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Resumo

Em virtude das diversas transformacdes ocorridas na sociedade, as empresas estdo em busca
de novas tecnologias e metodologias para melhor atender as necessidades do mercador
consumidor. No setor industrial, busca-se a melhor apuracdo e apropriacdo dos custos,
proporcionando assim, a reducdo dos custos. Neste trabalho, pretende-se adquirir
conhecimentos sobre o Custeio Baseado em Atividade - ABC e sua aplicabilidade no setor
administrativo de um industria, visando auxiliar no calculo dos custos e melhorar o processo
de tomada de deciséo.

Palavras chave: custos, atividade e setor administrativo.

Area Tematica: Gestdo Estratégica de Custos.

1. Introducgéo

A economia mundial, nos ultimos tempos, vem passando por grandes transformacgdes em
todos os setores da sociedade. A globalizagcdo dos mercados tem proporcionado a sociedade e
a economia das nac@es e, consequentemente, as empresas, facilidades para obterem produtos
para suprir suas necessidades.

Com isso, houve um aumento da competitividade, que tem obrigado as empresas a se
reestruturarem e se adequarem as novas exigéncias do mercado consumidor.

Um exemplo claro dessa influéncia é o preco de venda dos produtos que, enquanto no passado
era estabelecido pelas empresas, baseado no custo de aquisi¢cdo ou producédo, acrescendo a
esse a margem para a cobertura dos demais custos e despesas e, ainda, a margem de lucro
desejada, hoje é ditado pelo mercado, em razdo da acirrada competividade que obriga as
empresas a trabalharem com produtos que oferegam precgo acessivel aos consumidores.

Assim, cabe as empresas revendedoras ou produtoras buscarem alternativas para cada vez
mais reduzir seus custos e despesas, sem alterar a qualidade de seus produtos.

No entanto, para a obtencdo de um produto, com 0 menor custo possivel e sem alterar sua
qualidade, é necessario haver um conhecimento profundo dos fatores que interferem nos
custos de producdo. Através desse conhecimento é possivel realizar uma analise de sua maior
ou menor influéncia nos custos de produgéo e na qualidade do produto, o que permitird tomar
a decisdo mais adequada para sua producao.

No caso do setor industrial, as empresas podem utilizar diversos métodos de custeio para
apuracdo e alocacdo dos custos aos produtos, sempre decidindo, de acordo com suas
necessidades e objetivos, para que as informag0es geradas sejam adequadas para a tomada de
deciséo.

Segundo Guerreiro (2002, p. 23), “[...] para que os engenheiros e administradores pudessem
gerenciar as fabricas com maior eficiéncia e produtividade, eles necessitavam de informacdes
sobre os custos de producdo”. Pois, dentre outros fatores, o conhecimento dos custos dos
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produtos é de vital importancia para que os responsaveis pela producdo possam decidir o que
produzir, quanto produzir e quando produzir. Decisdo que, muitas vezes, podera implicar no
sucesso ou na insolvéncia da empresa.

Dessa forma, pretende-se, neste trabalho, abordar aspectos relativos a apuracao e alocacéo dos
custos aos produtos. Para o célculo de custos, foi usado o Custeio Baseado em Atividades —
ABC, no Departamento Financeiro de uma industria que atua no ramo de confeccdes.

O trabalho foi desenvolvido pelo método de estudo de caso, que consiste em coletar dados de
casos reais e aplicar os conhecimentos cientificos adquiridos através de pesquisas
bibliograficas, buscando assim, solucionar problemas, responder perguntas, entre outros.

2. Contabilidade de Custos

A contabilidade de custos, quando do seu surgimento, devido ao fato de na época viver-se
basicamente do comércio e 0s processos de producdo serem simples, tinha praticamente como
objetivo a apuracdo dos estoques em termos fisicos.

Segundo Mattos (2003, p. 01) “[...] naquela época as empresas apresentavam processos de
produgdo muito semelhantes aos processos artesanais, e compunham sua matriz de custos
basicamente com matérias primas e mdo-de-obra, que eram, sem divida, os mais relevantes”.

Porém, com as evolugdes ocorridas, assim como a Revolucdo Industrial, a Globalizagdo e o
Avanco da Tecnologia, a Contabilidade de Custos tornou-se mais complexa e ampliou seu
campo de atuagdo. Seu objetivo, atualmente, passou a ser o de apurar e avaliar o custo dos
produtos, com o intuito de gerar informag6es aos seus diversos usuarios, sejam internos ou
externos, para controle e tomada de decisdo.

Segundo Martins (1987, p. 21) “[...] a Contabilidade de Custos tem duas funcdes relevantes:
no auxilio ao Controle e na ajuda as tomadas de decisoes [...]”.

Concordando com o citado, Horngren et al (2000, p. 02) afirmam que “A contabilidade de
custo mensura e relata informacGes financeiras e ndo-financeiras relacionadas a aquisicdo e
ao consumo de recursos pela organizacdo. Ela fornece informacéo tanto para a contabilidade
gerencial quanto para a contabilidade financeira”.

Diante disso, observa-se que ha um consenso entre os autores ao considerarem a contabilidade
de custos como uma ferramenta gerencial, haja vista sua evolucdo e a complexidade de seus
objetivos tendo se adaptado as necessidades das organizacOes, gerando e fornecendo
informagdes para a tomada de deciséo.

3. Custeio ABC (Custeio Baseado em Atividades)

Ha evidéncias que indicam que o tema Custeio Baseado em Atividade foi primeiramente
publicado em um livro em 1971, mas que, por falta de condicdes tecnoldgicas, ndo se
desenvolveu. Porém, em meados da década de 80, com o desenvolvimento da tecnologia
aplicada a administracdo e a insatisfacdo, com os métodos de custeio tradicionais, ganhou
forcas e progrediu (I0B, 1994).

O Custeio ABC é um método de custeio que visa a alocacdo dos custos aos produtos, com
base na atividade, conforme afirmagéo de Padoveze (2000, p. 261): “[...] procura aprimorar o
custeamento dos produtos, através de mensuracdes corretas dos custos fixos indiretos, em
cima das atividades geradoras desses custos, para acumulacdo diferenciada ao custo dos
diversos produtos da empresa”.

Horngren et al (2000, p. 76) complementam que:
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O custeio baseado em atividades (ABC - activity based costing) ¢ um enfoque
para se aprimorar um sistema de custeio. Ele se concentra nas atividades como se
fossem os principais objetos de custo. Uma atividade é um evento, tarefa, ou
unidade de trabalho com um determinado prop6sito. O ABC utiliza o custo dessas
atividades como base para distribuir custos para outros objetos de custo tais como
produtos, servicos ou clientes.

Maher (2001, p. 280) concorda com Padoveze e Horngren et al ao relatar que:

O custeio baseado em atividades é um método de custeio em que 0s custos
inicialmente sdo atribuidos a atividades e depois aos produtos, com base no
consumo de atividades pelos produtos. Uma atividade é uma tarefa discreta que uma
organizacdo realiza para fabricar ou entregar um produto ou servico. O custeio
baseado em atividades baseia-se no conceito de que produtos consomem atividades
e atividades consomem recursos.

Diante disso, pode-se afirmar que no Custeio ABC as atividades sdo os objetos de custos.
Neste, considera-se que as atividades consomem 0s recursos e que 0s produtos necessitam das
atividades para serem produzidos, assim, consomem as atividades. Os produtos sdo
conseqliéncias de uma série de atividades necessérias para produzi-los e que agregam valor,
levando-se em consideracdo os volumes de producdo, o tamanho dos produtos e o grau de
utilizacdo de cada atividade ligada ao processo produtivo de cada produto.

