), os indices dos graus de dificuldades da
organizacdo geral da empresa foram somados aos departamentos principais. Portanto, as
situacdes de dificuldades avaliadas no Departamento Contabil s&o as apresentadas no quadro
11, a seguir e a valoragdo de cada fator analisado foi definida a partir de observacdes da
empresa quanto ao volume e dificuldades do trabalho que o referido fator representa para o
respectivo departamento em analise, conforme abordado no item 4.6.1.4 e esta apresentada no

apéndice D desta dissertacao.

Quadro 11 - Grau de Dificuldades do Departamento Contabil

Grau de Dificuldade do Departamento Contabil

FATORES ANALISADOS GRAU DE DIFICULDADE

Baixissimo | Baixo | Médio | Alto | Altissimo

Contas bancarias e aplicacGes financeiras

Controle/nimero de fornecedores/clientes a
pagar/receber

Possui empréstimos/financiamentos

SPED Contabil/Fcont

Controle de imobilizado

Ha controle de caixa/bancos

Distribui lucros durante o exercicio

Periodicidade/prazos de balangos/balancetes

Cadastros IBGE e Decores

Prazo de recebimento da documentacao

Pagamento em dia dos honorarios

Busca/entrega documentos

Quantidade solicitagbes/atendimentos

M&M Virtual

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), com adequacdes do autor.

Para obter-se o Fator que reflete 0 Grau de Dificuldade de cada empresa quanto ao
Departamento Contabil, foram distribuidas fichas, semelhantes a do Quadro 12, anteriormente
disposto, onde cada colaborador avaliou as empresas clientes, sob sua responsabilidade, tendo
como pardmetros para definicdo do Grau de Dificuldade sé Baixissimo, Baixo, Médio, Alto
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ou Altissimo, os critérios estabelecidos pela empresa contabil, apresentada no Apéndice D

desta dissertacao.

4.6.1.4.4 Terceiro Ajuste nos Custos Basicos pelo Grau de Dificuldade na organizacao Geral

da Empresa

A partir da sugestdo de avaliagdo do grau de dificuldade na organizacdo geral da
empresa, apresentada no quadro 4, no item 3.6 da fundamentacédo teérica, a empresa fez as
devidas adequacdes a sua realidade. Também se optou em ampliar as avaliagdes criando-se as
situacBes de baixissimo e altissimo, com o intuito de se obter uma avaliacdo mais precisa.
Portanto, as situagdes de dificuldades avaliadas na organizacgdo geral da empresa foi centrada
nos Departamentos Financeiro e de Triagem e sdo as apresentadas no quadro 12, a seguir e a
valoracdo de cada fator analisado foi definida a partir de observagdes da empresa quanto ao
volume e dificuldades do trabalho que o referido fator representa para o respectivo
departamento em andlise, conforme abordado no item 4.6.1.4 e esta apresentada no apéndice

E desta dissertacao.

Quadro 12 - Grau de Dificuldades na Organizacdo Geral da Empresa

Grau de Dificuldades na Organizacdo Geral da Empresa

GRAU DE DIFICULDADE

Baixissimo | Baixo | Médio | Alto | Altissimo

FATORES ANALISADOS

Pagamento em dia dos honorarios

Busca/entrega documentos

Quantidade solicitagbes/atendimentos

M&M VIRTUAL

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), com adaptagdes do autor.

Para obter-se o Fator que reflete 0 Grau de Dificuldade de cada empresa quanto a
organizacdo geral da empresa, foram distribuidas fichas, semelhantes a do Quadro 13,
anteriormente disposto, onde os colaboradores dos Departamentos Financeiro e de Triagem
avaliaram as empresas clientes, sob sua responsabilidade, tendo como parametros para
definicdo do Grau de Dificuldade sé Baixissimo, Baixo, Médio, Alto ou Altissimo, os

critérios estabelecidos pela empresa contabil, apresentada no Apéndice E desta dissertacao.
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Tendo em vista que toda a avaliagdo de custos esta centrada nos trés departamentos
principais da empresa contabil (Departamentos de Pessoal, Fiscal e Contabil), os indices dos
graus de dificuldades da organizacdo geral da empresa, abordado neste item, foram somados

aos departamentos principais abordados nos itens 4.6.1.4.1;4.6.1.4.2 ¢ 4.6.1.4.3.

47  ALOCACAO DOS CUSTOS AOS CLIENTES

A partir dos conceitos abordados no item 3.2.5, da fundamentacdo tedrica, o total dos
custos de cada um dos trés Departamentos Principais foram alocados aos clientes de duas
formas: inicialmente, foram alocados aos clientes os custos basicos. Os saldos dos custos

ainda nédo alocados foram distribuidos aos clientes de acordo com o nimero de langcamentos.
4.7.1 Alocacéo dos Custos Basicos aos Clientes

A partir dos conceitos abordados no item 3.3.1, da fundamentacao tedrica, 0s custos
basicos foram alocados a cada cliente, de acordo com a forma de tributacdo dos mesmos,
apresentado de forma completa no apéndice F, que possui 0s seguintes totais de custos

béasicos, por Departamento Principal, absorvidos pelos clientes.

Tabela 8 - Total dos Custos Béasicos alocados aos clientes

Departamentos Principais Total dos Custos Basicos Absorvidos Pelos
Clientes® - R$

Depto. Pessoal

31.274,17
Depto. Fiscal
60.147,53
Depto. Contabil
43.871,86
TOTAL
135.293,56

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

“% Totais obtidos na tabela constante no apéndice F.
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4.7.2 Apuracéo do Saldo dos Custos
Apos a alocacdo dos Custos Bésicos a cada cliente (tabela 8, imediatamente anterior)
apuraram-se 0s saldos dos custos, por cada um dos trés Departamentos Principais que

necessitavam, ainda, a serem absorvidos, conforme tabela 9, a seguir:

Tabela 9 - Apuracao dos saldos de custos a serem absorvidos

Departamentos Custo Total dos Custos Bésicos Saldo de Custos
Principais Total Absorvidos Pelos Clientes* a ser
R$ R$ Absorvido®
R$
Depto. Pessoal 67.106,21 31.27417 35.832.04
Depto. Fiscal 87.886,86 60.147.53 27.739.33
Depto. Contabil 74.549,33 43.871.86 30.677.46
TOTAL 229.542,39 135.293,56 94.248,83

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

Observou-se que boa parte do Custo Total da empresa contabil foram absorvidos pelos
Custos Basicos alocados a cada cliente. Isto se justifica em virtude de que os Custos Basicos
foram definidos a partir dos honorarios que o mercado esta disposto a pagar (R$ 400,00) para
as menores empresas clientes da empresa contabil objeto do estudo de caso (item 4.6.1, desta
dissertacdo). Neste sentido, ira ser observado que os honorarios medios cobrados pela
empresa contabil sdo de R$ 541,88 (item 4.9.1 desta disserta¢do), o que indica um valor muito
préximo ao valor dos honorarios das menores empresas (R$ 400,00) e indica, também, que
boa parte da carteira de clientes da empresa contabil é formada por micros e pequenas

empresas.

4.7.3 Alocacgao do Saldo de Custos

A partir dos conceitos abordados no item 3.2.6, da fundamentacdo teérica, o Saldo de
Custos a ser Absorvido por cada um dos Departamentos Principais (tabela 9, imediatamente

anterior) foi dividido pelo nimero total de Lancamentos Ajustados® dos respectivos

* Totais obtidos na Tabela 8, anteriormente apresentada;
“2 Custo Total (segunda coluna) menos Total dos Custos Bésicos Absorvidos Pelos Clientes (terceira coluna);
** Mais informacdes sobre Ntmero de Lancamentos Ajustados no item 4.7.4 dessa dissertacao;
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Departamentos, obtendo-se, assim, o Custo Unitario por Langcamento Ajustado, conforme
tabela 10, a sequir:

Tabela 10 - Apuragéo do Custo Unitario por Lancamento Ajustado

Departamentos Saldo de NUmero de Custo Unitario por
Principais Custos a ser Lancamentos Lancamento Ajustado
Absorvido* Ajustados® R$
R$

Depto. Pessoal

31.274.17 863 41,5097
Depto. Fiscal 60.147,53 16.986 1,6331
Depto. Contabil 43.871,86 42.277 0,7256
TOTAL 135.293,56 - -

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

4.7.4 Ajustes nos Nameros de Langamentos

A empresa contabil processa, basicamente, langamentos de duas formas: langamentos
digitados e langamentos importados eletronicamente. Tendo em vista a diferenca de tempo de
processamento entre as duas formas (digitados ou importados eletronicamente) ha

necessidade de realizarem-se ajustes.

4.7.4.1 Primeiros ajustes nos langamentos importados eletronicamente

Os langcamentos importados eletronicamente levam menos tempo de trabalho, em
relacdo aos lancamentos digitados. Porém, observou-se que quanto maior o volume de
lancamentos importados eletronicamente maior é a redugdo do tempo de trabalho,
proporcionalmente. A partir dessa observacdo, foram medidas diversas situacOes de
importacdo de langamentos, de empresas clientes diferentes, com volumes diferentes e criou-
se uma tabela pratica com indices de conversdo de tempo que refletem o tempo utilizado na
importacdo dos lancamentos, em relagdo aos langamentos digitados manualmente, conforme

apresentado no quadro 13, a seguir:

* 0 Saldo de Custos a Ser Absorvido foi obtido na Tabela 9 desta dissertacao;
** Mais informacdes sobre Lancamentos Ajustados no item 4.7.4 desta dissertagao;
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Quadro 13 - Converséao de tempo de langamentos importados em digitados

Numero de Lancamentos importados | Indice a ser considerado, em relagio ao tempo

eletronicamente do lan¢camento digitado.

Até 50 0,60

De 51 a100 0,55

De 101 4 200 0,50

De 201 a 500 0,40

De 501 4 1.000 0,30

De 1.001 & 2.000 0,20

De 2.001 & 3.000 0,10

Acima de 3.000 0,085

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

4.7.4.2 Segundo Ajuste nos Numeros de Langamentos

Apo6s a realizacdo da conversdo dos langcamentos importados eletronicamente,
conforme abordado anteriormente (item 4.7.4.1), somou-se esse langcamentos ajustados com
os lancamentos digitados, onde se obteve o nimero de langamentos ajustado I.

O numero de lancamentos ajustado I, exposto anteriormente, teve ajustes quanto a
atividade, tributacdo e grau de dificuldade da empresa, e para tanto, utilizou-se 0s mesmos
critérios de ajustes ja utilizados quando da determinacdo dos custos bésicos abordados
anteriormente nos itens 4.6.1.3 e 4.6.1.4 desta dissertacao.

4.7.5 Alocagéo dos Custos dos Langamentos aos Clientes

Os Custos dos Lancamentos dos respectivos clientes foram alocados aos mesmos
através da multiplicacdo pelo nimero de Langamentos Ajustados, demonstrado no apéndice
G.

A seguir, apenas para exemplificar, apresenta-se os resultados de dez clientes, obtidos

do apéndice G

Tabela 11 - Exemplificacdo da alocacdo dos custos dos Lancamentos Ajustados aos clientes

Depto. Pessoal Depto. Fiscal Depto. Contébil Tnfaulsfom;
Cliente Custo Custo N° Custo Langs.
N° Langs. R$ N° Langs. R$ Langs. R$ Ajustados
2 571 237,19 47,74 77,97 91,36 66,29 381,45
6 139,70

(Continua)
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Departamentos, obtendo-se, assim, o Custo Unitario por Langcamento Ajustado, conforme

7 2,54 105,60 - - 283,65 205,82 311,42
12 4,09 169,81 100,61 164,31 164,08 119,06 453,18
16 7,98 331,37 123,18 201,16 422,09 306,28 838,81
18 6,17 105,60 99,56 162,58 328,05 238,04 506,23
19 3,13 129,74 34,39 56,16 167,71 121,70 307,59
25 0,60 25,08 96,93 158,29 45,64 33,12 216,48
31 18,70 776,07 562,33 918,34 1.489,23 1080,62 2.775,03
32 1,35 56,20 19,44 31,75 31,01 22,50 110,45
Demais
clientes 812,94 33.860,02 15.732,32 25.692,41 39.061,89 28.344,32 87.896,75
Total 863,22 35.796,67 16.985,72 27.739,33 42.277,24 30.677,46 94.213,46
Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor. (Concluso)

4.7.6 Custo Total do Cliente

O Custo Total de cada cliente foi obtido através da soma do Custo Bésico de cada
cliente, item 4.7.1, anteriormente disposto, com o Total dos Custos por Langamentos do
respectivo cliente, conforme demonstrado no apéndice H.

A seguir, apenas para exemplificar, apresenta-se os resultados de dez clientes, obtidos

do apéndice H.

Tabela 12 - Exemplificagdo do Custo Total do Cliente

Custo Custo Custo Total
Cliente Basico dos Langamentos do Cliente
em R$ Ajustados — R$ em R$
2 295,14 381,45 676,59
6 415,77 416,06 831,83
7 269,55 311,42 580,97
12 359,74 453,18 812,93
16 381,60 838,81 1.220,41
18 400,25 506,23 906,47
19 397,33 307,59 704,92
25 416,90 216,48 633,38
31 549,72 2775,03 3.324,75
32 342,08 110,45 452,53

(Continua)
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(Concluséo)

Demais
clientes 131.465,48 87.896,75 219.362,23
Total 135.293,56 94.213,46 229.507,03

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

De acordo com os ensinamentos de Schier (item 3.3 da fundamentacdo teorica) 0s
critérios adotados na apuragdo do estudo de caso em tela podem ndo ser considerados com o
ideal ou o absoluto. Portanto, na escolha dos critérios e métodos para a apura¢do dos custos
observou-se o que disse Souza no item 3.3. da fundamentacdo teorica, de que a adoc¢ao de um
sistema de custeio, seja um modelo ou outro, 0 que deve prevalecer € a relacdo custo X
beneficio. Ou seja, um sistema ndo pode custar mais caro do que o beneficio que se tem com a
utilizacdo do mesmo. Logo, conforme ensinou Bornia, (item 3.3 da fundamentacdo teorica)
0s custos aqui apurados podem até ndo ser 0s custos reais. Porém, sdo 0s mais acurados

possiveis, observando-se a relacéo custo x beneficio.

48  APURACAO DA LUCRATIVIDADE POR CLIENTE

Este é o principal ponto da dissertacdo: a apuracdo e analise da lucratividade por
cliente.

A partir dos conceitos abordados no item 3.11, da fundamentacéo tedrica, foi utilizada,
para apurar a lucratividade do cliente a comparagéo do prego de venda praticado pela empresa
contabil para cada cliente com o valor total dos custos do respectivo cliente (item 4.7.5,
imediatamente anterior).

O resultado completo esta no apéndice | deste trabalho. Mas, a seguir, apenas para
exemplificar, apresenta-se os resultados de dez clientes, obtidos do apéndice |

Tabela 13 - Exemplificagdo da Lucratividade do Cliente

Valor de Venda Custo Total Lucratividade Lucratividade
Cliente Praticado do Cliente em R$ em %
em R$ em R$
2 1.213,35 676,59 536,76 44.24%
6 686,40 831,83 (145,43) -21,19%
7 807,25 580,97 226,28 28,03%
-98,61%
12 409,30 812,93 (403,63)

(Continua)
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16 1.300,00 1.220,41 79,59 6,12%
18 805,65 906,47 (100,82) -12.51%
19 1.223,75 704,92 518,83 42 40%
25 550,00 633,38 (83,38) -15,16%
31 3.231,60 3.324,75 (93,15) -2,88%
32 731,60 452,53 279,07 38,14%
Demais
clientes 208.890,37 219.362,23 (10.471,86) -5,01%
Total 219.849,27 229.507,03 (9.657,76) -4.39%

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

4.9

PERFIL DO CLIENTE DA EMPRESA CONTABIL

Ao analisar a tabela do apéndice | deste trabalho, na coluna do Valor de Venda

Praticado, observou-se que os clientes da empresa contabil apresentam o seguinte perfil.

49.1

Quanto aos valores dos honorarios

Destaca-se 0s seguintes pontos quanto ao valor dos honoréarios cobrados pela empresa

contabil:

a) o valor médio cobrado (ticket médio) é de R$ 541,88;

b) 87 clientes, ou seja, 28,90% dos clientes pagam menos do que os R$ 400,00

mensais,
inicialmente definido como honorarios minimos (item 4.6.1.a);

c) 138 clientes, ou seja, 45,85% dos clientes pagam entre R$ 400,00 e R$ 800,00
mensais;

d) 38 clientes, ou seja, 12,62 % dos clientes pagam entre R$ 800,01 e R$ 1.200,00
mensais;

e) 12 clientes, ou seja, 3,99% dos clientes pagam entre R$ 1.200,01 e R$ 1.600,00
mensais;

f) 14 clientes, ou seja, 4,65% dos clientes pagam entre R$ 1.600,01 e R$ 2.000,00

mensais;
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g) 12 clientes, ou seja, 3,99% dos clientes pagam valores superiores a R$ 2.000,00
mensais.
Para uma melhor visualizacdo do perfil dos valores de honorérios mensais, as

informacdes anteriores séo apresentadas no grafico 1, a sequir:

Grafico 1 — Perfil dos Valores de Honorarios Mensais

O Menos que R$ 400,00
B De R$ 400,00 a R$ 800,00
O De R$ 800,01 a R$ 1.200,00

O De R$ 1.200,01 a R$ 1.600,00
B De R$ 1.600,01 & R$ 2.000,00
O Acima de R$ 2.000,00

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo Autor.