Deve-se considerar, ainda, que para a reducdo de custos € necessario uma reavaliacdo das
atividades, que séo desenvolvidas para a obtengdo do produto.

Maher (2001, p. 280) alega que:

Se os administradores querem que seus produtos sejam competitivos, é bom que eles
conhecam (1) as atividades realizadas para fabricar os produtos ou prestar 0s
servicos e (2) os custos dessas atividades. Para reduzir o custo de um produto, 0s
administradores provavelmente terdo que alterar as atividades que o produto
consome. [...] E muito mais provéavel que os administradores, o pessoal de producéo
e de marketing, os contadores, e 0s engenheiros, entre outros, examinem
profundamente as atividades que os produtos consomem, para chegar a como
retrabalhar as atividades, para que os produtos possam ser fabricados mais
eficientemente.

Ainda Maher (2001, p. 280), concluindo sobre um exemplo da aplicacdo do Custeio ABC em
uma universidade, afirma que:
A administracdo estudou essas atividades e descobriu que, para certas categorias de
estudantes, algumas atividades poderiam ser realizadas mais eficientemente e que

outras poderiam ser eliminadas. Focalizando a atencdo nas atividades, a
universidade pode reduzir custos.

Assim, considerando a necessidade de tornar os produtos cada vez mais competitivos, as
empresas precisam reduzir seus custos sem alterar a qualidade do produto. Para isso, no
entanto, faz-se necessario um estudo das atividades que sdo executadas no processo
produtivo, com vistas a reducdo das atividades, que ndo agregam valores, e reorganizacao
dessas atividades, para, assim, tornar possivel a reducao dos custos.

E, para alocar os custos as atividades, utiliza-se direcionadores de custos, de acordo com o
gue mencionam Horngren et al (2000, p. 77) “O ABC utiliza a nogéo de direcionador de custo
para decidir quanto aos centros de custos indiretos a serem utilizados e ao critério de alocacao
preferido para cada centro de custo indireto”.

Padoveze (2000, p. 262) enfatiza que:
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Podemos entdo definir o custo por atividade como um método de custeamento que
identifica um conjunto de custos para cada evento ou transacdo (atividade) na
organizacdo que age como um direcionador de custos. Os custos indiretos sdo entdo
alocados aos produtos e servicos na base do nimero desses eventos ou transagdes
que o produto ou servigo tem gerado ou consome cOMO recurso.

E, Atkinson et al (2000, p. 308) complementam afirmando que “[...] esses direcionadores de
custos medem o consumo medio ocorrido, em cada atividade, pelos varios produtos [...]”.

Assim, para alocar os custos as atividades precisa-se inicialmente conhecer os direcionadores
de custos que sdo utilizados para direcionar os custos as atividades. Sdo exemplos de
direcionadores de custos: ordens de compras, consumo de energia, quantidade de pedidos,
numero de empregados, entre outros.

RECURSOS
v COST DRIVERS
| ATIVIDADES |<— (Direcionadores de
¥ Custo)
PRODUTOS OU

OUTROS ORIFTOS

Fonte: PADOVEZE Clovis Luis. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de informacao
contabil. 3% ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000, p. 263.

Figura 1 — Viséo conceitual resumida do custo ABC (recursos, atividades, produtos)

Através da ilustracdo é possivel verificar como o Custeio ABC aloca os custos aos produtos.
Inicialmente, os recursos sdo alocados as atividades com o auxilio dos direcionadores de
custos e, apos, sdo alocados aos produtos ou servicos, existindo entdo duas fases de
distribuicéo de custos.

Maher (2001, p. 284) lembra que “[...] precisamos calcular uma taxa por unidade do
direcionador de custo [..]”. Assim, cada atividade tem um conjunto de custos
predeterminados a ela associados. Informa, ainda, que a férmula para o calculo da taxa é:

“Taxa predeterminada = Custos indiretos estimados

Volume estimado da base de rateio”

Assim, para melhor compreendé-lo, pode-se estuda-lo através de um exemplo de fabricacéo
de placas de circuito, conforme exposto no quadro a seguir:

Atividade Direcionador utilizado para ratear Taxa por Unidade do Custo por
0s custos indiretos direcionador | direcionador, por placa placa

1. Compra de Materiais | Quantidade de partes em cada placa de | $ 0,10 por parte | 90 partes $9,00
circuito

2. Comeco da fabricagdo | Quantidade de placas no produto $ 0,10 por placa | 1 placa bruta $1,00

do produto

3. Insercdo de | Quantidade de insercGes por placa $ 0,20 por |80 insercoes $ 16,00

componentes insercédo

4. Soldagem Quantidade de placas soldadas $ 3,00 por placa | 1 placa $ 3,00

5. Teste de qualidade Quantidade de horas em que as placas |[$ 70,00 por | 0,20 hora $14,00
se encontram em teste hora

Custos indiretos totais, por placa de circuito impresso $43,00

Custo dos materiais diretos $ 75,00

Custo total de fabricagdo do produto $ 118,00

Fonte: MAHER, Michael. Contabilidade de Custos: criando valor para a administracdo. Sdo Paulo: Atlas,
2001, p. 286 (adaptado pela académica).

Quadro 1 — Calculo do Custeio Baseado em Atividades
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Verifica-se que, inicialmente, faz-se necessario identificar as atividades, depois 0s
direcionadores do custos, a taxa predeterminada, as unidades, para entdo, encontrar o custo
por produto.

E para a implantacdo do sistema de Custeio ABC, pode-se constatar na afirmacéo de Peres Jr.
et al (1999, p. 234), algumas regras basicas, a saber:

a) efetuar o mapeamento dos principais processos existentes na organizagdo
(producdo, suprimentos, administracdo de recursos humanos, desenvolvimento
de novos produtos, logistica etc.);

b) identificar as principais atividades existentes em cada processo;

c) levantar os custos e os recursos associados a cada atividade (custo/atividade);

d) identificar as atividades que ndo agregam valor ao produto. Podem ser
atividades de suporte (4rea de financas, treinamento etc.) e atividades
secundarias (passiveis de ser eliminadas ou reduzidas sem afetar o produto
final);

e) avaliar a influéncia das atividades secundarias no produto final, ou seja,
determinar se podem ser eliminados ou pelo menos reduzidas;

f) identificar os direcionadores de custos, que sdo os parametros para adequada
apropriacéo.

Diante disso, nota-se que para a implantacdo do Custeio ABC, deve-se seguir tais regras, para
gue ndo existam problemas em relacdo a esta implantacdo, nem deixar de relacionar alguma
atividade, algum custo, entre outros.

Em relacdo ao resultado, quer dizer, resultados obtidos através do Custeio ABC, Machado
(1995, p. 01) afirma que:

O ABC nao é mais um sistema de acumulacao de custos para fins contabeis, ou seja,
ndo apura custo de produtos e servicos para a elaboracdo de balancos e
demonstracdo de resultado. E um novo método de anélise de custos, que busca
“rastrear” os gastos de uma empresa para analisar e monitorar as diversas rotas de
consumo dos recursos “diretamente identificaveis” com suas atividades mais
relevantes, e destas para 0s produtos e servigos.

Verifica-se ndo se tratar de um custeio utilizado pela Contabilidade Financeira para efeito de
elaboracdo de relatorios e demonstracdes contabeis, mas visa analisar 0s custos que sao
rastreados para verificar onde e como estdo sendo consumidos, sendo de grande utilidade para
a Contabilidade Gerencial.

Pode-se, ainda, observar que, o ABC é uma ferramenta gerencial que visa acabar com o
desperdicio e busca uma alocacdo mais justa e precisa dos custos indiretos, conforme
afirmacoes:

[...] O Custeio ABC, possibilita um calculo mais acurado do custo dos produtos
individuais, mas sua principal vantagem é o fato dele poder ser utilizado como uma
verdadeira ferramenta gerencial que estimula e suporta a melhoria continua dos
processos, da qualidade, dos parametros de desempenho da empresa e das proprias
pessoas [...]. (FILHO, 2000, p. 01)

A administragdo dos custos de forma ampla e acurada, fundamentada no sistema de
gerenciamento ABC — Activity Based Costing, ou Custeio por Atividades, orientam
nas respostas aos questionamentos mais criticos colocados para as empresas no
momento atual, demonstrando, claramente, 0 que a empresa faz e como faz,
possibilitando agilidade nas correcfes de distorgdes eventualmente denotadas e
contribuindo para o aprimoramento do desempenho, para a exceléncia empresarial e
para aumento de rentabilidade. (SANTANA, 2000, p. 02)

As vantagens do custeamento por atividades como método para proceder a uma
distribuicdo dos custos indiretos de fabricacdo aos produtos de forma mais acurada

5
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parecem claras. Permite apurar custos de forma mais precisa, a0 mesmo tempo que
auxilia no processo de controle dos custos das atividades. (PADOVEZE, 2000, p.
266).

Contudo, nota-se que o Custeio ABC auxilia os administradores a tomar decisbes mais
acertadas, visto que, necessitam de informag6es mais precisas, oportunas, claras, entre outros;
o Custeio ABC possibilita, ainda, que se identifique exatamente quais e onde 0S recursos séo
consumidos; o custo efetivo dos produtos, eliminando as distor¢Ges do rateio; permite analisar
a rentabilidade individual de cada produto; sua contribuicdo para 0 negécio; etc.

Esse custeio constitui-se em importante instrumento de controle de custos, haja vista
possibilitar a administracdo da empresa condi¢des de decidir sobre a entrada ou ndo de novos
produtos no mercado ou até a eliminacdo de algum produto existente. Isso ocorre através de
estudos realizados sobre os custos unitarios estimados e o preco de venda estimado do novo
produto ou do produto existente, assim é possivel verificar se é vantajoso ou ndo, fazer novo
investimento ou continuar a fabricar um determinado produto. (PADOVEZE, 2000).

Para Jayson (apud ATKINSON, 2000, p. 309), vale a pena investir no ABC, em funcdo das
principais raz0es, a saber: “[...] custos de produtos mais precisos, melhores medidas de
desempenho e dados de custo mais pertinentes para 0s propdsitos de tomada de decisdo”.

Porém, também foram apontados alguns problemas do sistema: “[...] dificuldade de
determinacdo dos direcionadores de custo, o trabalho adicional que a implementacéo exigiu, a
falta de compromisso de pessoas de quem o insumo foi solicitado e a necessidade de uma
equipe dedicada para implementar o ABC [...]".

Apesar de todas as suas vantagens, verifica-se que muitas empresas ndo adotam o Custeio
ABC pelo fato de necessitar de uma equipe qualificada e dedicada para tal implantacdo, por
sua vez, possui um custo bastante elevado para implantagdo. Porém, essa implantagdo pode
ser vista como um investimento de beneficios futuros, ja que o método de custeio a ser
adotado por uma organizacdo deve atender as suas necessidades, ou seja, € como um remédio
com indicacOes. Assim, caso a empresa precise dele, deve-se esquecer 0s problemas adota-lo
0 mais rapido possivel. Caso contrario, ou seja, a empresa ndo esteja tendo problemas com os
custeios tradicionais, a melhor opcéo é evita-lo (10B, 1994).

Ainda, 10B (1994, p. 77):

Em linhas gerais, pode-se dizer a empresa que requer o custeio por atividade é

aquela:

- cujos custos indiretos representam parcela consideravel dos seus custos industriais
totais;

- que produz, em um mesmo estabelecimento, produtos e/ou servigos de extrema
variedade no que respeita ao processo produtivo ou ao volume de producdo; e

- que trabalha com clientela igualmente diversificada, abrangendo clientes que
compram muito, clientes que compram pouco, clientes que exigem especificagdes
especiais, servicos adicionais etc.

Portanto, cabe aos administradores analisar as reais necessidades de sua organizacao e investir
em métodos de custeio que satisfagcam suas necessidades, visando sempre gerar informacGes
com qualidade para que o processo de tomada de decisdo seja oportuno e adequado.

Nesse sentido, cabe lembrar que o Custeio ABC tem o intuito de minimizar as distor¢des
provocadas pelos demais sistemas de custeio, apurar o custo e auxiliar no processo de tomada
de decisdo.
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4. Histérico da Empresa

No ano de 1987 foi fundada a Empresa ABC Ltda, no ramo de industria de confecgdes,
produzindo produtos em jeans na regido noroeste do Estado do Parana. Atualmente, atua
também no segmento de malhas, produzindo camisetas, blusas, camisas, etc, e além dos
proprios produtos, a empresa facciona produtos para diversas marcas pelo sistema Private
Label (venda de peca pronta com a marca do cliente).

5. Diagnostico preliminar da Empresa ABC Ltda

A empresa possui um software para o controle de produgdo, uma vez que engloba desde a
emissdo do pedido de venda até o faturamento, ou seja, € um sistema integrado, que
proporciona um controle de estoque, custos dos produtos (custeio absorcdo), vendas
efetuadas, necessidade de compras, necessidade de recursos, entre outros.

No entanto, existem certas necessidades de informacdes que o software ndo oferece e o
custeio utilizado ndo tem atendido satisfatoriamente as necessidades dos gestores. Com 0
atual processo, por exemplo, ndo é possivel identificar precisamente qual o custo das
atividades desenvolvidas pelo Departamento Financeiro para as diversas marcas existentes.

Dessa forma, com o objetivo de atender essa necessidade de informacdo para gerenciamento,
foi desenvolvido um estudo utilizando-se 0 método ABC, uma vez que este proporcionara
informacdes sobre os custos de cada atividade do referido departamento.

6. Estrutura do Departamento Financeiro

Em virtude do setor financeiro ter sido o foco principal deste trabalho, foi efetuado um estudo
detalhado de sua estrutura e fungdes nele desempenhadas.

Inicialmente foi realizado um estudo do layout do setor, que conforme afirmacdo de Araujo
(1983, p.68):

E certo que o espaco fisico que utilizamos é de muita importancia para nés mesmos.
[...] Contudo, ndo é apenas o aspecto visual e de conforto que deve prevalecer no
estudo de aproveitamento do espago fisico; mais do que isso importa o fluxo
existente entre pessoas e papéis, genericamente falando. [...]

Assim, verifica-se que o layout do setor tem influéncia nas atividades executadas, uma vez
que, a disposicdo fisica interfere no desenvolvimento das atividades, podendo aumentar ou
diminuir a eficiéncia do setor, aumentar ou diminuir 0 tempo de execucdo das atividades,
interfere no comportamento dos funcionérios, etc.

Segue, o layout do setor em estudo:
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Figura 3 — Layout do Departamento Financeiro da Empresa ABC Ltda

Apos o estudo do layout, foi realizado a andlise dos fluxos das atividades e a elaboracdo dos

fluxogramas.

Segundo Araujo (1983, p. 83), “[...] o objetivo do estudo de rotina € o de assegurar a fluidez
dessa movimentacdo e manter os limites de decisdo dentro de principios que ndo permitam a
ineficiéncia e ineficacia de todo o processo”.