Ao analisar os resultados acima se observou que 225 clientes, ou seja, 74,75% dos
clientes da empresa contabil pagam até R$ 800,00 mensais de honoréarios, o que confirma que
0 publico alvo sdo as micros e pequenas empresas.

Por outro lado, constatou-se que apenas 76 clientes, ou seja, 25,25% dos clientes

pagam valores superiores a R$ 800,00 mensais.
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4.9.2 Justificativas da empresa quanto aos clientes que pagam menos de R$ 400,00

mensais

Quanto aos clientes que pagam menos do que os R$ 400,00 mensais, inicialmente

definido como honorarios minimos, a empresa justificou de que:

a)

b)

d)

o valor de R$ 400,00 como honorarios minimo € uma definigdo recente (até
agosto/2013 esse valor era de R$ 350,00) e estd em processo de renegociacdo com
alguns clientes, com o objetivo de elevar o valor para 0 novo patamar, o que €
louvavel;

dentre os clientes com valores inferiores a R$ 400,00 estdo diversas pequenas
empresas que Se encontram inativas, pagando apenas um honorario para a
manutencdo da empresa aberta, que varia entre R$ 120,00 e R$ 180,00. Portanto,
um nicho de clientes fora dos padrdes de clientes que compde a maioria da carteira
da empresa contabil. Neste sentido, observa-se que a empresa esta com a politica
correta, pois ndo deve desprezar tais clientes;

dentre os clientes com valores inferiores a R$ 400,00, também, estdo diversos
Empreendedores Individuais (nova modalidade juridica para a formalizagdo dos
micro empreendedores, ou seja, aquelas pequenas empresas com faturamento anual
de até R$ 60.000,00. Estes empreendedores possuem carga tributéria
significativamente menor, assim como, bem mais simplificada, o que justifica a
fixacdo de honorarios menores, que varia entre R$ 120,00 e R$ 180,00. Portanto,
um nicho de clientes fora dos padrdes de clientes que compdes a maioria da carteira
da empresa contabil. Neste sentido, observa-se que a empresa esta com a politica
correta, pois ndo deve desprezar tais clientes;

dentre os clientes com valores inferiores a R$ 400,00, também, estdo o0s
Empregadores  Domésticos.  Estes  clientes  possuem  carga tributaria
significativamente menor, assim como, um leque de obrigacbes bem menores,
normalmente envolvendo somente o Departamento de Pessoal, o que justifica a
fixacdo de honorarios menores, que varia entre R$ 50,00 e R$ 100,00. Portanto, um
nicho de clientes fora dos padrfes de clientes que compdes a maioria da carteira da
empresa contabil. Neste sentido, observa-se que a empresa esta com a politica

correta, pois ndo deve desprezar tais clientes;
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e) dentre os clientes com valores inferiores a R$ 400,00, também, estdo o0s
Profissionais Liberais. Estes clientes possuem carga tributaria mais simplificada
(tributaco na pessoa fisica, conhecida como Carné-Ledo), envolvendo a
escrituracdo do Livro Caixa (que é mais simplificada em relacdo a escrituracéo
contabil completa) e alguns deles contratam empregados e outros ndo. Portanto,
tem um leque de obrigacbes bem menores, normalmente envolvendo somente o
Departamento de Contabil, e quando contrata empregados, também o Departamento
de Pessoal, o que justifica a fixacdo de honorarios menores, que varia entre R$
120,00 e R$ 180,00. Portanto, um nicho de clientes fora dos padrdes de clientes que
compdes a maioria da carteira da empresa contabil. Neste sentido, observa-se que a
empresa esta com a politica correta, pois ndo deve desprezar tais clientes;

f) dentre os clientes com valores inferiores a R$ 400,00, também, estdo alguns casos
de empresas que possuem filais, sendo cobrados separadamente os honorarios da
matriz e das filiais. Com isso, nem sempre os honorarios especificos da filial
atingem os R$ 400,00, em virtude de que os servicos do Departamento Contabil
sdo centralizados no estabelecimento matriz. Logo, ndo sdo considerados na
avaliacdo dos honorérios da respectiva filial. Neste sentido, observa-se que a
empresa contabil esti agindo corretamente ao ndo desprezar os honorarios
especificos de uma filial, pois, como  regra, ndo tem 0 mesmo volume de servi¢os
de um estabelecimento matriz;

g) dentre os clientes com valores inferiores a R$ 400,00, também, ha algumas
situacOes de empresas com matriz em outro estado, e a empresa contabil objeto do
estudo de caso presta somente os servicos relacionados ao Departamento Fiscal, e
em pouquissimas situacdes, também, presta servigos relacionados ao Departamento
de Pessoal. Ou seja, como regra essas empresas possuem a contabilidade
centralizada no estabelecimento matriz, em outro estado e, também ha situagdes
que os servicos do Departamento de Pessoal, também, sdo centralizados no
estabelecimento matriz, que estd localizado em outro estado da federagdo. Neste
sentido, observa-se que a empresa contabil estd com a politica correta ao néo
desprezar tais clientes, mesmo que seja contratado os honorarios por valores

inferiores ao minimo desejado.
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4.10 ANALISE DA LUCRATIVIDADE DOS CLIENTES

Ao analisar o total de clientes da empresa contabil (301 clientes), observou-se que:

a) 41 clientes, ou seja, 13,62% dos clientes estdo dando prejuizos superiores a 40% a
empresa contabil,

b) 22 clientes, ou seja, 7,31% dos clientes estdo dando prejuizos iguais ou superiores a
20% e inferiores a 40%;

c) 42 clientes, ou seja, 13,95% dos clientes estdo dando prejuizos iguais ou superiores
a 5% e inferiores a 20%;

d) 37 clientes, ou seja, 12,29%% dos clientes ndo d&o nem lucro e nem prejuizo a
empresa contabil, pois estdo com a lucratividade entre -5% e +5%;

e) 51 clientes, ou seja, 16,95% dos clientes estdo dando lucros iguais ou superiores a
5% e inferiores a 20%;

f) 67 clientes, ou seja, 22,26% dos clientes estdo dando lucros iguais ou superiores a
20% e inferiores a 40%;

g) 41 clientes, ou seja, 13,62% dos clientes estdo dando lucros iguais ou superiores a
40%.

Para uma melhor visualizagdo da Lucratividade dos Clientes, as informagoes

anteriores sdo apresentadas no grafico 2, a seguir:
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Grafico 2 - Lucratividade dos Clientes

O Prejuizo superior a 40% B Prejuizo entre 20%e 40%
O Prejuizo entre 5%e 20% OLucro ou Prejuizo inferiores a 5%
O Lucro entre 20%e 40% B Lucro Superiores a 40%

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo Autor.

4.10.1 Inserc¢do do resultado (lucro ou prejuizo) do cliente em gréafico

Com as observacbes acima foi elaborado um grafico, a partir da Matriz BCG,
abordada no item 3.12, da fundamentacéo tedrica deste trabalho, dividido em Quadrantes de
Lucros e em Quadrantes de Prejuizos, onde se utilizou as informacgdes de Lucratividade (ou
prejuizo) em valores absolutos (valores em R$) e a Lucratividade (ou prejuizo) em percentual
(%), demonstrados no apéndice | e exemplificados na tabela 13, anteriormente apresentada.
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Na linha horizontal esta demonstrada a Lucratividade (ou Prejuizo), expressos em
valores absolutos (valores em R$). Na linha vertical estd demonstrada a Lucratividade (ou
Prejuizo) expressa em percentuais (%).

No cruzamento das linhas verticais e horizontais esta o ponto 0 (zero). A divisdo dos
guadrantes, tanto na linha vertical, quanto na linha horizontal, foi definida a partir do maior
valor absoluto de lucratividade ou de prejuizo, em reais (R$) e em percentual (%) e dividida
por dois (2), portanto, em partes iguais.

Gréfico 3 - Grafico da Lucratividade (ou Prejuizo) de cada cliente

400% %
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Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.

Os quadrantes A, B, C e D indicam os clientes lucrativos. Os quadrantes E, F, Ge H
indicam os clientes que estdo dando prejuizo.
No gréafico original, antes da conversdo para o programa Microsoft Office Word para a

inclusdo na dissertacdo, ao colocar-se o cursor sobre qualquer ponto assinalado do grafico
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identifica-se qual o cliente (pelo nimero) e a sua lucratividade (em percentual e em reais) o

que facilita a leitura e analise.

411 SUGESTOES DE MEDIDAS A SEREM TOMADAS

A partir dos conceitos de que as informagGes sobre custos e lucros devem servir para a
tomada de decisbes, conforme abordado nos itens 3.1 e 3.11, da fundamentacdo tedrica,
verificou-se a lucratividade de cada cliente demonstrada no Apéndice |, e sugeriu-se a tomada

de medidas corretivas, conforme descrito abaixo.

4.11.1 Clientes com prejuizos superiores a 40%

Sugere-se que com o0s clientes que estdo com prejuizos superiores a 40%,
especialmente os do quadrante G, do grafico 3, anteriormente disposto, seja realizado, com
urgéncia, um trabalho de renegociacédo dos valores de honorarios para que 0s mesmos tornem-
se superavitarios.

Caso ndo tenha éxito na negociacdo, sugere-se ir se desfazendo dos clientes com maior

prejuizo, através da substituicdo pela entrada de clientes novos e rentéveis.

4.11.2 Clientes com prejuizos entre 20% e 40%

Sugere-se que com o0s clientes que estdo com prejuizos entre 20% e 40%,
especialmente os do quadrante F, no grafico 3, anteriormente disposto, seja realizado, com
urgéncia, um trabalho de renegociacdo dos valores de honorérios para que 0os mesmos tornem-
se superavitarios.

Caso néo tenha éxito na negociacao, sugere-se ir se desfazendo dos clientes com maior

prejuizo, através da substituicdo pela entrada de clientes novos e rentéveis.
4.11.3 Clientes com prejuizos entre 5% e 20%
Sugere-se que com os clientes que estdo com prejuizos entre 5% e 20%, especialmente

0s do quadrante F, no grafico 3, anteriormente disposto, seja realizado um trabalho de

renegociacao dos valores de honorarios para que 0s mesmos tornem-se superavitarios.
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Caso néo tenha éxito na negociacao, sugere-se ir se desfazendo dos clientes com maior

prejuizo, através da substituicdo pela entrada de clientes novos e rentéveis.

4.11.4 Clientes que ndo dao lucro e nem dao prejuizo

Sugere-se que com os clientes que ndo dao lucro e nem dao prejuizo que seja feito um
trabalho de renegociacdo dos valores de honorérios para que 0s mesmos tornem-se

superavitarios em patamar desejado pela empresa contabil (lucro de 20%).

4.11.5 Clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 5% e inferiores a 20%

Sugere-se que com os clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 5% e
inferiores a 20%, especialmente os do quadrante D, no grafico 3, anteriormente disposto, seja
feito um trabalho de renegociacdo dos valores de honorarios para que 0os mesmos venham a

dar lucro de, no minimo, 20%, definido pela empresa como lucro ideal.

4.11.6 Clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 20% e inferiores a 40%

Quanto aos clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 20% e inferiores a
40% e, especialmente os do quadrante C, no grafico 3, anteriormente disposto, em particular
0s que possuem lucratividade alta em valores absolutos (R$, conforme 42 coluna do apéndice |
e 42 coluna da tabela 13, anteriormente apresentada) seja realizado um trabalho diferenciado
com esses clientes em busca da prestacdo de um servico com maior qualidade, como intuito
de manté-lo como cliente na empresa contabil, conforme ensina Sheth e Sisodia, no item 3.11,
da fundamentacéo teérica desta dissertacéo.

4.11.7 Clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 40%

Quanto aos clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 40%, especialmente
os do quadrante C, no grafico 3, anteriormente disposto, e, em particular, 0s que possuem
lucratividade alta em valores absolutos (R$, conforme 42 coluna do apéndice 1) sdo
considerados os clientes VIPs, portanto que seja realizado um trabalho diferenciado com esses

clientes em busca da prestacdo de um servigo com maior qualidade, como intuito de manté-los
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como cliente na empresa contabil, conforme ensina Sheth e Sisodia, no item 3.11, da
fundamentac&o tedrica desta dissertagao.

4.11.8 Nao romper, imediatamente, contratos de clientes com prejuizos

A partir dos ensinos de Kaplan e de Guerreiro, apresentados no item 3.11, da
fundamentacéo tedrica, e ao considerar-se que boa parte dos custos da empresa contébil séo
custos fixos ou semi-varidveis, portanto nao variam na proporcdo direta ao volume de
servigos prestados, ou seja ndo se enquadram no conceito de custos variaveis, logo, havendo a
reducdo de trabalho, o que poderia ser ocasionado pelo rompimento imediato de contratos de
clientes que apresentam prejuizos, dispostos nos quadrante E, F e G, no gréfico 3,
anteriormente apresentado,ndo haveria reducdo nos custos totais da empresa contabil, na
mesma propor¢do da reducdo de trabalho. Com isso, a situacdo da empresa contabil, num
primeiro momento, tenderia a ser mais dificil. Pois, se alguns dos atuais clientes, mesmo que
apresentem prejuizos para a empresa contabil, os valores por eles pagos ajudam a cobrir 0s

custos da empresa contabil.

4.11.9 Reducéo de Custos

A partir dos ensinamentos de Cestari e Peleias, apresentados no item 3.11, da
fundamentacdo teorica, sugere-se que a empresa realize estudos no sentido de reducdo de
custos, em especial quanto ao melhor aproveitamento dos recursos da informatizacdo e, com
isso, evitar o re-trabalho (digitacdo novamente), tanto internamente, bem como de aproveitar,
ao maximo possivel, as informacbes digitais dos clientes. Isso traria um aumento da

competitividade e da lucratividade da empresa objeto do estudo de caso.
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5 CONCLUSAO

Ao longo da histdria a contabilidade evoluiu, assim como evoluiu a humanidade. Com
a evolucgdo da civilizacdo e o crescimento da producdo e, por consequéncia, das transagdes
comerciais, foram aperfeicoadas as técnicas de contabilizagdo. Com isso, houve um
crescimento da demanda dos servigos contabeis, o que refletiu no aumento do nimero dos
profissionais contabeis (Contadores e Técnicos em Contabilidade). Sendo que, muitos desses
profissionais acabaram se estabelecendo com Escritérios de Contabilidade, e que também
tiveram o seu crescimento e hoje sdo chamados de Empresas de Servigos Contébeis.

Hoje sdo 82.643 empresas de servigos contdbeis no Brasil, entre sociedades,
empresarios e escritorios individuais. Portanto, um importante segmento da economia
brasileira.

Ao pesquisar-se a literatura contabil observa-se quase ndo haver estudos sobre 0s
custos dos servigos contabeis. Tal caréncia € observada, na prética, pois grande parte das
empresas de servigos contabeis ndo utiliza nenhum instrumento técnico para medir seus
custos, em especial, os custos de cada cliente, individualmente.

A busca constante, por parte dos empresarios, na redugdo de custos, faz com que,
muitas vezes, as empresas contdbeis reduzam os seus pregos de vendas. Mas até onde é
possivel para reduzir? Se as empresas contabeis ndo conhecem seus custos, conforme
dissertado acima, portanto, ndo conhecem 0s seus limites numa negociagdo, 0 que ocasiona,
muitas vezes, na reducdo de precos dos servigos contabeis.

Neste sentido, o foco dessa dissertacdo foi de apresentar um método para avaliacao
dos custos dos servigos contabeis, com base no Método de Custeio por Absorcdo, onde se
utilizou, também, de conceitos de outros métodos como o do Custeio Baseado em Atividades
(ABC), Time Drive Activity Based Costing (TDABC), Custo Total de Uso e Propriedade e
Custos para Servir, obtendo-se, assim, o custo individual de cada cliente que, comparado com
o valor de venda dos servicos, indicou a lucratividade que cada cliente da a empresa de
servicos contébeis.

Portanto, a presente dissertacdo teve como tema a mensuracdo dos custos dos servicos
contabeis para a andlise da lucratividade individual de cada cliente da empresa objeto do
estudo de caso, e se delimitou aos aspectos relacionados a custos, especialmente ao de custos
dos servicos e, mais especificamente, ainda, aos custos mensais dos servigcos contébeis de
cada cliente da empresa objeto do estudo de caso aplicado, ou seja, a empresa M&M

Assessoria Contabil Ltda.
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Portanto, quanto a situacdo problemética a dissertacdo se propds, em suma, a
responder a seguinte questdo: de que forma calcular a lucratividade de cada cliente da
empresa de servicos contabeis, objeto do estudo de caso?

Entende-se que a presente dissertacdo responde a questdo acima.

Justificou-se a elaboragdo da presente dissertacdo quanto a viabilidade, tendo em vista
a existéncia de um grande numero de empresas contabeis, bem como pela existéncia dos
diversos métodos de avaliacdo de custos. A dissertacdo também foi considerada oportuna
tendo em vista as recentes alteracBes na legislacdo societaria, especialmente com o advento da
Lei 11.638/2007, o que desencadeou a publicacdo de uma série de Pronunciamentos Técnicos
de Contabilidade (CPC), o que estd em constante processo de alteracGes significativas dos
padrdes contabeis, com reflexo, também, num aumento consideravel de servicos, por partes
das empresas contabeis, para atender as necessidades impostas pela legislacdo as empresas
clientes. Neste mesmo sentido, nos Gltimos anos tém ocorrido significativas alteragdes na area
tributéria das empresas, com a adogdo de substituicdo tributaria (especialmente do ICMS, PIS
e Cofins), implantacdo da nota fiscal eletronica, sistema de integracdo tributaria (Sintegra),
sistema publico de escrituracdo digital (SPED), escrituracdo contabil digital (ECD) e
escrituracdo fiscal digital (EFD), entre outros, o que importa num aumento dos servigos
ocasionados pelas novas legislagdes e obrigagdes acessorias, o que reflete num aumento dos
custos das empresas contabeis. Portanto, entende-se que deve o custo ser bem mensurado para
que a empresa contabil tenha condicbes de avaliar a lucratividade de cada um de seus clientes
e ndo venha a trabalhar com prejuizo. Também se considerou importante a dissertacdo tendo
em vista 0 grande numero de empresas contabeis brasileiras, logo emprega boa parte dos
profissionais e estudantes de contabilidade, bem como presta servi¢os para a grande maioria
das microempresas e empresas de pequeno porte do pais, 0 que representa, portanto, um
importante setor da economia brasileira.