Assim, a analise dos fluxos das atividades, conforme fluxogramas a seguir, teve como
objetivo verificar como as atividades estdo sendo executadas, 0 tempo gasto, maneiras de
facilitar esse fluxo, atividades que sdo executadas que poderiam ser eliminadas, etc.

Inicio

f

Recebe os
Pedidos do Depto
Comercial
Recebe o faturamento
da mercadoria do
Depto Estoque/
Expedicéo

%

Faz a analise de
Crédito dos clientes

Decisdo

Qﬁ

—|

Término )

Encaminha o
Resultado da Anélise
ao Depto Comercial

Recebe a sugestéo
< de faturamento do
¥ Depto Comercial

Faz a reanélise de
Crédito dos clientes

@%

Encaminha o
Resultado da Reanalise
ao Depto Estoque/

Expedicéo

v
Gera a duplicata
a receber

.

Encaminha aos Bancos|
as cobrangas

L

Faz a a manutengéo
do sistema efetuando
baixa das faturas
liquidadas

Faz acompanhamento
das cobranca dos

T

Término
A

Recebe dos Bancos
0s retornos de
cobranga

inadimplentes

Término

'

Figura 4 — Fluxograma do Departamento Financeiro/Contas a Receber da Empresa ABC Ltda - Faturamento
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Assim, com o estudo e a elaboracdo dos fluxogramas do Departamento Financeiro da
Empresa ABC Ltda, tornou-se mais facil e agil o estudo e entendimento das atividades
desenvolvidas.

7. Apresentacdo dos Resultados
7.1 Atividades

Em virtude do trabalho ter sido desenvolvido pelo método de custeio ABC, o qual tem como
objeto de estudo as atividades, para atingir os objetivos propostos, inicialmente, fez-se um
levantamento de todas as tarefas desenvolvidas pelos funcionarios (representados pelas letras
A /B,C,D, E,F, G, H, IelJ)que atuam no Departamento Financeiro da Empresa ABC Ltda e
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qual o tempo médio gasto em cada tarefa, estes levantamentos foram efetuados através da
aplicacdo de questionérios.

Com relacdo as tarefas desenvolvidas pelos funcionarios e seu tempo médio de atuacao

apresenta-se

Funcionéario Funcgéo Tarefa Tempo médio
mensal
1. Acompanhamento das Cobrancas 40,00%
2. Descontos de duplicatas e cheques em bancos e outros 20,00%
3. Mandar documentagao necessaria para realizar as operagdes 3,00%
4. Verificar se as operagdes do dia anterior foram realizadas com todos os procedimentos|
normais 1,00%
A Auxiliar Einanceiro 5. Verifical_’ a taxa de juros da operagao realizada 1,00%
6. Buscar junto aos bancos os retornos de cobranca 10,00%
7. Alimentar o sistema conforme informag6es dos retornos de cobrangas 15,00%
8. Verificar todos e qualquer débito na conta corrente sobre cobranga de titulo ou cheques
5,00%
9. Verificar todas tramitagdes de arquivos on-line para todos os bancos que foram realizados|
descontos 5,00%
1. Retirar extratos de todas as contas correntes das empresas do grupo da Empresa ABC|
Ltda 17,61%
2. Verificar o que serd4 pago pelas empresas do grupo da Empresa ABC Ltda e efetuar
posicdo do dia 2,84%
3. Efetuar viradia das empresas 1,89%
4. Autorizar o pagamento e imprimir o cheque e sua cépia 39,77%
5. Efetuar pagamentos via sistema internet 11,36%
B Contas a Pagar/]6. Conciliar extratos esporadicamente 3,79%
Contas Corrente 7. Efetuar pagamentos em carteira para diversos fornecedores 7,58%
8. Negociar prazos, taxas de juros quando da prorrogacdo de duplicatas junto aos
fornecedores 1,90%
9. Acompanhar toda a movimentagéo do contas a pagar e imprimir a folha de pagamento
através do Recursos Humanos 5,68%
10. Contatar fornecedores quando ha problemas com os pagamentos 1,90%
11. Dar aceite nas duplicatas, arquivar os documentos e elaborar posi¢cdo semanal do fluxo|
de pagamentos de todas as empresas 5,68%
1. Andlise de Crédito 10,00%
2. Cobrancga e negociagoes diversas 15,00%
3. Atendimento a representantes 2,00%
4. Conferéncia do movimento da Loja Evolugdo: é feita a verificacdo de todos os|
recebimentos feitos na loja nota a nota e corrigida algurma irregulariedade, separa-se cartéo,
cheques e dinheiro e os repassa para os devidos destinos 5,00%
5. Recebimento do movimento das lojas: é feito o recebimento de cheque ou dinheiro do
movimento enviado das lojas no sistema, passando os recebidos para os seus devidos|
C Auxiliar Financeiro destinos — - — - - —_— 45,00%
6. Devolucéo de cheque: todos os cheques devolvidos sdo feitos suas devidas providéncias,
ou seja, no caso de alinea 11 é feita a reapresentacéo e no caso de alinea 12 e outras alineas|
que impedem a reapresentacéo, os cheques sdo protocolados e enviados para os devidos|
destinos 8,00%
7. Conferéncia das correspondéncia enviada a Empresa ABC Ltda para averiguar possiveis
valores enviados (negociacdes) 5,00%
8. Desconto de cheque 3,00%
9. Recebimento de cheques devolvidos pagos pela administragdo dos Shopping, ou seja pecal
Central de Guias 7,00%
Manutencgéo do sistema, incluindo informagdes de varias formas, bem como:
1. Liquidagao de titulos pagos nas agéncias bancarias; 72,72%
D Estagiario 2. Manutengéo dos cadastros dos clientes (colagem de SCI - Consulta ao Crédito) 6,82%
3. Envio de cartas aos bancos para solicitar baixa/sustacéo/protesto/débito, entre outros 13,64%
4. Auxiliar em geral (passar fax, tirar xerox, etc) 6,82%
1. Langamentos de conta corrente 34,09%
2. Desdobramento de valores para os bancos 24,62%
E Controle de Contas]3. Andlise do contas a pagar 18,94%
Correntes e a Pagar |4. Atendimento aos fornecedores 5,68%
5. Baixar cheques do contas a receber 11,37%
6. Controle do caixa interno 5,30%
1. Controle financeiro (contas a receber) das empresas do grupo da Empresa ABC Ltda 3,00%
2. Liberagéo de pedidos (andlise de crédito) e liberagdo de faturamentos - Clientes P. L. 10,00%
3. Alimentagédo diariamente no sistema de todos os comandos feitos por todos os bancos
F Assistente Financeiro| (Baixas,‘liquida(;‘ées, etc)' - — - _ _ _ _ 50,00%
4. Atendimento a Contabilidade (geracdo de informagdes e atendimentos p6s geracéo) 20,00%
5. Envio de documentos para clientes (carta de anuéncia, etc) 2,00%
6. Controle dos depdsitos que entram em conta corrente (baixa no sistema) 5,00%
7. Verificagdo/Atualizagdo em conta corrente de todos créditos/débitos de cobranga 10,00%
continua
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1. Abertura da caixa de e-mails e solucéo para 0s mesmos 3,00%
2. Relatério do faturamento do dia anterior 1,00%
3. Relatério de portadores para analise dos limites 1,00%
4. Andlise das baixas do dia anterior 4,00%
5. Planilhamento dos limites disponiveis 2,00%
6. Andlise do faturamento para desconto 5,00%
7. Andlise do contas a receber frente ao contas a pagar 3,00%
8. Desconto de duplicatas 29,00%
9. Acerto de arquivos para envio de desconto de duplicatas endossadas via Banco do Brasil
1,00%
10. Atendimento a gerentes de banco 5,00%
11. Cotagéo da taxa de juros e saldos disponiveis para desconto 3,00%
12. Revisdo dos descontos efetuados 2,00%
13. Solicitagé@o de ressarcimento junto aos bancos 1,00%
Coordenag&o/ 14. Planilhamento do fluxo financeiro 2,00%
G Captacéo de]15. Relatério para andlise de inadimpléncia 2,00%
Recursos 16. Andlise de inadimpléncia 3,00%
17. Aprovagao das instrugdes sobre titulos em cobranga 1,00%
18. Supervisdo e acessoria nas tarefas do setor 7,00%
19. Busca e leitura de informacgdes sobre a economia, gestdo, motivagdo, etc., em jornais,
revistas e internet 4,00%
20. Andlise de crédito 1,00%
21. Coordenacéo das atividades do setor 6,00%
22. Andlise e solicitacdes de melhorias ou acertos no sistema 1,00%
23. Troca de informagdes com demais departamentos 2,00%
24. Preparagéo de documentos para desconto 1,00%
25. Revisdo de documentos da Empresa ABC Ltda para andlise de crédito 1,00%
26. Definigdo da estrategia para descontos de titulos 6,00%
27. Atendimento a clientes 1,00%
28. Atendimento a representantes 1,00%
29. Atendimento a outros departamentos 1,00%
1. Cobranga e Atendimento Comercial (Clientes e Representantes) 40,00%
2. Andlise de crédito - para clientes novos 10,00%
3. Reandlise de crédito - para clientes com status desativo ou bloqueado 10,00%
4. Liberagdo de sugestdes para faturamento 15,00%
5. Acompanhamento de processos juntos a cobradores externos - processo amigavel ou
juridico 1,00%
6. Fechamento de comisséo e royalties - inicio de cada més 6,00%
7. Liberagdo do pagamento da comissdo apoés confirmagdo por fax da nota fiscal de
prestacdo de servico do respectivo pagamento - final da 1a. Quinzena de cada més 2,00%
8. Elaboracgéo de relatérios da inadimpléncia de cada periodo - mensal 5,00%
H Assistente Financeirol®: Envio de relatdrios diversos aos representantes 1,00%
10. Além da fungdo principal e indispensavel para a reducdo e monitoramento dal
inadimpléncia, outras tarefas podem surgir de maneira imprevista, como por exemplo|
confeccionar e enviar cartas de anuencia, rodar processos no sistema: tais como bloquear €
desativar clientes, atender os representantes quando visitam a fabrica, baixar titulos naf
empresa e em banco provenientes de negociacdo com clientes, elaboracdo de relatérios|
diversos, acompanhamento de aceto recisério com representantes. Atividades como estas|
ndo figuram como atividade diaria ou com periodicidade prevista, mas ndo podem ser|
dispensaveis. Outros estudos visando a melhoria do setor de crédito é desempenhado €
acaba sendo impossivel medir o tempo ocupado, pois demanda observagdes para aplicagao
em tempo pratico 10,00%