A presente dissertacdo teve definido como objetivo geral o de propor um modelo de
mensuracdo de custos mensais para as empresas de servigos contdbeis, com o intuito de
viabilizar a analise da lucratividade de cada um de seus clientes. Para atingir o objetivo geral

proposto acima, foram definidos como objetivos especificos:

a) identificar os principais sistemas de custeios aplicaveis a mensuracao dos custos dos
servicos contabeis;
b) apresentar um estudo de caso com a mensurac¢ao dos custos mensais dos servigos

contabeis de cada cliente da M&M Assessoria Contabil;
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c) realizar a anélise de lucratividade de cada cliente da empresa objeto do estudo de
caso deste trabalho.

Entende-se que 0s objetivos, tanto o Geral, quanto os Especificos, foram atingidos.

A metodologia utilizada na realizagdo desta dissertagéo, quanto ao tipo de pesquisa foi
a exploratdria, tendo em vista que desenvolveu conceitos e idéias a respeito da afericdo dos
custos mensais dos servigos contabeis, de cada cliente da empresa contabil. A dissertagéo teve
como caracteristica da pesquisa o estudo de caso, em nivel académico, visto que se trata de
uma dissertacdo de mestrado e foi classificada como método indutivo, pois partiu de um
estudo de caso para apresentar um modelo de custos que podera ser adotado pelas demais
empresas contabil. Quanto as técnicas empregadas foi utilizada documentacao indireta, uma
vez que foi feito uma pesquisa documental (fontes primarias) e bibliografica (fontes
secundarias), bem como de documental direta, tendo em vista que os dados foram coletados
no proprio local onde os fendmenos ocorreram (na sede da empresa contabil, estudo de caso).
Quanto a natureza trata-se de pesquisa aplicada, pois, pode gerar conhecimentos novos e Uteis
para a aplicacdo pratica na empresa contabil estudada, assim como, para outras empresas
contabeis. Quanto a abordagem do problema foi utilizada a tipologia quantitativa, que se
caracteriza em traduzir em numeros informacdes para classifica-las e analisa-las. Requer o
uso de recursos e de técnicas matematica. Ou seja, no caso do presente estudo foram 0s custos
dos servicos contabeis, comparados com o preco de vendas dos servigos e, por consequéncia,
a analise da lucratividade de cada cliente da empresa contabil estudo de caso. Quanto aos
procedimentos especificos adotados nesta pesquisa foram identificados os custos da empresa
contabil, que foram direcionados aos principais departamentos e em seguida os mesmos foram
alocados, individualmente, aos clientes, levando-se em consideragdo a complexidade dos
servigos, volume de servicos, bem como o grau de dificuldade na prestacdo de servicos. Logo,
obteve-se o custo total do cliente e comparou-se com o valor de venda dos servigos
praticados, obtendo-se, portanto, informacdes para a realizacdo da analise da lucratividade de
cada cliente da empresa estudo de caso.

Na fundamentacdo teorica foi disponibilizado um acervo de informacGes e de
conhecimentos ja produzidas pela ciéncia contabil, para que, sustentando-se em alicerces de
conhecimentos mais sélidos, fosse tratado o objeto deste trabalho de forma mais segura.
Portanto, foi apresentada uma revisdo da literatura, onde foram abordados os principais
conceitos que foram utilizados na anélise de resultados, conceitos estes emitidos por autores

renomados, constantes em dezenas de obras consagradas, nacionais e estrangeiras, bem como
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de artigos técnicos e cientificos publicadas em revistas técnicas de circulacdo regional e
nacional e em anais de convencBes e congressos de contabilidade regional, nacional e
internacional.

Na analise de resultados foi apresentada a empresa M&M Assessoria Contabil Ltda.,
que foi fundada em 10 de julho de 1989, tem sua sede na Avenida Assis Brasil, 6656/1° andar,
no Bairro Sarandi, em Porto Alegre (RS), conta, atualmente, com 53 (cinguenta e trés)
profissionais, divididos em 8 (oito) departamentos (fiscal, trabalhista, contabil, societario,
servigos externos, triagem, arquivo e administrativo), para atender 301 (trezentos e um
clientes) e utiliza uma sede com 500 m?2 (quinhentos metros quadrados).

Foram levantados os custos diretos e indiretos, separadamente. Teve-se como base 0
més de julho/2013. Os custos foram alocados aos departamentos, sendo que os custos diretos
foram alocados aos seus respectivos departamentos, e os Custos Indiretos tiveram sua
Distribuicdo Primaria e foram alocados aos departamentos tendo como direcionadores bases o
nimero de colaborados de cada departamento. Os custos dos Departamentos de Apoio
tiveram a sua distribuicdo secundéria, e foram alocados aos Departamentos Principais, tendo
como direcionadores os tempos médios utilizados pelos Departamentos de Apoio para cada
Departamento Principal. Para tanto, foi medido quanto tempo cada Departamento de Apoio
utiliza ao realizar trabalhos para cada Departamento Principal e feita a proporcionalidade
(percentual). Apos ser totalizado os custos dos Departamentos Principais 0S mesmos passaram
a ser absorvidos (distribuidos) aos clientes. Inicialmente foi realizada uma distribuicdo dos
custos aos clientes, chamada de custos bésicos, para cada cliente, tendo como referéncia a
forma de tributacdo da empresa (Lucro Real, Lucro Presumido ou Simples Nacional) e no
numero/tipo de inscricdo (se inscri¢do estadual, para a empresa que comercializa mercadorias,
e/ou inscricdo municipal, para a empresa que presta servi¢os), com ajustes para algumas
situacOes especificas.

Apds a alocacdo dos Custos Basicos a cada cliente foram apurados os saldos dos
custos, de cada um dos trés Departamentos Principais, que necessitavam ser absorvidos e foi
divido pelo nimero total de Lancamentos Ajustados dos respectivos Departamentos, obtendo-
se, assim, o Custo Unitario por Lancamento Ajustado, que foram alocados aos clientes através
da multiplicagdo pelo nimero de Lancamentos Ajustados de cada cliente. O Custo Total de
cada cliente foi obtido atraves da soma do Custo Bésico de cada cliente com o Total dos

Custos por Langamentos do respectivo cliente.
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Para apurar a lucratividade do cliente foi comparado o preco de venda praticado pela
empresa contabil para cada cliente com o valor total dos custos do respectivo cliente e os

principais resultados apurados foram:

a) o valor médio cobrado (ticket médio) é de R$ 541,88;

b) 87 clientes, ou seja, 28,90% dos clientes pagam menos do que os R$ 400,00
mensais, inicialmente definido como honorarios minimos (item 4.6.1.a);

c) 138 clientes, ou seja, 45,85% dos clientes pagam entre R$ 400,00 e R$ 800,00
mensais;

d) 38 clientes, ou seja, 12,62 % dos clientes pagam entre R$ 800,01 e R$ 1.200,00
mensais;

e) 12 clientes, ou seja, 3,99% dos clientes pagam entre R$ 1.200,01 e R$ 1.600,00
mensais;

f) 14 clientes, ou seja, 4,65% dos clientes pagam entre R$ 1.600,01 e R$ 2.000,00
mensais;

g) 12 clientes, ou seja, 3,99% dos clientes pagam valores superiores a R$ 2.000,00

mensais.

Ao analisar os resultados acima se observou que 225 clientes, ou seja, 74,75% dos
clientes da empresa contébil pagam até R$ 800,00 mensais de honorarios, o que confirma que
0 publico alvo sdo as micros e pequenas empresas.

Por outro lado, constatou-se que apenas 76 clientes, ou seja, 25,25% dos clientes
pagam valores superiores a R$ 800,00 mensais.

Ao analisar o total de clientes da empresa contabil (301 clientes), observou-se que:

a) 41 clientes, ou seja, 13,62% dos clientes estdo dando prejuizos superiores a 40% a
empresa contabil,

b) 22 clientes, ou seja, 7,31% dos clientes estdo dando prejuizos iguais ou superiores a
20% e inferiores a 40%;

c) 42 clientes, ou seja, 13,95% dos clientes estdo dando prejuizos iguais ou superiores
a 5% e inferiores a 20%;

d) 37 clientes, ou seja, 12,29%% dos clientes ndo ddo nem lucro e nem prejuizo a

empresa contabil, pois estdo com a lucratividade entre -5% e +5%;
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de artigos técnicos e cientificos publicadas em revistas técnicas de circulacdo regional e
5% e inferiores a 20%;
f) 67 clientes, ou seja, 22,26% dos clientes estdo dando lucros iguais ou superiores a
20% e inferiores a 40%;
g) 41 clientes, ou seja, 13,62% dos clientes estdo dando lucros iguais ou superiores a
40%.

Com as observagdes acima foi elaborado um grafico, a partir da Matriz BCG, divido
em Quadrantes de Lucros e em Quadrantes de Prejuizos, onde se utilizou as informagfes de
Lucratividade (ou prejuizo) em valores absolutos (valores em R$) e a Lucratividade (ou
prejuizo) em percentual (%). Na linha horizontal foi demonstrada a Lucratividade (ou
Prejuizo), expressos em valores absolutos (valores em R$). Na linha vertical foi demonstrada
a Lucratividade (ou Prejuizo) expressa em percentuais (%). No cruzamento das linhas
verticais e horizontais estd o ponto 0 (zero). O referido grafico esta apresentado no item
4.10.1, desta dissertacdo, como Grafico n°® 3. Os quadrantes A, B, C e D indicam os clientes
lucrativos. Os quadrantes E, F, G e H indicam os clientes que estdo dando prejuizo.

A partir da verificagdo da lucratividade de cada cliente sugeriu-se a tomada de

medidas corretivas, conforme descrito abaixo.

a) Clientes com prejuizos superiores a 40%: sugere-se que com os clientes que estao
com prejuizos superiores a 40%, especialmente os que estdo localizados no
quadrante, do grafico 3 (item 4.10.1, desta dissertacdo), seja realizado, com
urgéncia, um trabalho de renegociacdo dos valores de honorarios para que 0s
mesmos tornem-se  superavitarios. Caso ndo tenha éxito na negociagéo, sugere-se
ir se desfazendo dos clientes com maior prejuizo, através da substituicdo pela
entrada de clientes novos e rentaveis.

b) Clientes com prejuizos entre 20% e 40%: sugere-se que com os clientes que estdo
com prejuizos entre 20% e 40% seja realizado, especialmente 0s que estdo
localizados no quadrante F, do grafico 3 (item 4.10.1, desta dissertacdo),com
urgéncia, um trabalho de renegociacdo dos valores de honorarios para que 0s
mesmos tornem-se superavitarios. Caso nao tenha éxito na negociagéo, sugere-se ir
se desfazendo dos clientes com maior prejuizo, através da substituicdo pela entrada

de clientes novos e rentaveis.
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c) Clientes com prejuizos entre 5% e 20%: sugere-se que com 0s clientes que estdo
com prejuizos entre 5% e 20%, especialmente os que estdo localizados no
quadrante F, do grafico 3 (item 4.10.1, desta dissertacdo), seja realizado um
trabalho de renegociacdo dos valores de honorarios para que 0s mesmos tornem-se
superavitérios. Caso ndo tenha éxito na negociagdo, sugere-se ir se desfazendo dos
clientes com maior prejuizo, através da substituicdo pela entrada de clientes novos e
rentaveis.

d) Clientes que ndo dao lucro e nem dao prejuizo: sugere-se que com os clientes que
ndo dao lucro e nem dao prejuizo que seja feito um trabalho de renegociacdo dos
valores de honorarios para que 0s mesmos tornem-se superavitarios em patamar
desejado pela empresa contabil (lucro de 20%).

e) Clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 5% e inferiores a 20%:

sugere-
se que com os clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 5% e inferiores
a 20%, especialmente os que estdo localizados no quadrante D, do grafico 3 (item
4.10.1, desta dissertacdo), seja feito um trabalho de renegociacdo dos valores de
honorérios para que os mesmos venham a dar lucro de, no minimo, 20%, definido
pela empresa como lucro ideal.

f) Clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 20% e inferiores a 40%:
guanto aos clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 20% e inferiores a
40% e, especialmente, os que possuem lucratividade alta em valores absolutos (R$,
conforme 42 coluna do apéndice | e 4% coluna da tabela 13, anteriormente
apresentada) e que estdo localizados no quadrante C, do grafico 3 (item 4.10.1,
desta dissertacdo), seja realizado um trabalho diferenciado com esses clientes em
busca da prestacdo de um servico com maior qualidade, como intuito de manté-lo
como cliente na empresa contabil, conforme ensina Sheth e Sisodia, no item 3.11,
da fundamentacéo teorica desta dissertacao.

g) Clientes que estdo dando lucros iguais ou superiores a 40%: quanto aos clientes que
estdo dando lucros iguais ou superiores a 40% e, especialmente, 0s que possuem
lucratividade alta em valores absolutos (R$, conforme 42 coluna do apéndice 1) e
que estdo localizados no quadrante H, do gréfico 3 (item 4.10.1, desta dissertacao),
séo considerados os clientes VIPs, portanto que seja realizado um trabalho

diferenciado com esses clientes em busca da prestagcao de um servigo com maior
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qualidade, como intuito de manté-los como cliente na empresa contabil, conforme
ensina Sheth e Sisodia, no item 3.11, da fundamentacéo tedrica desta dissertacao.

h) Ndo romper, imediatamente, contratos de clientes com prejuizos: tendo em vista
que boa parte dos custos da empresa contabil sdo custos fixos ou semi-variaveis,
portanto  ndo variam na proporcédo direta ao volume de servicos prestados, ou seja,
ndo se  enquadram no conceito de custos variaveis, logo, havendo a reducdo de
trabalho, 0 que poderia ser ocasionado pelo rompimento imediato de contratos de
clientes que  apresentam prejuizos, ndo haveria reducdo nos custos totais da
empresa contébil, na mesma proporcdo da reducdo de trabalho. Com isso, a
situacdo da empresa contabil, num primeiro momento, tenderia a ser mais dificil.
Pois, embora alguns dos atuais clientes, isoladamente, apresentem prejuizos para a
empresa contabil, os valores brutos pagos por estes, ajudam a cobrir 0s custos totais
da empresa contabil.

i) Reducdo de Custos: sugeriu-se, também, que a empresa realize estudos no sentido
de reducdo de seus custos, em especial quanto ao melhor aproveitamento dos
recursos da informatizacdo, com isso, evitar o re-trabalho (digitacdo novamente),
tanto internamente, bem como de aproveitar, a0 maximo possivel, as informacdes
digitais dos clientes. Isso traria um aumento da competitividade e da lucratividade
da empresa objeto do estudo de caso.

SUGESTOES PARA APROFUNDAMENTO NO TEMA

Como sugestdes para aprofundamento no tema, apresentam-se:

a) um estudo mais profundo sobre a analise dos custos de cada departamento, com o
intuito de reducgédo de custos e, consequentemente, aumentar a competitividade e
lucratividade da empresa;

b) uma andlise da lucratividade por colaborador dos Departamentos Principais, a partir
dos resultados (lucro ou prejuizo) individuais das empresas clientes sob sua

responsabilidade.
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GLOSSARIO

ACORDOS/CONVENCOES/DISSIDIOS COLETIVOS — Documentos firmados entre os
sindicatos dos empregados e dos empregadores com regras trabalhistas para a categoria
profissional;

CERTIDAO NEGATIVA - Documento fornecido por 6rgdo publico que atesta que o
contribuinte ndo deve tributos;

DIARIO - Livro de Registros Contébeis;

FEELING - Intuicéo;

INTERNET — Rede mundial de computadores;

ISENTO/IMUNE - Instituigdes sem fins lucrativos que estdo isentas ou imunes a impostos;
LEASING - Arrendamento Mercantil — Forma de compra a prazo;

LUCRO ARBITRADO - Forma de tributacdo das empresas, impostas pelo fisco, quando ndo
hé condi¢des de apuracdo por outra forma de tributacdo (Simples Nacional, Lucro Presumido
ou Lucro Real). Também pode ser utilizado, de forma optativa, por iniciativa da empresa;
LUCRO PRESUMIDO - Forma opcional de tributacdo das empresas, com base num lucro
estimativo;

LUCRO REAL - Forma de tributacdo das empresas com base no lucro contabil e ajustes das
adicOes e exclusoes;

M&M VIRTUAL - Sistema para comunicacdo computadorizada entre a M&M e seus
clientes;

OBRIGACOES ACESSORIAS — Obrigacéo de fornecer informacdes tributarias;
OFFICE-BOY - Garoto de Escritério — Colaborador, normalmente jovem, que realiza
Servigos externos;

OVERHEADS - sdo custos relativos a atividades de natureza preponderantemente
administrativa, inclusive as relacionadas a gestdo da producéo, incluindo, portanto, todo o
apoio ao ambiente produtivo;

REGISTRO 54 - Obrigacdo Tributaria AcessoOria para os contribuintes (empresas) que
emitem documento fiscal (nota fiscal) por processamento de dados.