Quadro 2 — Tarefas desenvolvidas pelos funcionarios e o tempo médio de atuacao

Apds as andlises dessas tarefas e entrevistas com funcionarios e encarregados do
departamento, foi elencado um mix de atividades, sendo que o Departamento Financeiro foi
dividido em dois setores: Contas a Receber e Contas a Pagar.

Atividades Tarefas % Funcionérios
Andlise de Crédito 10,00% C
Manutencgao dos cadastros dos clientes (colagem de SCI - Consulta ao Crédito) 6,82% D
Liberacdo de pedidos (andlise de crédito) e liberagédo de faturamentos - Clientes P. L. 10,00% F
Andlise de crédito Envio de documentos para clientes (carta de anuéncia, etc) 2,00% F
Andlise de crédito 1,00% G
Revisdo de documentos da Empresa ABC Ltda para andlise de crédito 1,00% G
Andlise de crédito - para clientes novos 10,00% H
Reandlise de crédito - para clientes com status desativo ou bloqueado 10,00% H
continua
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Atendimento a representantes 2,00% C
Atendimento a Contabilidade (geragédo de informagdes e atendimentos pds geracéo) 20,00% F
i , Abertura da caixa de e-mails e solugé@o para os mesmos 3,00% G
Atendimentos  diversos  (outrosprer e T gerentes de banco 5,00% G
setores da empresa, aos| - — -
representantes, aos clientes e aos Troca_de mforma_c;oes com demais departamentos 2,00% G
gerentes de bancos) Atendimento a clientes 1,00% G
Atendimento a representantes 1,00% G
Atendimento a outros departamentos 1,00% G
Envio de relatérios diversos aos representantes 1,00% H
Descontos de duplicatas e cheques em bancos e outros 20,00% A
Mandar documentag&o necessaria para realizar as operagoes 3,00% A
Verificar se as operacdes do dia anterior foram realizadas com todos os procedimentos|
normais 1,00% A
Verificar a taxa de juros da operacéo realizada 1,00% A
Verificar todas tramitagcdes de arquivos on-line para todos os bancos que foram realizados|
descontos 5,00% A
Desconto de cheque 3,00% C
Relatério de portadores para andlise dos limites 1,00% G
Planilhamento dos limites disponiveis 2,00% G
Captagéo de Recursos Andlise do faturamento para desconto 5,00% G
Andlise do contas a receber frente ao contas a pagar 3,00% G
Desconto de duplicatas 29,00% G
Acerto de arquivos para envio de desconto de duplicatas endossadas via Banco do Brasil
1,00% G
Cotagéo da taxa de juros e saldos disponiveis para desconto 3,00% G
Revisdo dos descontos efetuados 2,00% G
Solicitagcdo de ressarcimento junto aos bancos 1,00% G
Planilhamento do fluxo financeiro 2,00% G
Preparagdo de documentos para desconto 1,00% G
Definicéo da estrategia para descontos de titulos 6,00% G
Acompanhamento das Cobrangas 40,00% A
Buscar junto aos bancos os retornos de cobranca 10,00% A
Alimentar o sistema conforme informagdes dos retornos de cobrangas 15,00% A
Verificar todos e qualquer débito na conta corrente sobre cobrancga de titulo ou cheques
5,00% A
Cobranca e negociacdes diversas 15,00% C
Conferéncia das correspondéncia enviada a Empresa ABC Ltda para averiguar possiveis
valores enviados (negociacoes) 5,00% C
Liquidagao de titulos pagos nas agéncias bancérias; 72,72% D
Envio de cartas aos bancos para solicitar baixa/sustacéo/protesto/débito, entre outros 13,64% D
Cobranca Alimentacdo diariamente no sistema de todos os comandos feitos por todos os bancos|
(Baixas, liquidacoes, etc) 50,00% F
Verificagdo/Atualizacdo em conta corrente de todos créditos/débitos de cobranga 10,00% F
Andlise das baixas do dia anterior 4,00% G
Relatério para andlise de inadimpléncia 2,00% G
Andlise de inadimpléncia 3,00% G
Aprovacao das instrugdes sobre titulos em cobranca 1,00% G
Cobranga e Atendimento Comercial (Clientes e Representantes) 40,00% H
Acompanhamento de processos juntos a cobradores externos - processo amigavel ou
juridico 1,00% H
Elaborag&o de relatérios da inadimpléncia de cada periodo - mensal 5,00% H
Conferéncia do movimento da Loja Evolucéo: é feita a verificagdo de todos os recebimentos
feitos na loja nota a nota e corrigida algurma irregulariedade, separa-se cartdo, cheques €
dinheiro e os repassa para os devidos destinos 5,00% C
Recebimento do movimento das lojas: é feito o recebimento de cheque ou dinheiro do|
movimento enviado das lojas no sistema, passando os recebidos para os seus devidos]
destinos 45,00% C
: A . Devolucéo de cheque: todos os cheques devolvidos séo feitos suas devidas providéncias, ou|
Controle Financeiro / Recebimentos seja, no caso de alinea 11 é feita a reapresentagéo e no caso de alinea 12 e outras alineas|
que impedem a reapresentacdo, os cheques sdo protocolados e enviados para os devidos]
destinos 8,00% C
Recebimento de cheques devolvidos pagos pela administragdo dos Shopping, ou seja pegal
Central de Guias 7,00% C
Controle financeiro (contas a receber) das empresas do grupo da Empresa ABC Ltda 3,00% F
Controle dos depdsitos que entram em conta corrente (baixa no sistema) 5,00% F
continua
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Auxiliar em geral (passar fax, tirar xerox, etc) 6,82% D
Supervisao e acessoria nas tarefas do setor 7,00% G
Busca e leitura de informagfes sobre a economia, gestdo, motivagdo, etc., em jornais,
revistas e internet 4,00% G
Coordenagéo das atividades do setor 6,00% G
Andlise e solicitagdes de melhorias ou acertos no sistema 1,00% G
Além da fungdo principal e indispenséavel para a reducéo e monitoramento da inadimpléncia,
. outras tarefas podem surgir de maneira imprevista, como por exemplo confeccionar e enviar
Diversos cartas de anuencia, rodar processos no sistema: tais como bloquear e desativar clientes,
atender os representantes quando visitam a fabrica, baixar titulos na empresa e em banco
provenientes de negociagdo com clientes, elaboracdo de relatérios diversos,
acompanhamento de aceto recis6rio com representantes. Atividades como estas nao
figuram como atividade diaria ou com periodicidade prevista, mas ndo podem serf
dispenséaveis. Outros estudos visando a melhoria do setor de crédito é desempenhado e}
acaba sendo impossivel medir o tempo ocupado, pois demanda observacdes para aplicagéo|
em tempo préatico 10,00% H
Relatorio do faturamento do dia anterior 1,00% G
Faturamento - — —
Liberacéo de sugestdes para faturamento 15,00% H
Fechamento de Comissdes F_echam~ento de comisséo e royaIFies: inicjo de c?c\da m~és i _ 6,00% H
Royalties leeraggo do pagamgnto da comisséo apds conflrmggao por fax da no}a fiscal de prestacéao]
de servico do respectivo pagamento - final da 1a. Quinzena de cada més 2,00% H