SIMPLES NACIONAL - Sistema Simplificado e favorecido de Tributacdo, acessivel as
microempresas e empresas de pequeno porte;

SOFTWARE - Programa para computadores;
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APENDICE A - FATORES DE VALORACAO DO GRAU DE DIFICULDADE

INDICES DE DIFICULDADES
GRAU DE DIFICULDADE
FATORES ANALISADOS (Departamento Pessoal) Baixisima Baixa Média Ala Altssima
Quantidade de dissidios 1 0,028 0,031 0,035 0,039 0,042
Controle do ponto 2 0,084 0,095 0,105 0,116 0,126
Horas extras/banco de horas 3 0,028 0,031 0,035 0,039 0,042
Férias coletivas 4 0,028 0,031 0,035 0,039 0,042
Tributos (INSS/FGTS/Sindical) em atraso 5 0,112 0,126 0,140 0,154 0,168
Qualidade das informacdes recebidas 6 0,028 0,031 0,035 0,039 0,042
Rotatividade de empregados 7 0,056 0,063 0,070 0,077 0,084
Tem retengdo/compensacao de 11% INSS 8 0,028 0,031 0,035 0,039 0,042
Prazo de recebimento das
informagdes/documentacéo 9 0,084 0,095 0,105 0,116 0,126
Dificuldade no atendimento 10 0,084 0,095 0,105 0,116 0,126
Pagamento em dia dos honorarios 11 0,060 0,067 0,075 0,083 0,090
Busca/entrega documentos 12 0,072 0,081 0,090 0,099 0,108
Quantidade solicitacdes/atendimentos 13 0,048 0,054 0,060 0,066 0,072
M&M VIRTUAL 14 0,060 0,067 0,075 0,083 0,090
1 2 3 4 5
| Desoneragdo da Folha de Pagamento 15 1,06 1,07 1,08 1,09 1,10

INDICES DE DIFICULDADES
FATORES ANALISADOS (Setor Contabil) — GRAU .DE D”,:I_CULDADE -
Baixissima | Baixa | Média | Alta | Altissima
Contas bancérias e aplicagdes financeiras 1 0,084 0,095 | 0,105 | 0,116| 0,126
Controle/nimero de fornecedores/clientes a pagar/receber 2 0,056 0,063 | 0,070 |0,077| 0,084
Possui empréstimos/financiamentos 3 0,056 0,063 | 0,070 |0,077| 0,084
SPED Contabil/Fcont 4 0,056 0,063 | 0,070 {0,077 | 0,084
Controle de imobilizado 5 0,028 0,031 | 0,035 [ 0,039| 0,042
Ha controle de caixa/bancos 6 0,028 0,031 | 0,035 |0,039| 0,042
Distribui lucros durante o exercicio 7 0,056 0,063 | 0,070 |0,077| 0,084
Periodicidade/prazos de balangos/balancetes 8 0,084 0,095 | 0,105 | 0,116| 0,126
Cadastros IBGE e decores 9 0,056 0,063 | 0,070 {0,077 | 0,084
Prazo de recebimento da documentagdo 10 0,056 0,063 | 0,070 |0,077| 0,084
Pagamento em dia dos honorarios 11 0,120 0,135 0,150 | 0,165| 0,180
Busca/entrega documentos 12 0,072 0,081 | 0,090 |0,099| 0,108
Quantidade solicitacdes/atendimentos 13 0,048 0,054 | 0,060 |0,066| 0,072
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INDICES DE DIFICULDADES

FATORES ANALISADOS

GRAU DE DIFICULDADE

(Cobranga/Protocolo)
Baixissima Baixa | Média | Alta Altissima
Pagamento em dia dos honorarios 11 0,060 0,067 0,075 0,083 0,090
Busca/entrega documentos 12 0,072 0,081 0,090 0,099 0,108
Quantidade
solicitagBes/atendimentos 13 0,048 0,054 0,060 0,066 0,072
M&M VIRTUAL 14 0,060 0,067 0,075 0,083 0,090

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.
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APENDICE B - CRITERIOS PARA AVALIACAO DOS INDICES DE DIFICULDADES
DO DEPARTAMENTO DE PESSOAL

1 — Quantidade de dissidios

e Baixissima— um dissidio com piso Unico.

e Baixa— um dissidio com dois pisos.

e Media— um dissidio com trés pisos ou mais.
e Alta - dois dissidios.

e Altissima — trés dissidios ou mais.

2 — Controle do ponto

e Baixissima— sem controle de ponto.

e Baixa - ponto eletrénico com resumo.

e Media - ponto eletronico sem resumo.

e Alta- célculo com controle ponto, com cartes.

e Altissima - célculo com controle ponto, com livros.

3 — Horas Extras/banco de horas

e Baixissima— sem horas extras.

e Baixa - com horas extras esporadicas, calculo pela empresa e sem banco de horas.

e Media-— com horas extras, calculado pela empresa, e seu banco de horas.

e Alta— com horas extras, calculado pelo escritorio contabil com até cinco empregados.

e Altissima— com horas extras, calculado pela empresa e com banco de horas.

4 — Férias Coletivas

e Baixissima— sem férias coletivas.
e Baixa - férias coletivas relativas a um sindicato.
e Média— férias coletivas relativas a dois sindicatos.

e Alta - férias coletivas relativas a trés sindicatos.



Altissima — férias coletivas relativas a quatro sindicatos, ou mais.

5 — Tributos (INSS/FGTS/Sindical) em atraso

Baixissima — sem tributos em atraso.

Baixa — em média com um tributo em atraso por més.
Média — em média com dois tributos em atraso por més.
Alta - em média com trés tributos em atraso por més.

Altissima — em média com quatro ou mais tributos em atraso por més.

Qualidade das informac0es recebidas

Baixissima — informagdes recebidas com muita clareza.
Baixa — informacdes recebidas com clareza.

Média — informacdes recebidas no prazo e completa.
Alta - informacdes recebidas apos diversas solicitacdes.

Altissima — informacdes recebidas com dificuldades e muitas falhas.

Rotatividade de empregados

Baixissima — rotatividade quase que inexistente.

Baixa — baixa rotatividade, uma demissdo por més, em média.
Média — até duas admissdes/demissdes por més.

Alta - trés admisses/demissdes por més.

Altissima — quatro ou mais admissdes/demissdes por més.

Tem Retencdo/compensacao de 11% INSS

Baixissima — sem reten¢des ou compensacao.
Baixa — tem retengGes em alguns meses do ano.

Média — tem retencdes ou compensacdo em alguns meses do ano.

Alta — tem retengdes todos 0s meses e compensacdo em alguns meses do ano.

Altissima — tem retengdes ou compensacdo em todos 0s meses do ano.
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9 — Prazo de recebimentos das informac6es/documentacao

Baixissima — envia as informagdes com bastante antecedéncia.
Baixa — envia as informagdes/documentacao com antecedéncia.
Média — envia as informagdes/documentos no prazo.

Alta - envia as informagdes/documentos com atraso.

Altissima — envia as informagdes e documentos com bastante atraso.

10 - Dificuldade no atendimento

Baixissima — muita facilidade no entendimento.
Baixa — tem facilidade em entender.

Média — entende razoavelmente.

Alta — tem dificuldade no entendimento.

Altissima — tem muita dificuldade de entender.

11 — Desoneracéo da folha de salérios

Baixissima — sobre todas as receitas, informacdes no prazo.

Baixa — sobre todas as receitas, informacdes de ultima hora.

Média — necessidade de célculo da proporcionalidade informagdes no prazo.

Alta — necessidade de calculo da proporcionalidade, informag6es com prazo exiguo.
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Altissima—necessidade de calculo da proporcionalidade, informacdes de ultima

hora/atraso.

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.
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APENDICE C - CRITERIOS PARA AVALIACAO DOS INDICES DE DIFICULDADES

DO DEPARTAMENTO FISCAL

1 — NF Sistema Informatizado

Baixissima — tem sistema informatizado, tem relatorio e importam os dados sem erros.
Baixa - tem sistema informatizado, tem relatério e importam os dados com poucos
erros.

Média — tem sistema informatizado, tem relatorio, e importam os dados parcialmente.
Alta — tem sistema informatizado, ndo tem relatorio, importam consertando
arquivo/langamento.

Altissima — ndo tem sistema informatizado.

Sintegra

Baixissima — ndo tem Sintegra.

Baixa — tem Sintegra e ndo apresenta erros.
Média — tem Sintegra e apresenta até 29 erros.
Alta — tem Sintegra e apresenta de 30 a 49 erros.

Altissima — tem Sintegra e apresenta mais de 50 erros.

Gia - mensal

Baixissima — ndo tem Gia.

Baixa — tem Gia, mas sem movimento.

Média — tem Gia, com movimento todos 0os meses, documentacao regular.
Alta — tem Gia, com movimento e documentac¢do com alguns problemas.

Altissima — tem Gia, com muitos problemas de documentacao.

4 — Possui ECF

Baixissima — tem ECF, importam dados e confere valores

Baixa - tem ECF, importam dados, mas apresenta problemas.
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e Meédia - tem ECF, importam dados e apresenta varios problemas.
e Alta-tem ECF e emite NF D1.

e Altissima— ndo tem ECF e emite NF D1

5 — Diversidade de CFOP — considerar somente os digitados

e Baixissima— até 3 CFOPs.

e Baixa—-de 03 a6 CFOPs.

e Media—de 07 a 10 CFOPs.

e Alta—de11a20 CFOPs.

e Altissima - mais de 20 CFOPs.

6 — ISSON-DEC

e Baixissima— ndo tem ISSQN-DEC.

e Baixa-tem ISSQN-DEC sem movimento.

e Média—tem ISSQN-DEC e tem até 10 CPOM/servigos tomados.

e Alta—tem ISSQN-DEC e tem de 10 até 49 CPOM /servigos tomados.

e Altissima—tem ISSQN-DEC e tem mais de 50 CPOM/servigos tomados.

7 — Parcelamentos

e Baixissima— ndo possui parcelamento de tributo.

e Baixa - possui um parcelamento de tributo e paga no prazo.

e Média - possui dois ou trés parcelamentos de tributos e paga no prazo.
e Alta— possui parcelamento e paga com atraso.

e Altissima — possui parcelamento, ndo paga no prazo, perdendo o parcelamento.
8 - DCTF/DACON
e Baixissima - ndo tem DCTF/Dacon.

e Baixa — tem DCTF/Dacon, com poucos tributos na DCTF, sem necessidade de

solicitar guias.
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e Meédia — tem DCTF/Dacon, com diversos tributos na DCTF, sem necessidade de
solicitar guias.

e Alta — tem DCTF/Dacon, mas ha necessidade de solicitar guias pagas para elaborar
DCTF.

e Altissima —tem DCTF/Dacon, mas ha necessidade de solicitar guias para informacdes

na DCTF e o cliente ndo envia.

9 — Prazo de recebimento e organizacdo dos documentos

Baixissima — envia os documentos regularmente nos dias pré-estabelecidos.

e Baixa - envia 0s documentos, mas tem que ser solicitado.
e Meédia - envia a documentacao por partes e demora em enviar.
e Alta—tem que ficar solicitando (insistindo) para o cliente enviar os documentos.

e Altissima— mesmo solicitado ndo envia a documentagdo regularmente.

10 — Observacgéao na Legislacao

e Baixissima - cliente observador da legislacéo.

e Baixa- cliente observa boa parte da legislagéo.

e Meédia - cliente ndo demonstra muito interesse em observar a legislacéo.
e Alta— cliente com alguns problemas quanto a observacéao da legislacéo.

e Altissima - cliente com varios problemas quanto a observacao da legislacéo

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.
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APENDICE D - CRITERIOS PARA AVALIACAO DOS iNDICES DE
DIFICULDADES DO DEPARTAMENTO CONTABIL

1 - Contas Bancérias e aplicacOes financeiras

Baixissima: A empresa tem ZERO ou 01 c/c corrente, sem aplicacdes, mas envia extratos.
Baixa: A empresa tem 02 c/ correntes, sem aplicagéo financeira, mas envia extratos.

Media: A empresa tem 03 c/ correntes e aplicacdes financeiras, mas envia extratos.

Alta: A empresa possui mais de 3 c/correntes e mais de 02 aplicacdes financeiras, mas envia
extratos.

Altissima: Ndo esta enviando extratos bancarios para contabilidade.

2 - Controle/namero de fornecedores/clientes a pagar/receber

Baixissima: Nao tem fornecedores, e as vendas sao a vista.

Baixa: Tem controle dos fornecedores/clientes a prazo pagos/Recebidos em até 30 dias.
Meéedia: Tem muitos fornecedores e clientes a receber, com controle financeiro.

Alta: Tem muitos fornecedores e clientes, respectivamente, abertos/ou inadimpléncia ha mais
de 30 dias e sem controle financeiro

Altissima: Tem compras e vendas & prazo, mas ndo manda as quitagdes e recebimentos .

3 - Possui empréstimos/Financiamentos

Baixissima: N&o possui empréstimos/financiamentos ou estd sem movimento.

Baixa: Possui um empréstimo vinculado em conta-corrente

Meédia: Possui mais de um empréstimo vinculado em contas-correntes

Alta: Tem empréstimos e financiamento de Bens, faltando contratos e quitagdes dos mesmos
Altissima: Tem vérios tipos de modalidade de empréstimos e financiamentos e ndo envia

documentacdo completa.

4 - Ha controle de caixa/bancos

Baixissima: Todos os documentos estdo identificados e relacionados ao fluxo de

caixa/bancos
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Baixa: Quase todos os documentos estdo identificados e relacionados ao fluxo de caixa e
bancos

Meédia: Nem sempre tem controle de fluxo de caixa a movimento contabil

Alta: Nem sempre o que aparece no fluxo de caixa esta dentro no movimento contabil

Altissima: Ndo envia nenhum controle de caixa/bancos

5 - Controle de imobilizado

Baixissima: Somente tem um imobilizado para controlar

Baixa: Tem no maximo trés tipos de bens para controlar

Media: Tem mais de trés tipos de bens para controlar

Alta: A empresa ndo acostuma de mandar as aquisi¢des, venda de imobilizado, enviando
somente quando é solicitado pela contabilidade

Altissima: A empresa ndo costuma enviar as aquisi¢des /vendas de imobilizado e quando

solicitado tem dificuldades em conseguir a documentacdo do mesmo

6 - Copias de cheques

Baixissima: Nao utiliza cheques na conta-corrente

Baixa: Envia regularmente, as copias de cheques com 0s documentos anexos.
Média: Identifica no extrato o que foi pago com cheque.

Alta: Nao identifica os cheques e ndo manda copias dos mesmos

Altissima: Ndo envia o movimento contabil.

7 - Distribui lucros durante o exercicio

Baixissima: N&o distribui lucros

Baixa: Distribui lucros, uma vez ao ano para um socio

Meédia: Distribui lucros, uma vez ao ano, para mais de um sécio

Alta: Distribui lucros com pendéncias na contabilidade para um sécio

Altissima: Distribui lucros, trés ou mais vezes ao ano, com pendéncia nas contabilidade para

diversos socios.
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8 - Periodicidade/prazos de balangos/balancetes

Baixissima: Nunca pede demonstra¢Ges contébeis do exercicio

Baixa: Pede demonstra¢Ges contabeis, quando alguma instituicdo financeira/fornecedores solicita
Média: Somente no Fechamento anual

Alta: Somente no fechamento trimestral

Altissima: Solicita Balancetes mensais

9 - Cadastro e Decores

Baixissima: Nunca pediu solicitacdes de cadastros para bancos, Fornecedores, Decores
Baixa: Solicita, em média, um cadastro e/ou um decore uma vez ao ano.

Media: Solicita mais de um cadastro e/ou mais de um Decore ao ano.
Alta: Solicita seguidamente, formul&rios e cadastros de institui¢fes financeiras e fornecedores
para preencher.
Altissima: Solicita preenchimento de Cadastros e Formularios de bancos e fornecedores sem

enviar a documentacao completa paraa contabilidade regularmente.

10 - Prazo de recebimento da documentacao

Baixissima: Envia os documentos regulamente no inicio do més ou nos dias do malote
Baixa: Envia regularmente 0 movimento contébil, mas tem que ser solicitado

Média: Manda a documentacao por partes, e demora em enviar

Alta: Tem que ficar solicitando para cliente enviar os documentos p/contabilidade, ou manda
os documentos quando precisa de Balanco;

Altissima: Sem movimento, ndo estd enviando o movimento contabil.

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.
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APENDICE E - CRITERIOS PARA AVALIACAO DOS INDICES DE DIFICULDADES

DA ORGANIZACAO GERAL DA EMPRESA

1 — Pagamento em dia dos honorarios

Baixissima — sempre paga em dia.

Baixa — normalmente paga em dia com atraso.

Média — costuma atrasar alguns dias, mais nao deixa vencer o segundo més.
Alta — costuma atrasar um ou dois meses.

Altissima — costuma ter mais de trés meses em atraso.

Busca entrega de Documentos

Baixissima — cliente tras e retira 0os documentos, no prazo.

Baixa - cliente tras e retira 0s documentos, mas com prazos exiguos.
Média — cliente tras e retira 0s documentos, mas com atraso.

Alta — tem que buscar e entregar no cliente, mas sem dificuldade.

Altissima — tem que buscar e entregar no cliente, mas com dificuldade.

Quantidade solicitagdes/atendimento

Baixissima — dificilmente faz solicitacBes ao escritorio.

Baixa - faz poucas solicitacGes ao escritorio.

Média — faz algumas solicitacdes e vem ao escritorio algumas vezes.
Alta — faz diversas solicitagdes e vem ao escritorio com frequéncia.

Altissima — faz muitas solicitagdes e vem ao escritorio com muita frequéncia.

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.



152

APENDICE F- DEMONSTRATIVO DOS CUSTOS BASICOS AJUSTADOS, POR

DEPARTAMENTO

Chente Custo Basico(ajustado) TOI;;AL
Fiscal - R$ Contabil - R$ Pessoal — R$
2 111,13 99,16 84,86 295,14
3 0,00 148,58 86,26 234,84
5 52,81 20,25 30,37 103,43
6 229,60 93,55 92,62 415,77
7 0,00 190,21 79,34 269,55
9 32,71 100,51 90,47 223,70
11 112,84 187,09 78,40 378,34
12 175,69 92,92 91,13 359,74
14 172,39 90,32 84,98 347,69
15 106,10 133,30 77,37 316,78
16 162,28 191,67 27,66 381,60
18 221,27 96,46 82,52 400,25
19 221,27 92,51 83,55 397,33
20 0,00 183,56 90,47 274,03
22 230,34 193,95 79,43 503,72
23 231,32 153,10 173,27 557,69
25 237,93 98,22 80,74 416,90
26 106,71 94,69 90,47 291,88
27 155,29 90,53 78,22 324,04
28 224,46 191,87 83,36 499,69
29 176,61 152,17 78,22 407,00
31 260,38 197,28 92,06 549,72
32 159,52 92,09 90,47 342,08
33 211,47 0,00 94,59 306,06
35 222,74 198,11 92,81 513,66
37 173,49 93,65 85,23 352,37
41 245,04 144,22 86,64 475,89
42 231,32 89,60 90,47 411,39
44 226,66 82,11 83,46 392,23
46 109,66 143,75 92,16 345,56
47 250,41 209,46 81,12 540,98
49 106,59 88,97 90,47 286,04
52 113,09 88,14 82,24 283,47
53 167,61 83,98 74,38 325,97
54 147,76 96,66 79,53 323,95
56 166,50 94,48 79,81 340,79
57 126,15 174,37 0,00 300,52
59 108,19 149,05 91,13 348,36
62 199,71 82,22 76,34 358,27
63 205,83 148,58 92,81 447,23
64 131,40 163,89 99,52 394,82
65 166,32 93,65 90,47 350,44
66 162,28 90,84 83,74 336,86
68 222,74 94,38 92,16 409,28
69 207,79 100,51 82,61 390,92
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chente Custo Basico(ajustado) TOI;;AL
Fiscal - R$ Contabil - R$ Pessoal — R$
70 130,32 162,02 0,00 292,35
71 228,38 97,39 95,81 421,57
72 54,49 21,00 31,93 107,41
74 245,04 92,51 82,61 420,16
75 268,92 189,22 82,99 541,13
76 114,31 135,49 91,13 340,92
81 263,07 143,90 88,04 495,02
82 239,89 157,94 87,76 485,59
85 232,79 156,38 93,77 482,94
87 226,42 103,94 93,56 423,92
88 183,78 105,40 93,56 382,74
92 113,94 93,96 91,13 299,03
94 168,16 94,07 90,47 352,70
95 226,42 94,48 91,88 412,77
9% 229,36 84,71 70,36 384,43
98 205,10 100,09 89,54 394,73
99 169,81 99,57 79,71 349,10
100 52,46 17,48 30,15 100,10
102 175,14 90,64 76,06 341,84
103 225,68 158,87 95,99 480,55
104 188,56 100,51 82,61 371,68
106 0,00 182,23 86,55 268,78
108 164,30 91,78 90,47 346,55
110 174,96 93,96 81,96 350,88
111 162,09 79,20 70,36 311,65
112 103,28 125,98 84,11 313,37
115 174,22 95,62 93,65 363,50
116 174,77 144,22 90,47 409,46
117 236,95 100,51 82,61 420,08
118 215,64 98,95 81,30 395,89
120 169,26 99,89 91,88 361,02
126 113,09 87,41 77,37 277,87
128 207,79 95,11 94,40 397,30
129 52,64 28,12 30,62 111,38
131 119,95 138,29 82,61 340,85
132 53,04 28,25 31,09 112,38
133 49,69 18,79 30,15 98,64
134 162,28 88,97 80,65 331,90
135 231,56 151,08 92,62 475,26
138 107,45 137,67 90,47 335,59
140 161,91 90,64 75,97 328,52
144 171,10 98,95 87,48 357,53
147 224,46 96,46 81,21 402,12
148 0,00 191,67 0,00 191,67
151 218,09 97,60 91,13 406,81
152 219,80 96,25 90,47 406,52
153 223,23 98,74 79,34 401,31
154 167,42 101,24 78,03 346,69
155 160,99 99,26 0,00 260,25
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chente Custo Basico(ajustado) TOI;;AL
Fiscal - R$ Contabil - R$ Pessoal — R$
156 232,30 95,73 85,14 413,17
157 54,02 20,29 31,43 105,74
158 227,40 94,17 78,22 399,78
59 227,15 100,51 94,40 422,06
160 180,29 149,36 83,74 413,39
162 0,00 70,36 77,37 147,73
163 223,97 97,70 82,05 403,72
166 113,33 95,94 84,11 293,38
167 165,95 96,14 77,37 339,47
168 226,66 97,70 83,64 408,01
170 210,73 97,39 94,21 402,34
171 107,45 133,30 90,47 331,23
172 0,00 133,30 30,15 163,45
173 210,49 97,60 82,33 390,42
174 0,00 87,41 90,47 177,89
177 113,09 84,40 71,39 268,87
179 157,32 140,94 90,47 388,73
180 224,95 94,27 92,62 411,84
181 116,52 91,36 92,72 300,60
183 166,69 93,34 81,68 341,70
184 172,02 96,04 84,11 352,17
185 180,66 98,12 94,78 373,55
186 243,08 93,75 84,11 420,94
187 120,44 94,07 85,05 299,55
188 227,64 93,96 90,47 412,08
189 105,12 141,88 30,87 277,87
191 172,57 80,66 83,46 336,68
192 92,50 91,99 79,53 264,02
193 166,50 102,07 95,81 364,38
194 217,35 103,94 80,74 402,03
195 165,77 92,71 80,84 339,32
197 105,61 150,76 90,47 346,85
199 111,25 91,88 91,88 295,01
200 214,90 93,65 78,31 386,86
202 52,93 36,55 30,37 119,84
203 234,50 155,91 83,46 473,87
204 0,00 179,19 90,47 269,67
205 115,90 143,59 95,99 355,49
208 111,00 96,87 214,72 422,60
211 165,22 96,87 78,68 340,77
212 108,19 135,02 30,15 273,35
213 51,19 21,00 31,49 103,68
215 231,07 99,37 79,71 410,15
216 163,01 100,20 83,27 346,48
217 234,01 99,89 83,17 417,07
218 169,63 96,46 85,79 351,88
219 239,40 101,55 85,42 426,37
220 115,29 90,01 91,13 296,43
221 227,89 138,60 84,20 450,70
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chente Custo Basico(ajustado) TOI;;AL
Fiscal - R$ Contabil - R$ Pessoal — R$
222 238,18 154,35 92,62 485,15
225 108,43 134,39 90,47 333,30
226 219,07 141,10 87,27 447,44
227 0,00 188,76 82,33 271,09
229 0,00 0,00 79,06 79,06
230 108,68 104,88 85,89 299,44
232 195,28 154,52 98,42 448,22
237 236,46 145,93 79,71 462,11
239 225,19 139,54 79,53 444,26
240 121,29 150,76 81,96 354,02
241 168,16 95,52 83,36 347,04
242 113,09 132,21 91,13 336,43
246 172,20 100,51 90,47 363,18
248 232,05 195,20 84,48 511,74
249 114,43 134,86 0,00 249,30
253 176,06 91,47 79,43 346,96
255 236,95 155,91 84,20 477,07
256 168,34 18,44 92,16 278,94
263 180,66 93,34 92,81 366,81
264 0,00 0,00 82,61 82,61
267 223,72 94,59 78,96 397,27
268 110,64 90,84 91,88 293,36
269 110,88 0,00 0,00 110,88
270 160,26 101,34 87,67 349,26
271 169,08 88,45 82,89 340,42
273 109,04 96,25 93,84 299,13
274 113,82 136,11 90,47 340,40
278 177,53 209,34 95,15 482,02
279 231,07 103,00 85,42 419,50
280 170,73 81,49 71,67 323,89
282 200,69 199,77 93,56 494,02
283 218,58 0,00 0,00 218,58
284 112,47 96,66 91,88 301,01
285 225,19 101,45 84,77 411,40
287 107,45 138,29 90,47 336,21
290 217,11 100,30 81,77 399,18
291 237,20 204,35 95,24 536,79
292 175,51 196,03 79,06 450,60
294 177,35 201,02 82,61 460,98
295 105,61 135,02 82,61 323,24
297 236,46 90,32 90,47 417,26
300 163,20 198,11 77,65 438,96
301 184,15 95,62 82,15 361,92
303 229,85 151,23 82,99 464,07
304 247,44 191,40 103,74 542,58
306 218,09 95,11 91,13 404,32
309 234,01 133,93 82,24 450,18
310 163,56 93,23 77,00 333,80
313 168,34 96,66 87,01 352,02
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chente Custo Basico(ajustado) TOI;;AL
Fiscal - R$ Contabil - R$ Pessoal — R$
314 116,52 137,51 93,65 347,68
315 171,10 93,75 78,03 342,88
319 181,94 210,37 0,00 392,32
322 218,82 96,25 94,12 409,19
325 173,30 196,86 82,24 452,41
327 219,07 101,45 85,98 406,49
338 233,28 99,89 93,56 426,72
340 232,30 93,65 78,96 404,91
341 256,61 156,41 80,37 493,38
342 233,52 148,27 83,46 465,25
345 213,67 154,66 91,13 459,47
347 225,44 96,87 81,30 403,61
351 0,00 180,65 0,00 180,65
354 222,01 95,83 77,65 395,49
355 109,04 100,51 77,65 287,21
356 226,66 99,78 78,03 404,47
358 223,97 97,60 81,02 402,59
359 164,85 93,23 83,27 341,35
376 234,75 95,52 91,88 422,15
377 290,86 184,69 100,14 575,70
378 173,67 89,18 78,03 340,88
381 176,43 102,17 86,64 365,24
384 164,48 97,50 92,62 354,60
385 216,86 92,71 93,28 402,85
388 180,66 103,94 93,56 378,16
389 227,89 97,70 84,48 410,08
391 173,67 90,32 91,13 355,12
393 211,47 94,17 93,56 399,20
394 243,32 145,31 90,47 479,11
395 162,28 92,09 77,37 331,74
403 234,01 155,91 93,56 483,48
407 0,00 0,00 81,49 81,49
408 49,69 30,93 30,93 111,55
411 210,49 95,11 81,96 387,55
412 223,23 104,56 84,86 412,65
415 227,15 100,41 85,70 413,26
419 176,06 96,25 91,88 364,19
424 109,90 98,22 85,05 293,17
431 113,33 136,58 90,47 340,38
432 106,10 150,76 90,47 347,34
436 275,74 182,80 91,88 550,42
439 113,09 143,13 84,02 340,23
440 171,28 96,25 91,13 358,66
441 112,11 157,47 94,50 364,07
442 169,45 196,03 82,99 448,46
443 217,11 91,05 79,06 387,22
448 221,03 89,60 80,09 390,71
455 248,79 147,83 90,47 487,10
456 174,41 99,89 95,15 369,44
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chente Custo Basico(ajustado) TOI;;AL
Fiscal - R$ Contabil - R$ Pessoal — R$

457 174,04 91,47 90,47 355,98
458 161,18 88,14 77,37 326,69
461 274,85 184,12 83,46 542,43
464 226,17 97,29 84,48 407,94
465 227,40 155,91 93,56 476,87
467 222,37 188,65 93,56 504,58
469 57,78 31,18 31,18 120,14
470 245,04 103,94 93,56 442,54
471 183,78 155,91 100,11 439,80
476 122,52 0,00 93,56 216,08
478 245,04 103,94 93,56 442,54
479 245,04 103,94 93,56 442,54
481 245,04 0,00 93,56 338,60
484 183,78 0,00 93,56 277,34
486 245,04 0,00 93,56 338,60
489 245,04 0,00 93,56 338,60
491 183,78 103,94 93,56 381,28
494 245,04 103,94 93,56 442,54

60.147,53 43.871,86 31.274,17 135.293,56

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.
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APENDICE G - CUSTOS DOS LANCAMENTOS, POR DEPARTAMENTO

Depto. Pessoal Depto. Fiscal Depto. Contabil Custo
Cliente - Total - R$
Langs. | Custo— R$ | N Langs. | Custo— R$ N°Langs. |Custo—R$ | Langs. Ajustados
2 5,71 237,19 47,74 77,97 91,36 66,29 381,45
3 2,77 114,82 15,42 25,18 640,03 464,43 604,42
5 0,00 0,00 45,33 74,04 0,00 0,00 74,04
6 0,00 0,00 169,22 276,36 192,53 139,70 416,06
7 2,54 105,60 0,00 0,00 283,65 205,82 311,42
8 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
9 0,00 0,00 0,30 0,49 0,00 0,00 0,49
10 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
11 2,51 104,36 0,00 0,00 19,80 14,37 118,72
12 4,09 169,81 100,61 164,31 164,08 119,06 453,18
14 2,54 105,57 110,31 180,14 3,04 2,21 287,92
15 0,83 34,33 0,00 0,00 115,17 83,57 117,90
16 7,98 331,37 123,18 201,16 422,09 306,28 838,81
18 6,17 256,28 99,56 162,58 328,05 238,04 656,91
19 3,13 129,74 34,39 56,16 167,71 121,70 307,59
20 0,97 40,14 0,00 0,00 134,92 97,90 138,04
22 13,58 563,87 0,00 0,00 1484,31 1.077,05 1.640,92
23 0,93 38,44 16,61 27,13 0,00 0,00 65,57
25 0,60 25,08 96,93 158,29 45,64 33,12 216,48
26 0,00 0,00 0,98 1,59 3,19 2,31 3,91
27 1,17 48,58 5,68 9,27 0,00 0,00 57,86
28 9,30 406,84 0,00 0,00 1013,45 735,39 1.142,23
29 1,67 69,40 0,00 0,00 0,00 0,00 69,40
30 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
31 18,70 776,07 562,33 918,34 1489,23 1.080,62 2.775,03
32 1,35 56,20 19,44 31,75 31,01 22,50 110,45
33 5,06 209,83 0,00 0,00 0,00 0,00 209,83
35 2,98 123,53 176,71 288,58 613,26 444,99 857,11
37 3,19 132,35 148,68 242,81 100,91 73,22 448,39
38 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
39 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
41 2,78 115,31 0,00 0,00 20,35 14,77 130,08
42 2,03 84,29 37,00 60,43 122,01 88,53 233,26
44 0,00 0,00 36,26 59,22 39,37 28,57 87,79
46 0,00 0,00 1,43 2,34 30,61 22,21 24,55
47 0,87 35,99 88,29 144,19 633,28 459,52 639,70
49 0,00 0,00 24,36 39,78 59,92 43,48 83,26
52 2,46 102,16 55,08 89,95 38,67 28,06 220,18
53 3,90 161,70 223,44 364,90 0,00 0,00 526,60
54 2,98 123,49 35,12 57,35 168,54 122,30 303,14
56 1,19 49,57 149,35 243,91 156,15 113,31 406,79
57 0,00 0,00 6,59 10,76 146,51 106,31 117,07
59 0,00 0,00 1,41 2,31 11,28 8,19 10,49
61 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
62 0,57 23,71 62,78 102,53 67,83 49,22 175,46
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_ Depto. Pessoal Depto. Fiscal Depto. Contabil TOE::S_tOR 3
Cliente E
Langs. | Custo— R$ | N° Langs. | Custo— RS N° Langs. | Custo— R$ | Langs. Ajustados