Quadro 3 — Mix de atividades do Departamento Financeiro/Contas a Receber

No caso do setor Contas a Receber, pode-se observar que existem tarefas que englobam vérias
atividades. Estas tarefas foram classificadas como “Diversos”, conforme quadro 3, isso para
que seja possivel melhor visualizar as atividades desenvolvidas e a quais tarefas estas
correspondem. Posteriormente, essa atividade “Diversos” foi distribuida para as demais
atividades, de acordo com a atuacéo dos funcionarios e o tempo que eles dispensam com essas
tarefas.

Por exemplo: O funcionario D possui 6,82% de seu tempo atuando na atividade “Diversos”,
apos a incorporacdo dessa atividade pelas demais, este tempo passou a ser custeado nas
demais atividades com 0,97% do tempo desse funcionario.

Atividades Tarefas % Funcionarios
Verificar o que seré pago pelas empresas do grupo da Empresa ABC Ltda e efetuar posi¢éo|
do dia 2,84% B
Negociar prazos, taxas de juros quando da prorrogacdo de duplicatas junto aos|
fornecedores 1,90% B
Acompanhar toda a movimentagdo do contas a pagar e imprimir a folha de pagamento|
Controle das Contas a Pagar através do Recursos Humanos _ 5,68% B
Contatar fornecedores quando ha problemas com os pagamentos 1,90% B
Dar aceite nas duplicatas, arquivar os documentos e elaborar posicéo semanal do fluxo de|
pagamentos de todas as empresas 5,68% B
Efetuar viradia das empresas 1,89% B
Andlise do contas a pagar 18,94% E
Atendimento aos fornecedores 5,68% E
Retirar extratos de todas as contas correntes das empresas do grupo da Empresa ABC Ltda
17,61% B
Conciliar extratos esporadicamente 3,79% B
Controle de Conta Corrente / Caixa |Langamentos de conta corrente 34,09% E
Desdobramento de valores para os bancos 24,62% E
Baixar cheques do contas a receber 11,37% E
Controle do caixa interno 5,30% E
Autorizar o pagamento e imprimir o cheque e sua copia 39,77% B
Pagamentos Efetuar pagamentos via sistema internet 11,36% B
Efetuar pagamentos em carteira para diversos fornecedores 7,58% B

Quadro 4 — Mix de atividades do Departamento Financeiro/Contas a Pagar
Em relacdo ao setor de contas a pagar, todas as tarefas foram classificadas em trés atividades.

De posse dos quadros 2, 3 e 4, foi possivel obter o tempo total que cada funcionario atua em
cada atividade e o tempo médio das atividades.
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Atividades A C D F G H Média
Andlise de crédito 10,00% 7,80% 12,00% 4,57% 21,43% 9,30%
Atendimentos diversos (outros setores dal
empresa, aos representantes, aos clientes e

aos gerentes de bancos) 2,00% 0,97% 20,00% 15,57%) 2,43% 6,83%
Captagdo de Recursos 30,00% 3,00% 0,97% 58,58% 1,43% 15,66%
Cobranca 70,00% 20,00% 87,35% 60,00% 12,57% 47,43% 49,56%
Controle Financeiro / Recebimentos 65,00% 0,97% 8,00% 2,57% 1,43% 13,00%
Faturamento 0,97% 3,57% 16,43% 3,50%
Fechamento de Comissées e Royalties 0,97% 2,57% 9,42% 2,16%

Total 100,00% 100,00% 100,00%, 100,00% 100,00% 100,00%, 100,00%

Quadro 5 — Atuacédo dos funcionarios em cada atividade do Depart. Financ./Contas a Receber

Atividades B E Média
Controle das Contas a Pagar 19,89% 24,62% 22,26%
Controle de Contas Corrente / Caixa 21,40% 75,38% 48,39%
Pagamentos 58,71% 29,36%
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Quadro 6 — Atuacdo dos funcionarios em cada atividade do Depart. Financ./Contas a Pagar

Para obter o valor que cada funcionario dispensa em cada atividade foram utilizadas os
quadros 3 e 4, visto que, neles hd o tempo que cada funcionério atua em cada tarefa e estas ja
estdo agrupadas em atividades. Assim, foi efetuada a soma do tempo das tarefas de cada
funcionario, obedecendo a classificacdo das atividades e, para se obter a média do tempo de
cada atividade, utilizou-se como base a soma do tempo de cada funcionario em cada atividade
e dividiu-se pelo nimero de funcionarios.

7.2 Gastos Diretos e Indiretos

Este item refere-se aos gastos com identificacdo direta e indireta. No caso de apropriacao
direta, tem-se mao-de-obra direta, telefone e depreciagéo e a indireta sdo os demais gastos.