63 0,00 0,00 9,41 15,36 83,29 60,44 75,80
64 0,00 0,00 0,00 0,00 99,02 71,85 71,85
65 2,03 84,29 87,39 142,72 101,54 73,68 300,69
66 0,63 26,01 0,99 1,62 5,63 4,08 31,71
68 3,45 143,10 7,13 11,64 53,07 38,51 193,25
69 0,62 25,66 0,00 0,00 4,47 3,24 28,90
70 0,00 0,00 0,00 0,00 11,02 7,99 7,99
71 0,00 0,00 0,00 0,00 9,84 7,14 7,14
72 1,02 42,51 60,35 98,56 35,15 25,50 166,57
73 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
74 2,47 102,63 0,00 0,00 0,00 0,00 102,63
75 5,32 220,91 220,59 360,25 929,64 674,57 1.255,73
76 0,00 0,00 4,48 7,31 3,82 2,77 10,09
81 12,23 507,79 144,77 236,43 475,53 345,06 1.089,28
82 15,95 661,91 0,00 0,00 0,00 0,00 661,91
85 14,03 582,44 159,60 260,64 516,04 374,45 1.217,53
86 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
87 2,80 116,23 139,71 228,16 116,06 84,22 428,60
88 0,00 0,00 17,92 29,27 0,00 0,00 29,27
92 0,00 0,00 98,63 161,07 75,05 54,46 215,52
93 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
94 4,06 168,59 63,54 103,76 121,79 88,37 360,72
95 0,00 0,00 34,15 55,77 33,72 24,47 80,24
96 2,11 87,40 346,73 566,25 43,61 31,65 685,30
98 14,07 583,95 239,52 391,15 167,95 121,87 1.096,98
99 1,19 49,51 106,72 174,29 203,19 147,44 371,24
100 0,00 0,00 0,00 0,00 5,72 4,15 4,15
102 1,14 47,25 62,04 101,32 134,87 97,86 246,43
103 0,00 0,00 124,20 202,83 38,72 28,10 230,92
104 2,47 102,63 0,00 0,00 0,00 0,00 102,63
105 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
106 2,78 115,20 6,58 10,74 0,00 0,00 125,94
107 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
108 0,00 0,00 156,76 256,01 86,01 62,41 318,42
110 0,61 25,45 134,95 220,38 62,65 45,46 291,29
111 2,11 87,40 233,38 381,13 81,72 59,30 527,83
112 0,00 0,00 12,14 19,82 32,16 23,33 43,16
113 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
114 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
115 0,00 0,00 7,43 12,14 89,77 65,14 77,28
116 7,74 321,12 155,49 253,93 755,73 548,37 1.123,42
117 2,47 102,63 0,00 0,00 0,00 0,00 102,63
118 1,82 75,75 7,88 12,88 84,37 61,22 149,85
120 5,50 228,27 263,55 430,41 394,24 286,07 944,75
126 2,32 96,12 27,91 45,58 0,00 0,00 141,70
128 2,83 117,27 0,00 0,00 19,47 14,13 131,40
129 0,00 0,00 0,00 0,00 30,85 22,38 22,38
130 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
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_ Depto. Pessoal Depto. Fiscal Depto. Contabil TOE::S_tOR 3
Cliente E
Langs. | Custo— R$ | N° Langs. | Custo— RS N° Langs. | Custo— R$ | Langs. Ajustados

131 0,88 36,65 267,27 436,47 107,86 78,27 551,39
132 0,00 0,00 7,34 11,99 13,59 9,86 21,85
133 0,00 0,00 1,38 2,25 12,48 9,05 11,30
134 1,81 75,14 0,99 1,62 7,91 5,74 82,50
135 4,95 205,47 143,55 234,42 0,00 0,00 439,90
138 0,00 0,00 2,81 4,58 67,64 49,08 53,66
140 0,57 23,59 47,36 77,35 64,70 46,95 147,89
144 9,82 407,52 164,23 268,20 246,57 178,92 854,64
147 1,22 50,44 110,61 180,63 123,42 89,56 320,63
148 0,00 0,00 0,00 0,00 124,47 90,32 90,32
149 0,85 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
151 1,36 56,60 107,47 175,50 278,70 202,23 434,34
152 8,80 365,27 28,13 45,94 128,28 93,08 504,29
153 2,97 123,20 125,31 204,64 139,38 101,14 428,98
154 0,00 0,00 72,16 117,84 0,00 0,00 117,84
155 7,52 312,32 65,58 107,10 195,54 141,89 561,31
156 0,00 0,00 0,00 0,00 66,79 48,47 48,47
157 1,01 41,84 31,42 51,31 0,00 0,00 93,15
158 0,59 24,29 11,43 18,67 111,62 80,99 123,96
159 0,00 0,00 3,11 5,09 0,00 0,00 5,09
160 3,58 148,60 0,00 0,00 1128,52 818,89 967,49
162 0,83 34,33 0,00 0,00 0,00 0,00 34,33
163 1,84 76,45 0,00 0,00 195,10 141,57 218,02
166 3,15 130,61 17,61 28,76 0,00 0,00 159,37
167 4,05 168,21 380,52 621,43 275,84 200,15 989,80
168 0,63 25,98 185,83 303,48 350,06 254,01 583,47
170 6,34 263,34 0,00 0,00 15,48 11,23 274,57
171 0,00 0,00 1,40 2,29 13,17 9,55 11,85
172 0,00 0,00 1,34 2,19 11,12 8,07 10,25
173 4,93 204,56 49,40 80,67 487,19 353,52 638,75
174 0,00 0,00 0,97 1,59 12,95 9,40 10,99
175 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
177 1,60 66,51 7,24 11,82 0,00 0,00 78,33
178 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
179 0,00 0,00 0,00 0,00 23,50 17,06 17,06
180 4,85 201,36 66,73 108,98 91,17 66,16 376,50
181 0,00 0,00 5,33 8,70 0,00 0,00 8,70
183 0,61 25,37 7,11 11,61 0,00 0,00 36,98
184 0,63 26,12 137,59 224,70 0,00 0,00 250,82
185 4,96 206,04 590,39 964,16 288,44 209,30 1.379,50
186 1,26 52,24 30,00 48,99 62,19 45,13 146,36
187 0,00 0,00 6,61 10,79 0,00 0,00 10,79
188 0,00 0,00 29,13 47,58 24,17 17,54 65,12
189 0,00 0,00 0,00 0,00 32,76 23,77 23,77
191 3,75 155,51 159,72 260,84 19,56 14,19 430,55
192 2,38 98,79 3,38 5,52 63,07 45,76 150,08
193 1,43 59,51 6,09 9,94 0,00 0,00 69,45
194 2,42 100,30 29,80 48,67 0,00 0,00 148,98
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_ Depto. Pessoal Depto. Fiscal Depto. Contabil TOE::S_tOR 3
Cliente E
Langs. | Custo— R$ | N° Langs. | Custo— RS N° Langs. | Custo— R$ | Langs. Ajustados

195 0,60 25,11 10,10 16,50 4,37 3,17 44,77
197 0,00 0,00 1,38 2,25 0,00 0,00 2,25
198 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
199 0,69 28,53 5,08 8,30 54,70 39,69 76,53
200 7,03 291,85 21,61 35,29 142,54 103,43 430,57
201 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
202 0,00 0,00 0,00 0,00 11,43 8,29 8,29
203 1,78 74,05 61,25 100,02 517,10 375,22 549,30
204 0,00 0,00 0,00 0,00 149,13 108,21 108,21
205 0,00 0,00 7,57 12,36 0,00 0,00 12,36
206 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
208 14,69 609,69 4,06 6,63 80,90 58,70 675,02
211 4,71 195,49 76,08 124,25 110,26 80,00 399,75
212 0,00 0,00 1,41 2,31 61,66 44,74 47,05
213 0,00 0,00 0,00 0,00 292,40 212,17 212,17
215 13,72 569,40 81,85 133,67 0,00 0,00 703,07
216 7,48 310,33 189,50 309,47 0,00 0,00 619,80
217 2,49 103,33 185,51 302,95 499,28 362,29 768,57
218 1,93 79,94 111,45 182,01 0,00 0,00 261,95
219 8,31 344,88 97,52 159,27 41,03 29,78 533,92
220 0,00 0,00 36,89 60,24 0,00 0,00 60,24
221 14,40 597,74 59,52 97,20 0,00 0,00 694,94
222 0,00 0,00 126,55 206,68 0,00 0,00 206,68
225 0,00 0,00 1,42 2,31 11,21 8,13 10,44
226 18,66 774,40 67,23 109,79 391,87 284,35 1.168,54
227 1,76 73,06 44,87 73,28 281,48 204,25 350,58
229 0,85 35,08 0,00 0,00 0,00 0,00 35,08
230 1,93 80,02 1,99 3,24 0,00 0,00 83,27
232 4,21 174,66 149,88 244,77 67,79 49,19 468,62
237 1,70 70,73 0,00 0,00 140,59 102,01 172,75
238 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
239 0,85 35,28 1,47 2,40 42,96 31,17 68,86
240 3,50 145,45 34,85 56,91 0,00 0,00 202,36
241 3,12 129,45 324,61 530,11 0,00 0,00 659,56
242 0,00 0,00 5,91 9,65 21,03 15,26 24,91
246 0,00 0,00 15,74 25,71 0,00 0,00 25,71
248 6,32 262,38 0,00 0,00 1066,94 774,20 1.036,58
249 0,83 34,33 1,49 2,44 39,44 28,62 65,39
251 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
253 1,78 74,01 51,50 84,11 4,93 3,58 161,69
255 6,30 261,51 0,00 0,00 0,00 0,00 261,51
256 0,00 0,00 0,00 0,00 12,42 9,01 9,01
261 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
263 2,08 86,47 250,47 409,04 196,12 142,31 637,82
264 1,77 73,31 0,00 0,00 0,00 0,00 73,31
267 0,00 0,00 44,99 73,48 60,52 43,91 117,39
268 0,00 0,00 4,05 6,61 5,02 3,64 10,25
269 0,00 0,00 95,03 155,19 0,00 0,00 155,19
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_ Depto. Pessoal Depto. Fiscal Depto. Contabil TOE::S_tOR 3
Cliente E
Langs. | Custo— R$ | N° Langs. | Custo— RS N° Langs. | Custo— R$ | Langs. Ajustados

270 47,88 1.987,51 229,02 374,02 0,00 0,00 2.361,53
271 0,62 25,74 59,89 97,81 77,89 56,52 180,07
273 0,00 0,00 1,00 1,63 8,43 6,11 7,74
274 0,00 0,00 1,49 2,43 0,00 0,00 2,43
278 0,00 0,00 0,00 0,00 97,28 70,59 70,59
279 2,56 106,12 21,12 34,50 0,00 0,00 140,61
280 4,83 200,32 68,54 111,94 57,62 41,81 354,07
282 4,00 166,04 0,00 0,00 430,00 312,02 478,06
283 0,00 0,00 248,87 406,43 0,00 0,00 406,43
284 4,81 199,74 13,37 21,83 23,44 17,01 238,57
285 1,27 52,65 143,78 234,80 103,98 75,45 362,91
287 0,00 0,00 8,42 13,75 86,22 62,56 76,31
288 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
290 11,01 457,12 20,84 34,03 61,47 44,60 535,76
291 0,00 0,00 89,21 145,69 179,00 129,89 275,58
292 6,76 280,61 131,45 214,66 1686,08 1.223,47 1.718,74
294 0,88 36,65 37,06 60,52 80,94 58,73 155,90
295 0,88 36,65 4,14 6,76 61,14 44,36 87,77
297 0,68 28,10 121,59 198,57 0,00 0,00 226,67
300 5,81 241,17 0,00 0,00 680,44 493,75 734,92
301 0,61 25,51 37,03 60,48 0,00 0,00 85,99
303 5,32 220,91 157,58 257,35 421,61 305,93 784,20
304 0,00 0,00 151,47 247,37 431,01 312,75 560,12
306 4,09 169,81 154,19 251,81 180,62 131,06 552,68
309 0,88 36,49 32,09 52,40 19,59 14,21 103,10
310 1,15 47,83 74,36 121,43 124,92 90,65 259,90
311 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
313 10,42 432,37 193,00 315,19 151,03 109,59 857,15
314 1,00 41,55 19,78 32,30 2,65 1,92 75,78
315 2,92 121,17 87,88 143,52 87,01 63,13 327,82
319 1,00 41,51 0,00 0,00 0,00 0,00 41,51
322 1,41 58,46 13,00 21,23 9,59 6,96 86,66
325 1,76 72,97 91,21 148,95 938,38 680,91 902,84
327 4,50 186,92 164,27 268,27 99,61 72,28 527,48
338 2,80 116,23 102,96 168,14 183,65 133,26 417,63
340 5,32 220,72 0,00 0,00 207,12 150,29 371,01
341 21,48 891,42 0,00 0,00 748,99 543,49 1.434,91
342 4,46 185,13 220,14 359,51 628,61 456,14 1.000,78
344 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
345 0,00 0,00 59,99 97,98 0,00 0,00 97,98
347 1,22 50,50 19,58 31,97 0,00 0,00 82,47
351 0,83 34,33 0,00 0,00 0,00 0,00 34,33
354 5,23 217,05 25,37 41,43 23,88 17,33 275,81
355 1,16 48,23 9,97 16,28 0,00 0,00 64,51
356 2,34 96,93 143,75 234,75 137,42 99,72 431,40
358 4,24 176,14 64,46 105,27 81,18 58,90 340,32
359 3,74 155,16 54,50 89,01 240,61 174,59 418,76
376 0,00 0,00 22,53 36,80 0,00 0,00 36,80
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_ Depto. Pessoal Depto. Fiscal Depto. Contabil TOE::S_tOR 3
Cliente E
Langs. | Custo— R$ | N° Langs. | Custo— RS N° Langs. | Custo— R$ | Langs. Ajustados

377 55,66 2.310,42 771,56 1.260,03 5014,37 3.638,56 7.209,00
378 0,58 24,23 72,80 118,89 91,59 66,46 209,58
379 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
380 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
381 1,94 80,72 138,10 225,52 0,00 0,00 306,24
384 0,00 0,00 2,00 3,27 0,00 0,00 3,27
385 3,49 144,85 15,86 25,90 0,00 0,00 170,75
388 0,00 0,00 139,34 227,56 0,00 0,00 227,56
389 29,08 1.206,96 0,00 0,00 0,00 0,00 1.206,96
391 0,00 0,00 55,37 90,42 9,73 7,06 97,48
393 0,00 0,00 41,56 67,87 139,52 101,24 169,12
394 13,54 561,96 0,00 0,00 806,74 585,39 1.147,35
395 0,58 24,03 15,82 25,84 81,25 58,95 108,83
402 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
403 0,00 0,00 4,58 7,49 0,00 0,00 7,49
406 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
407 0,87 36,15 0,00 0,00 0,00 0,00 36,15
408 0,99 41,18 0,00 0,00 0,00 0,00 41,18
409 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
411 5,52 229,08 5,77 9,43 119,77 86,91 325,42
412 8,89 368,96 5,10 8,33 623,57 452,48 829,77
415 0,64 26,62 10,38 16,96 51,53 37,39 80,96
417 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
419 0,00 0,00 1,07 1,75 0,00 0,00 1,75
421 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
424 5,09 211,30 0,00 0,00 71,97 52,22 263,53
426 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
430 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
431 0,00 0,00 1,48 2,42 23,83 17,29 19,71
432 0,00 0,00 1,39 2,26 0,00 0,00 2,26
434 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
436 0,00 0,00 1,80 2,94 269,67 195,68 198,62
439 16,16 670,96 11,81 19,29 35,80 25,98 716,24
440 1,36 56,60 103,73 169,40 240,09 174,22 400,22
441 0,00 0,00 14,64 23,91 0,00 0,00 23,91
442 11,53 478,65 270,51 441,78 1258,91 913,49 1.833,92
443 1,77 73,66 321,26 524,65 130,73 94,86 693,18
448 0,60 24,87 91,99 150,24 120,50 87,44 262,55
455 0,00 0,00 37,36 61,02 176,18 127,84 188,86
456 0,00 0,00 96,79 158,06 13,72 9,96 168,02
457 2,03 84,29 42,43 69,29 76,51 55,52 209,09
458 1,16 48,06 9,82 16,04 0,00 0,00 64,10
461 1,78 74,05 0,00 0,00 0,00 0,00 74,05
464 4,42 183,67 25,84 42,21 129,07 93,66 319,53
465 6,00 249,06 208,80 340,99 674,50 489,43 1.079,48
467 0,00 0,00 1,94 3,16 0,00 0,00 3,16
469 0,00 0,00 0,00 0,00 25,20 18,29 18,29
470 15,40 639,25 129,15 210,91 424,90 308,32 1.158,48
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_ Depto. Pessoal Depto. Fiscal Depto. Contabil Toz:s—toR 3
Cliente E
Langs. | Custo— R$ | N° Langs. | Custo— RS N° Langs. | Custo— R$ | Langs. Ajustados
471 0,00 0,00 1,60 2,61 0,00 0,00 2,61
474 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
476 1,40 58,11 0,00 0,00 0,00 0,00 58,11
478 0,00 0,00 4,48 7,32 38,92 28,24 35,56
479 3,50 145,28 115,50 188,62 61,88 44,90 378,81
481 4,00 166,04 4,80 7,84 0,00 0,00 173,88
482 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
484 1,40 58,11 105,00 171,48 0,00 0,00 229,59
485 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
486 1,40 58,11 4,48 7,32 0,00 0,00 65,43
487 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
489 16,80 697,36 112,35 183,48 0,00 0,00 880,84
490 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
491 8,40 348,68 71,61 116,95 303,70 220,37 686,00
494 0,00 0,00 3,36 5,49 77,70 56,38 61,87
495 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
TOTAL 863,22| 35.796,67| 16.985,72| 27.739,33| 42.277,24| 30.677,46 94.213,46

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.
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Custo Custo Custo Total
Cliente Basico dos Langamentos do Cliente
em R$ Ajustados - R$ emR$
2 295,14 381,45 676,59
3 234,84 604,42 839,26
5 103,43 74,04 177,47
6 415,77 416,06 831,83
7 269,55 311,42 580,97
8 381,28 0,00 381,28
9 223,70 0,49 224,18
10 70,36 0,00 70,36
11 378,34 118,72 497,06
12 359,74 453,18 812,93
14 347,69 287,92 635,61
15 316,78 117,90 434,68
16 381,60 838,81 1.220,41
18 400,25 656,91 1.057,15
19 397,33 307,59 704,92
20 274,03 138,04 412,07
22 503,72 1.640,92 2.144.,64
23 557,69 65,57 623,27
25 416,90 216,48 633,38
26 291,88 3,91 295,78
27 324,04 57,86 381,90
28 499,69 1.142,23 1.641,92
29 407,00 69,40 476,40
30 112,45 0,00 112,45
31 549,72 2.775,03 3.324,75
32 342,08 110,45 452,53
33 306,06 209,83 515,89
35 513,66 857,11 1.370,77
37 352,37 448,39 800,76
38 102,03 0,00 102,03
39 258,92 0,00 258,92
41 475,89 130,08 605,97
42 411,39 233,26 644,64
44 392,23 87,79 480,02
46 345,56 24,55 370,11
47 540,98 639,70 1.180,68
49 286,04 83,26 369,30
52 283,47 220,18 503,64
53 325,97 526,60 852,57
54 323,95 303,14 627,09
56 340,79 406,79 747,58
57 300,52 117,07 417,59
59 348,36 10,49 358,86
61 355,17 0,00 355,17
62 358,27 175,46 533,73
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Custo Custo Custo Total
Cliente Basico dos Langamentos do Cliente
emR$ Ajustados - R$ emR$
63 447,23 75,80 523,03
64 394,82 71,85 466,67
65 350,44 300,69 651,14
66 336,86 31,71 368,56
68 409,28 193,25 602,53
69 390,92 28,90 419,82
70 292,35 7,99 300,34
71 421,57 7,14 428,71
72 107,41 166,57 273,98
73 385,69 0,00 385,69
74 420,16 102,63 522,79
75 541,13 1.255,73 1.796,86
76 340,92 10,09 351,01
81 495,02 1.089,28 1.584,30
82 485,59 661,91 1.147,50
85 482,94 1.217,53 1.700,47
86 422,59 0,00 422,59
87 423,92 428,60 852,52
88 382,74 29,27 412,00
92 299,03 215,52 514,56
93 105,09 0,00 105,09
94 352,70 360,72 713,42
95 412,77 80,24 493,02
96 384,43 685,30 1.069,72
98 394,73 1.096,98 1.491,71
99 349,10 371,24 720,34
100 100,10 4,15 104,25
102 341,84 246,43 588,27
103 480,55 230,92 711,47
104 371,68 102,63 474,31
105 123,05 0,00 123,05
106 268,78 125,94 394,72
107 397,02 0,00 397,02
108 346,55 318,42 664,97
110 350,88 291,29 642,17
111 311,65 527,83 839,48
112 313,37 43,16 356,53
113 52,08 0,00 52,08
114 301,44 0,00 301,44
115 363,50 77,28 440,78
116 409,46 1.123,42 1.532,88
117 420,08 102,63 522,71
118 395,89 149,85 545,74
120 361,02 944,75 1.305,77
126 277,87 141,70 419,58
128 397,30 131,40 528,70
129 111,38 22,38 133,77
130 434,82 0,00 434,82
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Custo Custo Custo Total
Cliente Basico dos Langamentos do Cliente
emR$ Ajustados - R$ emR$
131 340,85 551,39 892,24
132 112,38 21,85 134,23
133 98,64 11,30 109,94
134 331,90 82,50 414,39
135 475,26 439,90 915,16
138 335,59 53,66 389,25
140 328,52 147,89 476,41
144 357,53 854,64 1.212,17
147 402,12 320,63 722,76
148 191,67 90,32 281,98
149 50,29 0,00 50,29
151 406,81 434,34 841,15
152 406,52 504,29 910,82
153 401,31 428,98 830,29
154 346,69 117,84 464,53
155 260,25 561,31 821,56
156 413,17 48,47 461,63
157 105,74 93,15 198,89
158 399,78 123,96 523,74
159 422,06 5,09 427,15
160 413,39 967,49 1.380,88
162 147,73 34,33 182,06
163 403,72 218,02 621,74
166 293,38 159,37 452,75
167 339,47 989,80 1.329,27
168 408,01 583,47 991,48
170 402,34 274,57 676,91
171 331,23 11,85 343,07
172 163,45 10,25 173,71
173 390,42 638,75 1.029,17
174 177,89 10,99 188,87
175 393,37 0,00 393,37
177 268,87 78,33 347,20
178 122,87 0,00 122,87
179 388,73 17,06 405,79
180 411,84 376,50 788,35
181 300,60 8,70 309,29
183 341,70 36,98 378,68
184 352,17 250,82 602,99
185 373,55 1.379,50 1.753,06
186 420,94 146,36 567,31
187 299,55 10,79 310,34
188 412,08 65,12 477,19
189 277,87 23,77 301,64
191 336,68 430,55 767,23
192 264,02 150,08 414,09
193 364,38 69,45 433,83
194 402,03 148,98 551,01
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Custo Custo Custo Total
Cliente Basico dos Langamentos do Cliente
emR$ Ajustados - R$ emR$
195 339,32 44,77 384,09
197 346,85 2,25 349,10
198 365,09 0,00 365,09
199 295,01 76,53 371,54
200 386,86 430,57 817,43
201 185,22 0,00 185,22
202 119,84 8,29 128,14
203 473,87 549,30 1.023,17
204 269,67 108,21 377,87
205 355,49 12,36 367,85
206 323,21 0,00 323,21
208 422,60 675,02 1.097,62
211 340,77 399,75 740,52
212 273,35 47,05 320,40
213 103,68 212,17 315,85
215 410,15 703,07 1.113,22
216 346,48 619,80 966,28
217 417,07 768,57 1.185,64
218 351,88 261,95 613,83
219 426,37 533,92 960,29
220 296,43 60,24 356,67
221 450,70 694,94 1.145,64
222 485,15 206,68 691,83
225 333,30 10,44 343,74
226 447,44 1.168,54 1.615,98
227 271,09 350,58 621,67
229 79,06 35,08 114,13
230 299,44 83,27 382,71
232 448,22 468,62 916,84
237 462,11 172,75 634,85
238 413,87 0,00 413,87
239 444,26 68,86 513,11
240 354,02 202,36 556,38
241 347,04 659,56 1.006,60
242 336,43 24,91 361,33
246 363,18 25,71 388,89
248 511,74 1.036,58 1.548,32
249 249,30 65,39 314,69
251 31,18 0,00 31,18
253 346,96 161,69 508,65
255 477,07 261,51 738,58
256 278,94 9,01 287,95
261 490,27 0,00 490,27
263 366,81 637,82 1.004,63
264 82,61 73,31 155,92
267 397,27 117,39 514,66
268 293,36 10,25 303,60
269 110,88 155,19 266,07
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Custo Custo Custo Total
Cliente Basico dos Langamentos do Cliente
emR$ Ajustados - R$ emR$
270 349,26 2.361,53 2.710,79
271 340,42 180,07 520,50
273 299,13 7,74 306,87
274 340,40 2,43 342,83
278 482,02 70,59 552,60
279 419,50 140,61 560,11
280 323,89 354,07 677,95
282 494,02 478,06 972,08
283 218,58 406,43 625,00
284 301,01 238,57 539,58
285 411,40 362,91 774,31
287 336,21 76,31 412,52
288 236,95 0,00 236,95
290 399,18 535,76 934,94
291 536,79 275,58 812,37
292 450,60 1.718,74 2.169,34
294 460,98 155,90 616,88
295 323,24 87,77 411,02
297 417,26 226,67 643,93
300 438,96 734,92 1.173,88
301 361,92 85,99 447,91
303 464,07 784,20 1.248,26
304 542,58 560,12 1.102,69
306 404,32 552,68 957,00
309 450,18 103,10 553,28
310 333,80 259,90 593,70
311 192,37 0,00 192,37
313 352,02 857,15 1.209,16
314 347,68 75,78 423,46
315 342,88 327,82 670,70
319 392,32 41,51 433,83
322 409,19 86,66 495,85
325 452,41 902,84 1.355,24
327 406,49 527,48 933,97
338 426,72 417,63 844,35
340 404,91 371,01 775,92
341 493,38 1.434,91 1.928,29
342 465,25 1.000,78 1.466,03
344 110,43 0,00 110,43
345 459,47 97,98 557,44
347 403,61 82,47 486,09
351 180,65 34,33 214,98
354 395,49 275,81 671,30
355 287,21 64,51 351,72
356 404,47 431,40 835,87
358 402,59 340,32 742,90
359 341,35 418,76 760,12
376 422,15 36,80 458,94
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Custo Custo Custo Total
Cliente Basico dos Langamentos do Cliente
emR$ Ajustados - R$ emR$
377 575,70 7.209,00 7.784,70
378 340,88 209,58 550,46
379 72,76 0,00 72,76
380 70,87 0,00 70,87
381 365,24 306,24 671,48
384 354,60 3,27 357,88
385 402,85 170,75 573,60
388 378,16 227,56 605,71
389 410,08 1.206,96 1.617,04
391 355,12 97,48 452,61
393 399,20 169,12 568,32
394 479,11 1.147,35 1.626,45
395 331,74 108,83 440,57
402 458,97 0,00 458,97
403 483,48 7,49 490,97
406 70,87 0,00 70,87
407 81,49 36,15 117,65
408 111,55 41,18 152,73
409 96,31 0,00 96,31
411 387,55 325,42 712,97
412 412,65 829,77 1.242,43
415 413,26 80,96 494,22
417 130,64 0,00 130,64
419 364,19 1,75 365,94
421 376,15 0,00 376,15
424 293,17 263,53 556,69
426 354,35 0,00 354,35
430 473,65 0,00 473,65
431 340,38 19,71 360,09
432 347,34 2,26 349,60
434 353,83 0,00 353,83
436 550,42 198,62 749,04
439 340,23 716,24 1.056,46
440 358,66 400,22 758,88
441 364,07 23,91 387,98
442 448,46 1.833,92 2.282,38
443 387,22 693,18 1.080,39
448 390,71 262,55 653,26
455 487,10 188,86 675,95
456 369,44 168,02 537,47
457 355,98 209,09 565,07
458 326,69 64,10 390,79
461 542,43 74,05 616,49
464 407,94 319,53 727,48
465 476,87 1.079,48 1.556,35
467 504,58 3,16 507,75
469 120,14 18,29 138,43
470 442,54 1.158,48 1.601,02
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Custo Custo Custo Total
Cliente Basico dos Langamentos do Cliente
emR$ Ajustados - R$ emR$
471 439,80 2,61 442 41
474 338,60 0,00 338,60
476 216,08 58,11 274,19
478 442,54 35,56 478,10
479 44254 378,81 821,35
481 338,60 173,88 512,48
482 52,50 0,00 52,50
484 277,34 229,59 506,93
485 88,96 0,00 88,96
486 338,60 65,43 404,03
487 494,51 0,00 494,51
489 338,60 880,84 1.219,44
490 216,08 0,00 216,08
491 381,28 686,00 1.067,28
494 44254 61,87 504,41
495 277,34 0,00 277,34
TOTAL 135.293,56 94.213,46 229.507,03

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.
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APENDICE | - APURACAO DA LUCRATIVIDADE POR CLIENTE

Valor de Venda Custo Total Lucratividade Lucratividade
Cliente Praticado do Cliente emR$ em %
em R$ emR$
2 1.213,35 676,59 536,76 44,24%
3 1.104,10 839,26 264,84 23,99%
5 150,00 177,47 -27,47 -18,31%
6 686,40 831,83 -145,43 -21,19%
7 807,25 580,97 226,28 28,03%
8 800,00 381,28 418,72 52,34%
9 350,00 224,18 125,82 35,95%
10 150,00 70,36 79,64 53,09%
11 534,30 497,06 37,24 6,97%
12 409,30 812,93 -403,63 -98,61%
14 350,00 635,61 -285,61 -81,60%
15 400,00 434,68 -34,68 -8,67%
16 1.300,00 1.220,41 79,59 6,12%
18 805,65 1.057,15 -251,50 -31,22%
19 1.223,75 704,92 518,83 42,40%
20 597,89 412,07 185,82 31,08%
22 2.326,75 2.144,64 182,11 7,83%
23 2.090,35 623,27 1.467,08 70,18%
25 550,00 633,38 -83,38 -15,16%
26 376,85 295,78 81,07 21,51%
27 480,00 381,90 98,10 20,44%
28 2.207,40 1.641,92 565,48 25,62%
29 469,76 476,40 -6,64 -1,41%
30 150,00 112,45 37,55 25,03%
31 3.231,60 3.324,75 -93,15 -2,88%
32 731,60 452,53 279,07 38,14%
33 593,00 515,89 77,11 13,00%
35 988,85 1.370,77 -381,92 -38,62%
37 1.150,80 800,76 350,04 30,42%
38 150,00 102,03 47,97 31,98%
39 300,00 258,92 41,08 13,69%
41 700,00 605,97 94,03 13,43%
42 535,15 644,64 -109,49 -20,46%
44 420,10 480,02 -59,92 -14,26%
46 350,00 370,11 -20,11 -5,75%
47 807,90 1.180,68 -372,78 -46,14%
49 460,00 369,30 90,70 19,72%
52 517,00 503,64 13,36 2,58%
53 933,00 852,57 80,43 8,62%
54 760,00 627,09 132,91 17,49%
56 703,20 747,58 -44,38 -6,31%
57 442,00 417,59 24,41 5,52%
59 376,85 358,86 17,99 4,77%
61 460,00 355,17 104,83 22,79%
62 500,00 533,73 -33,73 -6,75%
63 567,60 523,03 44,57 7,85%
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Valor de Venda Custo Total Lucratividade Lucratividade
Cliente Praticado do Cliente emR$ em %
em R$ emR$
64 611,60 466,67 144,93 23,70%
65 826,00 651,14 174,86 21,17%
66 344,70 368,56 -23,86 -6,92%
68 432,30 602,53 -170,23 -39,38%
69 424,90 419,82 5,08 1,20%
70 269,55 300,34 -30,79 -11,42%
71 380,00 428,71 -48,71 -12,82%
72 150,00 273,98 -123,98 -82,66%
73 800,00 385,69 414,31 51,79%
74 500,00 522,79 -22,79 -4,56%
75 744,20 1.796,86 -1.052,66 -141,45%
76 250,00 351,01 -101,01 -40,41%
81 1.831,25 1.584,30 246,95 13,49%
82 1.280,00 1.147,50 132,50 10,35%
85 1.496,23 1.700,47 -204,24 -13,65%
86 100,00 422,59 -322,59 -322,59%
87 721,70 852,52 -130,82 -18,13%
88 368,05 412,00 -43,95 -11,94%
92 320,00 514,56 -194,56 -60,80%
93 150,00 105,09 44,91 29,94%
94 742,65 713,42 29,23 3,94%
95 435,60 493,02 -57,42 -13,18%
96 678,60 1.069,72 -391,12 -57,64%
98 800,00 1.491,71 -691,71 -86,46%
99 646,30 720,34 -74,04 -11,46%
100 120,00 104,25 15,75 13,13%
102 377,00 588,27 -211,27 -56,04%
103 504,60 711,47 -206,87 -41,00%
104 817,17 474,31 342,86 41,96%
105 250,00 123,05 126,95 50,78%
106 400,00 394,72 5,28 1,32%
107 389,25 397,02 -1,77 -1,99%
108 389,25 664,97 -275,72 -70,83%
110 596,75 642,17 -45,42 -7,61%
111 1.292,60 839,48 453,12 35,05%
112 420,00 356,53 63,47 15,11%
113 50,00 52,08 -2,08 -4,16%
114 323,60 301,44 22,16 6,85%
115 400,00 440,78 -40,78 -10,20%
116 1.992,80 1.532,88 459,92 23,08%
117 650,00 522,71 127,29 19,58%
118 377,00 545,74 -168,74 -44,76%
120 1.745,35 1.305,77 439,58 25,19%
126 536,40 419,58 116,82 21,78%
128 622,40 528,70 93,70 15,05%
129 161,50 133,77 27,73 17,17%
130 460,40 434,82 25,58 5,56%
131 497,85 892,24 -394,39 -79,22%
132 300,00 134,23 165,77 55,26%
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Valor de Venda Custo Total Lucratividade Lucratividade
Cliente Praticado do Cliente emR$ em %
em R$ emR$
133 150,00 109,94 40,06 26,71%
134 592,00 414,39 177,61 30,00%
135 1.095,40 915,16 180,24 16,45%
138 553,50 389,25 164,25 29,67%
140 880,75 476,41 404,34 45,91%
144 1.509,50 1.212,17 297,33 19,70%
147 630,75 722,76 -92,01 -14,59%
148 372,28 281,98 90,30 24,25%
149 150,00 50,29 99,71 66,47%
151 800,00 841,15 -41,15 -5,14%
152 988,85 910,82 78,03 7,89%
153 538,60 830,29 -291,69 -54,16%
154 400,00 464,53 -64,53 -16,13%
155 1.130,00 821,56 308,44 27,30%
156 450,00 461,63 -11,63 -2,58%
157 372,10 198,89 173,21 46,55%
158 500,00 523,74 -23,74 -4,75%
159 407,20 427,15 -19,95 -4,90%
160 2.887,60 1.380,88 1.506,72 52,18%
162 250,00 182,06 67,94 27,18%
163 630,75 621,74 9,01 1,43%
166 614,25 452,75 161,50 26,29%
167 1.200,00 1.329,27 -129,27 -10,77%
168 877,65 991,48 -113,83 -12,97%
170 550,00 676,91 -126,91 -23,08%
171 392,55 343,07 49,48 12,60%
172 250,00 173,71 76,29 30,52%
173 1.073,00 1.029,17 43,83 4,08%
174 353,20 188,87 164,33 46,53%
175 407,70 393,37 14,33 3,51%
177 407,20 347,20 60,00 14,73%
178 161,70 122,87 38,83 24,01%
179 575,50 405,79 169,71 29,49%
180 700,00 788,35 -88,35 -12,62%
181 269,55 309,29 -39,74 -14,74%
183 407,90 378,68 29,22 7,16%
184 425,25 602,99 -177,74 -41,80%
185 1.200,00 1.753,06 -553,06 -46,09%
186 820,00 567,31 252,69 30,82%
187 407,70 310,34 97,36 23,88%
188 566,14 477,19 88,95 15,71%
189 370,00 301,64 68,36 18,48%
191 698,00 767,23 -69,23 -9,92%
192 569,30 414,09 155,21 27,26%
193 1.600,00 433,83 1.166,17 72,89%
194 1.047,00 551,01 495,99 47,37%
195 550,00 384,09 165,91 30,16%
197 600,00 349,10 250,90 41,82%
198 450,00 365,09 84,91 18,87%
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Valor de Venda Custo Total Lucratividade Lucratividade
Cliente Praticado do Cliente emR$ em %
em R$ emR$
199 375,50 371,54 3,96 1,06%
200 807,90 817,43 -9,53 -1,18%
201 189,20 185,22 3,98 2,10%
202 203,70 128,14 75,56 37,10%
203 970,40 1.023,17 -52,77 -5,44%
204 398,25 377,87 20,38 5,12%
205 377,37 367,85 9,52 2,52%
206 420,00 323,21 96,79 23,05%
208 779,45 1.097,62 -318,17 -40,82%
211 916,50 740,52 175,98 19,20%
212 350,00 320,40 29,60 8,46%
213 150,00 315,85 -165,85 -110,57%
215 916,50 1.113,22 -196,72 -21,46%
216 1.078,20 966,28 111,92 10,38%
217 1.742,00 1.185,64 556,36 31,94%
218 584,70 613,83 -29,13 -4,98%
219 1.892,25 960,29 931,96 49,25%
220 323,50 356,67 -33,17 -10,25%
221 1.900,00 1.145,64 754,36 39,70%
222 1.300,00 691,83 608,17 46,78%
225 372,70 343,74 28,96 7,77%
226 1.690,40 1.615,98 74,42 4,40%
227 407,15 621,67 -214,52 -52,69%
229 200,00 114,13 85,87 42,93%
230 531,50 382,71 148,79 28,00%
232 350,00 916,84 -566,84 -161,96%
237 484,75 634,85 -150,10 -30,97%
238 484,50 413,87 70,63 14,58%
239 377,40 513,11 -135,71 -35,96%
240 765,40 556,38 209,02 27,31%
241 897,65 1.006,60 -108,95 -12,14%
242 430,70 361,33 69,37 16,11%
246 350,00 388,89 -38,89 -11,11%
248 1.800,00 1.548,32 251,68 13,98%
249 377,40 314,69 62,71 16,62%
251 100,00 31,18 68,82 68,82%
253 538,60 508,65 29,95 5,56%
255 350,00 738,58 -388,58 -111,02%
256 150,00 287,95 -137,95 -91,97%
261 120,00 490,27 -370,27 -308,56%
263 756,90 1.004,63 -247,73 -32,73%
264 226,65 155,92 70,73 31,21%
267 458,60 514,66 -56,06 -12,22%
268 321,90 303,60 18,30 5,68%
269 521,25 266,07 255,18 48,96%
270 2.911,10 2.710,79 200,31 6,88%
271 489,50 520,50 -31,00 -6,33%
273 290,80 306,87 -16,07 -5,53%
274 465,35 342,83 122,52 26,33%
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Valor de Venda Custo Total Lucratividade Lucratividade
Cliente Praticado do Cliente emR$ em %
em R$ emR$
278 431,25 552,60 -121,35 -28,14%
279 485,15 560,11 -74,96 -15,45%
280 800,00 677,95 122,05 15,26%
282 686,40 972,08 -285,68 -41,62%
283 570,00 625,00 -55,00 -9,65%
284 750,00 539,58 210,42 28,06%
285 754,70 774,31 -19,61 -2,60%
287 548,10 412,52 135,58 24,74%
288 583,60 236,95 346,65 59,40%
290 1.130,50 934,94 195,56 17,30%
291 778,50 812,37 -33,87 -4,35%
292 1.725,10 2.169,34 -444.24 -25,75%
294 800,00 616,88 183,12 22,89%
295 453,25 411,02 42,23 9,32%
297 550,00 643,93 -93,93 -17,08%
300 1.779,00 1.173,88 605,12 34,01%
301 422,65 44791 -25,26 -5,98%
303 1.621,00 1.248,26 372,74 22,99%
304 2.500,00 1.102,69 1.397,31 55,89%
306 466,86 957,00 -490,14 -104,99%
309 588,25 553,28 34,97 5,94%
310 807,50 593,70 213,80 26,48%
311 100,00 192,37 -92,37 -92,37%
313 1.615,80 1.209,16 406,64 25,17%
314 350,00 423,46 -73,46 -20,99%
315 593,85 670,70 -76,85 -12,94%
319 3.782,45 433,83 3.348,62 88,53%
322 756,50 495,85 260,65 34,46%
325 646,90 1.355,24 -708,34 -109,50%
327 915,20 933,97 -18,77 -2,05%
338 614,70 844,35 -229,65 -37,36%
340 1.581,70 775,92 805,78 50,94%
341 2.552,10 1.928,29 623,81 24,44%
342 1.905,20 1.466,03 439,17 23,05%
344 161,85 110,43 51,42 31,77%
345 484,50 557,44 -72,94 -15,05%
347 646,30 486,09 160,21 24,79%
351 269,20 214,98 54,22 20,14%
354 1.143,98 671,30 472,68 41,32%
355 600,10 351,72 248,38 41,39%
356 646,90 835,87 -188,97 -29,21%
358 800,00 742,90 57,10 7,14%
359 814,35 760,12 54,23 6,66%
376 478,40 458,94 19,46 4,07%
377 6.420,10 7.784,70 -1.364,60 -21,26%
378 355,45 550,46 -195,01 -54,86%
379 360,00 72,76 287,24 79,79%
380 360,00 70,87 289,13 80,31%
381 1.570,00 671,48 898,52 57,23%
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Valor de Venda Custo Total Lucratividade Lucratividade
Cliente Praticado do Cliente emR$ em %
em R$ emR$
384 376,85 357,88 18,97 5,03%
385 630,75 573,60 57,15 9,06%
388 550,00 605,71 -55,71 -10,13%
389 3.374,71 1.617,04 1.757,67 52,08%
391 349,00 452,61 -103,61 -29,69%
393 377,35 568,32 -190,97 -50,61%
394 1.100,00 1.626,45 -526,45 -47,86%
395 501,15 440,57 60,58 12,09%
402 269,55 458,97 -189,42 -70,27%
403 350,00 490,97 -140,97 -40,28%
406 150,00 70,87 79,13 52,75%
407 150,00 117,65 32,35 21,57%
408 250,00 152,73 97,27 38,91%
409 150,00 96,31 53,69 35,79%
411 700,00 712,97 -12,97 -1,85%
412 3.611,65 1.242,43 2.369,22 65,60%
415 627,80 494,22 133,58 21,28%
417 350,00 130,64 219,36 62,68%
419 161,85 365,94 -204,09 -126,10%
421 380,00 376,15 3,86 1,01%
424 916,45 556,69 359,76 39,26%
426 353,20 354,35 -1,15 -0,33%
430 600,00 473,65 126,35 21,06%
431 550,00 360,09 189,91 34,53%
432 550,00 349,60 200,40 36,44%
434 600,00 353,83 246,17 41,03%
436 1.173,30 749,04 424,26 36,16%
439 590,15 1.056,46 -466,31 -79,02%
440 538,35 758,88 -220,53 -40,96%
441 373,35 387,98 -14,63 -3,92%
442 1.669,65 2.282,38 -612,73 -36,70%
443 746,85 1.080,39 -333,54 -44,66%
448 400,00 653,26 -253,26 -63,31%
455 500,00 675,95 -175,95 -35,19%
456 400,00 537,47 -137,47 -34,37%
457 592,20 565,07 27,13 4,58%
458 550,00 390,79 159,21 28,95%
461 1.100,00 616,49 483,51 43,96%
464 698,00 727,48 -29,48 -4,22%
465 1.500,00 1.556,35 -56,35 -3,76%
467 450,00 507,75 -57,75 -12,83%
469 500,00 138,43 361,57 72,31%
470 1.076,70 1.601,02 -524,32 -48,70%
471 450,00 442,41 7,59 1,69%
474 300,00 338,60 -38,60 -12,87%
476 265,80 274,19 -8,39 -3,16%
478 360,00 478,10 -118,10 -32,80%
479 492,00 821,35 -329,35 -66,94%
481 960,00 512,48 447,52 46,62%
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Valor de Venda Custo Total Lucratividade Lucratividade
Cliente Praticado do Cliente emR$ em %
em R$ emR$
482 70,00 52,50 17,50 25,00%
484 450,00 506,93 -56,93 -12,65%
485 250,00 88,96 161,04 64,42%
486 520,00 404,03 115,97 22,30%
487 499,30 494,51 4,79 0,96%
489 1.200,00 1.219,44 -19,44 -1,62%
490 400,00 216,08 183,92 45,98%
491 1.130,00 1.067,28 62,72 5,55%
494 407,18 504,41 -97,23 -23,88%
495 400,00 277,34 122,66 30,67%
TOTAL 219.849,27 229.507,03 -9.657,76 -4,39%

Fonte: M&M Assessoria Contabil (2013), elaborado pelo autor.
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CUSTOS GERAIS

Descricdo Depto. Fiscal | Depto. Contabil | Depto. Pessoal Adm.
Custo Salarial 2.000,00 3.500,00 2.500,00| 2.100,00
INSS 36,80% 736,00 1.288,00 920,00 772,80
FGTS 8,50% 170,00 297,50 212,50 178,50
13° Salario 8,33% 166,60 291,55 208,25 174,93
Ferias 11,11% 222,20 388,85 277,75 233,31
Multa 50% s/FGTS 4,25% 85,00 148,75 106,25 89,25
Aviso Prévio 8,33% 166,60 291,55 208,25 174,93
Total Encargos 77,32% 1.546,40 2.706,20 1.933,00| 1.623,72
TOTAL CUSTOS 3.546,40 6.206,20 4.433,00| 3.723,72

Partic. Custo total |14.185,60 25,00% 43,75% 31,25%
CUSTO FIXO
Assinatura de Material Técnico 200,00
Treinamento Pessoal 450,00
Aluguel 1.000,00
ENERGIA/AGUA 630,00
Manutencdes diversas 1.405,80
Material de escritério 750,00
Telefones 1.350,00
Pré-Labore 3.000,00
Vale Transporte 88,00
Combustivel 680,00
IPVA 87,10
Seguro de Vida/Patrimonial 138,18
Seguro Veiculo 170,52
Depreciacéo 600,00
Alarme Monitorado 310,00
Reg. Profissional CRC/SP/Sincop 196,98
Despesas diversas 3.700,00
Taxas Bancarias/Juros/CPMF 29,00
TOTAL CUSTO FIXO|14.785,58

RASTEIO DOS CUSTOS D. Fiscal| D. Contabil D. Pessoal

Custo Salarial + encargos 3.546,40 6.206,20 4.433,00

Rateio salarial

administrativos 930,93 1.629,13 1.163,66

Rateio custos fixos 3.696,40 6.468,69 4.620,49

CUSTO TOTAL 8.173,73 14.304,02 10.217,16

CUSTOS RATEADOS BASE NO CUSTO SALARIAL

CUSTO TOTAL GERAL 32.694,90

CUSTO INDIVIDUALIZADO \ 1,79 | 1,41 66,78

Fonte: Souza (2009).
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ANEXO B - DISTRIBUICAO DOS CUSTOS POR CLIENTES

Distribuicdo dos Custos Por Clientes
NFs N°
NP° EMPRESA Ent.| NFsSaida | NFsServ | Tot.NFs| Lan¢ | Empregados
1 XXXXXXXXXXXX 3 0 25 28 50 10
2 XXXXXXXXXXXX 100 2 15 117 220 11
3 XXXXXXXXXXXX 50 150 0 200 300 15
4 XXXXXXXXXXXX 100 31 31 162 270 5
5 XXXXXXXXXXXX 80 93 13 186 300 2
6 XXXXXXXXXXXX 5 37 37 79 140 5
7 XXXXXXXXXXXX 20 42 42 104 250 4
8 XXXXXXXXXXXX 200 49 0 249 550 6
9 XXXXXXXXXXXX 10 195 195 400 400 2
10 XXXXXXXXXXXX 1 104 0 105 150 1
11 XXXXXXXXXXXX 2 0 10 12 100 2
12 XXXXXXXXXXXX 50 101 0 151 90 4
13 XXXXXXXXXXXX 35 26 0 61 200 2
14 XXXXXXXXXXXX 20 22 22 64 150 6
15 XXXXXXXXXXXX 22 0 1 23 80 4
16 XXXXXXXXXXXX 1 0 48 49 250 2
17 XXXXXXXXXXXX 1 0 0 1 200 1
18 XXXXXXXXXXXX 21 101 101 223 450 3
19 XXXXXXXXXXXX 13 3 0 16 400 2
20 XXXXXXXXXXXX 100 411 0 511 1000 5
21 XXXXXXXXXXXX 500 600 1100 2000 15
22 XXXXXXXXXXXX 3 18 0 21 150 4
23 XXXXXXXXXXXX 2 0 39 41 60 2
24 XXXXXXXXXXXX 200 0 30 230 500 10
25 XXXXXXXXXXXX 3 0 2 5 20 1
26 XXXXXXXXXXXX 3 0 2 15 100 4
27 XXXXXXXXXXXX 20 50 0 70 126 3
28 XXXXXXXXXXXX 20 100 6 126 500 5
29 XXXXXXXXXXXX 10 13 0 23 150 2
30 XXXXXXXXXXXX 18 21 0 39 200 3
31 XXXXXXXXXXXX 1 2 0 3 50 1
32 XXXXXXXXXXXX 0 0 0 0 0 1
33 XXXXXXXXXXXX 9 14 14 37 100 4
34 XXXXXXXXXXXX 0 0 0 0 160 1
35 XXXXXXXXXXXX 10 34 1 45 150 2
36 XXXXXXXXXXXX 22 40 0 62 300 3
TOTAL 1655 1659 1244 4558 | 10116 153

Fonte: Souza (2009).



ANEXO C - HONORARIOS

HONORARIOS
N°| Empresa |CustoDF| Custo DC | Custo DP | C.Total | Hon.ldeal
1| XXXXXXXXXXXX 50,21 70,7 667,79 788,7 942,63
2 [ XXXXXXXXXXXX 209,81 311,08 734,57 1.255,46 1.500,49
3 [ XXXXXXXXXXXX 358,65 4242 1.001,68 1.784,54 2.132,83
4 | XXXXXXXXXXXX 290,51 381,78 333,89 1.006,18 1.202,56
5 | XXXXXXXXXXXX 333,55 4242 133,56 891,31 1.065,26
6 [ XXXXXXXXXXXX 141,67 197,96 333,89 673,52 804,97
T [ XXXXXXXXXXXX 186,5 353,5 267,12 807,12 964,64
8 | XXXXXXXXXXXX 446,52 77,7 400,67 1.624,90 1.942,03
9 [ XXXXXXXXXXXX 717,31 565,6 133,56 1.416,47 1.692,92
10 | XXXXXXXXXXXX 188,29 212,1 66,78 467,17 558,35
11 | XXXXXXXXXXXX 21,52 1414 133,56 296,48 354,34
12 | XXXXXXXXXXXX 270,78 127,26 267,12 665,16 794,98
13 | XXXXXXXXXXXX 109,39 282,8 133,56 525,75 628,36
14 | XXXXXXXXXXXX 114,77 212,1 400,67 727,54 869,54
15 | XXXXXXXXXXXX 41,25 113,12 267,12 421,48 503,74
16 | XXXXXXXXXXXX 87,87 353,5 133,56 574,93 687,14
17 | XXXXXXXXXXXX 1,79 282,8 66,78 351,37 419,95
18 | XXXXXXXXXXXX 399,9 636,3 200,34 1.236,54 1.477,87
19 | XXXXXXXXXXXX 28,69 565,6 133,56 727,85 869,91
20 | XXXXXXXXXXXX 916,36 1.414,00 333,89 2.664,25 3.184,24
21 | XXXXXXXXXXXX | 1.972,60 2.828,00 1.001,68| 5.802,28 6.934,72
22 | XXXXXXXXXXXX 37,66 212,1 267,12 516,87 617,75
23 | XXXXXXXXXXXX 73,52 84,84 133,56 291,92 348,9
24 | XXXXXXXXXXXX 412,45 707 667,79 1.787,24 2.136,06
25 | XXXXXXXXXXXX 8,97 28,28 66,78 104,03 124,33
26 | XXXXXXXXXXXX 26,9 1414 267,12 432,41 520,39
27 | XXXXXXXXXXXX 125,53 178,16 200,34 504,03 602,4
28 | XXXXXXXXXXXX 225,95 707 333,89 1.266,85 1.514,10
29 | XXXXXXXXXXXX 41,25 212,1 133,56 386,9 465,42
30 | XXXXXXXXXXXX 69,94 282,8 200,34 553,07 661,02
31 | XXXXXXXXXXXX 5,38 70,7 66,78 142,86 170,74
32 | XXXXXXXXXXXX 66,78 66,78 79,81
33 | XXXXXXXXXXXX 66,35 1414 267,12 474,87 567,55
34 | XXXXXXXXXXXX 226,24 66,78 293,02 350,21
35 | XXXXXXXXXXXX 80,7 212,1 133,56 426,35 509,57
36 | XXXXXXXXXXXX 111,18 424.,2 200,34 735,72 879,31
TOTAL 8.173,73| 14.304,02| 10.217,16| 32.694,90| 39.076,01

Fonte: Souza (2009).
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