Os gastos com telefone e depreciacdo puderam ser classificados como diretos, devido ao fato
da empresa possuir um controle por funcionario, possibilitando, assim, a identificagcdo direta
para as atividades. No caso do telefone, a empresa possui o controle de quanto cada
funcionério gasta por més e, em relacdo a depreciacdo, foi realizado um levantamento de
quais imobilizados cada funcionario utiliza e quais sdo de uso comum no setor, assim,
efetuou-se a depreciacao e apropriou-se esse valor aos funcionarios correspondentes.

Os valores correspondentes a mao-de-obra foram coletados da folha de pagamento do
departamento referente ao més de outubro de 2003, conforme quadro a seguir:

PROVISOES ENCARGOS VALE VALE CONVENIO] CESTA

FUNCIONARIOS | SALARIO — - = ~ - TOTAL
13 SALARIO[ FERIAS [1/3 S/ FERIAS] INSS (27,8%)[ FGTS (8 e 8,5%)| INSS (27,8%)] FGTS (8 e 8,5%)|REFEICAO| TRANSPORTE|  CIEE | BAsICA

Contas a Receber | 5.544,71 347,89 | 347,89 115,96 181,19 68,20 931,86 350,74 | 289,80 170,42 28,00 | 198,00 | 8.574,66
A 822,71 68,56 | 68,56 22,85 - 12,80 - 65,82 45,08 17,34 - 39,60 | 116331

9 940,00 78,33 | 78,33 26,11 50,81 15,54 261,32 79,90 45,08 17,20 - 39,60 | 1.632,23

D - estagio 280,00 - - - - - - - 64,40 66,70 28,00 - 439,10

F 940,00 7833 | 78,33 26,11 50,81 15,54 261,32 79,90 45,08 14,90 - 39,60 | 1.629,93

G 322,00 26,83 | 26,83 8,94 17,41 5,32 89,52 27,37 45,08 54,28 - 39,60 663,18

G 1.090,00 - - - - - - - - - - - 1.090,00

H 1.150,00 9583 | 9583 31,94 62,16 19,01 319,70 97,75 45,08 - - 39,60 | 1.956,91
Contas a Pagar 2.235,00 9542 | 9542 31,81 61,89 18,92 318,31 97,33 90,16 76,20 - 79,20 | 3.199,65
B 823,00 68,58 | 68,58 22,86 44,49 13,60 228,79 69,96 45,08 24,22 - 39,60 | 1.448,77

E 322,00 26,83 | 26,83 8,94 17,41 5,32 89,52 27,37 45,08 51,98 - 39,60 660,88

E 1.090,00 - - - - - - - - - - 1.090,00
Continuo 1.350,00 112,50 | 112,50 37,50 72,98 22,31 375,30 114,75 90,16 29,30 - 79,20 | 2.396,50
1 650,00 54,17 | 54,17 18,06 35,14 10,74 180,70 55,25 45,08 - - 39,60 | 1.142,90

J 700,00 58,33 | 58,33 19,44 37,84 11,57 194,60 59,50 45,08 29,30 - 39,60 | 1.253,60
TOTAL 9.129,71 555,81 | 555,81 185,27 316,06 109,44 1.625,47 562,81 | 470,12 275,92 28,00 | 356,40 | 14.170,81

Quadro 7 — Valores da médo-de-obra do Departamento Financeiro
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Em relacdo aos valores demonstrados no quadro 7, observa-se que os funcionarios E e G
recebem valores adicionais que ndo sdao computados nos demais calculos. Ja o funcionario D
foi contratado via convénio com empresa de estagio e o funcionario A foi contratado por uma
empresa pertencente ao grupo da Empresa ABC Ltda, optante do Regime Simples, portanto,
ndo havendo recolhimento de INSS e 0 FGTS pago corresponde a 8%.

Para os calculos foram considerados 23 dias trabalhados, conforme segue algumas
explicacOes sobre os demais valores obtidos:

1. Salarios — valor do salario que consta na folha de pagamento e informacgdes dos
funcionarios;

2. Provisdo para 13°. salario — dividiu-se o valor do salario base por 12, assim encontrou-se o
valor que deve ser provisionado referente a um més de trabalho;

3. Provisdo para férias — dividiu-se o valor do salario base por 12, assim encontrou-se o valor
que deve ser provisionado referente a um més de trabalho;

4. Provisdo para 1/3 de férias — dividiu-se o valor das férias provisionadas por 3, para
encontrar o valor que deve ser provisionado para um més de trabalho;

5. Provisdo para INSS - corresponde ao encargo de INSS que deve ser provisionado, referente
aos pagamentos de 13°. salario, férias e 1/3 de férias, calculado com base na soma dessas
provisdes e multiplicado por 27,8%;

6. Provisdo para FGTS - corresponde ao encargo que deve ser provisionado, referente aos
pagamentos de 13°. salario, férias e 1/3 de férias, calculado com base na soma dessas
provisdes e multiplicado por 8,5%;

7. Encagos INSS — multiplica-se o valor do salario base por 27,8%;
8. Encargos FGTS — multiplica-se o valor do salario base por 8,5%;

9. Vale refeicdo — considerando que a empresa fornece 1 vale por dia dtil, entdo multiplicou-
se 0s 23 vales recebidos por $ 2,80 e deduziu-se 30%, que corresponde a parcela que o
funcionario paga, ndo houvendo desconto do funcionario D;

10. Vale transporte — considerando que a empresa fornece 2 vales por dia util, multiplicou-se
46 vales recebidos pelo valor do vale e deduziu-se 6%, que corresponde a parcela que o
funcionério paga, ndo houve desconto do funcionario D. Nesse caso, existem diversos valores
de vales, visto que existem funcionarios da cidade de Maringa e regiao;

11. Convénio CIEE - corresponde a taxa de administracdo que € paga para a empresa de
estagio, esta taxa equivale a 10% do valor da bolsa do estagiario;

12. Cesta basica — valor da cesta foi fornecida pela empresa;

No caso dos gastos com telefone, a empresa possui controle das utilizacGes por funcionario e,
no més de outubro, obteve-se 0s seguintes gastos:
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Funcionario |

Valor

Contas a Receber

75,99

205,56

- estagio

28,76

471,47

111,95

I|o(molof>

265,96

Total

1.159,69

Contas a Pagar

182,75

mjwm

134,15

Total

316,90

Continuos

MOl

36,42

Total

36,42

Quadro 8 — Gastos com telefone por funcionarios

Para o célculo da depreciacdo foi necessario inicialmente fazer um levantamento de todo o
imobilizado utilizado no setor e seu valor de mercado. De posse dessas informacdes, foi
efetuado o calculo da depreciacdo multiplicando-se o valor do bem pela taxa de depreciacéo,

conforme quadro a seguir:

CONTAS A RECEBER

IMOBILIZADO FUNCIONARIO VALOR TX DEPREC. % DEPREC. MENSAL

MESA EM MADEIRA COM 3 GAVETAS A 445,00 10% 3,71
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS A 84,00 10% 0,70
MONITOR AOC A 180,00 20% 3,00
TECLADO MTEK A 22,00 20% 0,37
NOBREAK MANAGER I A 160,00 20% 2,67
TELEFONE SIEMENS A 33,00 20% 0,55
CELERON / 533 MHZ / HD 10 GB / MEMORIA 64 MB A 450,00 20% 7,50
MESA EM FORMICA COM 3 GAVETAS C 445,00 10% 3,71
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS C 84,00 10% 0,70
TECLADO TRONI C 22,00 20% 0,37
MONITOR AOC C 180,00 20% 3,00
CELERON / 533 MHZ / HD 10 GB / MEMORIA 64 MB C 450,00 20% 7,50
TELEFONE PANASONIC C 150,00 20% 2,50
MESA EM MADEIRA COM 3 GAVETAS D 445,00 10% 3,71
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS D 84,00 10% 0,70
TECLADO BRISK D 22,00 20% 0,37
MONITOR AOC D 420,00 20% 7,00
NOBREAK MANAGER Il D 160,00 20% 2,67
CELERON / 533 MHZ / HD 10 GB / MEMORIA 64 MB D 450,00 20% 7,50
MESA EM MADEIRA COM 3 GAVETAS F 445,00 10% 3,71
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS F 84,00 10% 0,70
TECLADO DYNAPOINT F 20,00 20% 0,33
MONITOR VIDEOCOMPO F 160,00 20% 2,67
NOBREAK SMS F 160,00 20% 2,67
PENTIUM 4 / 133 MHZ / HD 4.2 GB / MEMORIA 64 MB F 300,00 20% 5,00
TELEFONE PREMIUM F 30,00 20% 0,50
MESA EM MADEIRA COM 6 GAVETAS G 580,00 10% 4,83
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS G 84,00 10% 0,70
TECLADO MTEK G 22,00 20% 0,37
MONITOR SANSUNG G 180,00 20% 3,00
PENTIUM 4 / 133 MHZ / HD 4.2 GB / MEMORIA 64 MB G 300,00 20% 5,00
TELEFONE PANASONIC G 150,00 20% 2,50
NOBREAK MANAGER II G 160,00 20% 2,67
MESA EM FORMICA COM 3 GAVETAS H 445,00 10% 3,71
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS H 84,00 10% 0,70
TECLADO CENTRIUM H 22,00 20% 0,37
MONITOR SANSUNG H 180,00 20% 3,00
PENTIUM 4 / 256 MB DE MEMORIA / HD 20 GB H 1.800,00 20% 30,00
TELEFONE PANASONIC H 150,00 20% 2,50
IMPRESSORA EPSON FX 2180 TODOS 1.300,00 20% 21,67
MESA PARA IMPRESSORA EM FORMICA TODOS 60,00 10% 0,50
BALCAO MADEIRA COM 3 GAVETAS E 1 PORTA TODOS 686,00 10% 5,72
GAVETEIRO EM ACO TODOS 310,00 10% 2,58
COFRE TODOS 980,00 10% 8,17
CHANCELA DE ASSINATURAS COMPANION TODOS 220,00 10% 1,83
FAX PANASONIC KX-F700 TODOS 400,00 20% 6,67
TOTAL 13.598,00 180,26

continua
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continuacao

CONTAS A PAGAR
IMOBILIZADO FUNCIONARIO | VALOR | TXDEPREC. % | DEPREC. MENSAL
TELEFONE PANASONIC INTELBRAS B 130,00 20% 2,17
MESA EM FORMICA COM 3 GAVETAS B 445,00 10% 3,71
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS B 84,00 10% 0,70
MONITOR SANSUNG B 180,00 20% 3,00
TECLADO MTEK B 22,00 20% 0,37
PENTIUM 4 / 256 MB DE MEMORIA / HD 20 GB B 1.800,00 20% 30,00
MESA EM FORMICA COM 3 GAVETAS E 445,00 10% 3,71
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS E 84,00 10% 0,70
TELEFONE PANASONIC 900 MHZ S/ FIO E 150,00 20% 2,50
MONITOR SANSUNG E 180,00 20% 3,00
NOBREAK MANAGER Il E 160,00 20% 2,67
TECLADO MTEK E 22,00 20% 0,37
PENTIUM 4 / 133 MHZ / HD 4.2 GB / MEMORIA 64 MB E 300,00 20% 5,00
IMPRESSORA EPSON FX 1170 TODOS 700,00 20% 11,67
MESA PARA IMPRESSORA EM FORMICA TODOS 60,00 10% 0,50
IMPRESSORA CANON BJC 2100 TODOS 120,00 20% 2,00
ARMARIO EM FORMICA COM 2 PORTAS TODOS 251,00 10% 2,09
GAVETEIRO EM ACO TODOS 310,00 10% 2,58
COFRE TODOS 480,00 10% 4,00
CALCULADORA ELETRICA GENERAL 2118 PDA TODOS 470,00 10% 3,92
IMPRESSORA EPSON LX-300 TODOS 550,00 20% 9,17
MESA PARA IMPRESSORA EM FORMICA TODOS 60,00 10% 0,50
DESFRAGMENTADOR DE PAPEL MENNO CS200 TODOS 606,00 10% 5,05
TOTAL 7.609,00 99,36

CONTINUO - MOI
IMOBILIZADO FUNCIONARIO | VALOR | TXDEPREC. % | DEPREC. MENSAL
TELEFONE INTELBRAS CP 20 TODOS 28,00 20% 0,47
MESA EM FORMICA COM 3 GAVETAS | 445,00 10% 3,71
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS | 84,00 10% 0,70
MESA EM FORMICA COM 3 GAVETAS J 445,00 10% 3,71
CADEIRA ALMOFADADA COM RODAS J 84,00 10% 0,70
TOTAL 1.086,00 9,28

Quadro 9 — Imobilizado e depreciacdo do Departamento Financeiro

Em virtude de haver condicdes de identificar os gastos de cada funcionario em relacdo a folha
de pagamento, consumo de telefone e depreciacdo, esses gastos foram apropriados as
atividades em funcdo do tempo de atuacdo de cada funcionario em cada atividade, ou seja, no
caso da MOD utilizou o valor que compde a folha de pagamento, em relagcéo ao telefone,
utilizou-se o valor efetivamente gasto, mas, no caso da depreciacdo foi efetuada a soma da
depreciagdo de cada bem que o funcionério utiliza, somado a deprecia¢do dos bens comuns no
departamento dividido pelo nimero de funcionarios, conforme quadro a seguir:

Contas a Receber

Funcionéarios MOD Telefone Depreciagéo Total
A 1.163,31 75,99 26,35 1.239,30
C 1.632,23 205,56 25,63 1.837,79
D - estégio 439,10 28,76 29,80 467,86
F 1.629,93 471,47 23,43 2.101,40
G 1.753,18 111,95 26,92 1.865,13
H 1.956,91 265,96 48,13 2.222,87
Total 8.574,66 | 1.159,69 180,26 9.734,35

Contas a Pagar

Funcionéarios MOD Telefone Depreciagéo Total
B 1.448,77 182,75 60,68 1.631,52
E 1.750,88 134,15 38,68 1.885,03
Total 3.199,65 316,90 99,36 3.516,55

Quadro 10 — Gastos Diretos do Departamento Financeiro

Dessa forma, foi possivel obter o gasto que a empresa possui com cada funcionario do
Departamento Financeiro.

Observa-se que, os gastos referentes aos continuos foram classificados como indiretos, em
razdo de ndo executarem as atividades principais do departamento e sim atividades auxiliares.
Mas, por executarem, ainda, atividades de outros departamentos, foram considerados 90% de
seus gastos como sendo do Departamento Financeiros, considerando-se 50% para cada setor
(contas a receber e contas a pagar), e 0s 10% aos demais departamentos da empresa.
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Ainda em relacdo aos gastos indiretos, tem-se:

CONTAS A | CONTAS A
GASTOS INDIRETOS RECEBER PAGAR
ALUGUEL 55,13 51,47
MOl 1.078,42 1.078,42
TELEFONE - MOI 16,39 16,39
DEPRECIACAO - MOI 4,18 4,18
PREMIO DE SEGURO 14,93 13,94
ENERGIA ELETRICA 37,83 35,32
MATERIAL DE ESCRITORIO - 170,00
CONSERTO E MANUTENCAO DE VEICULOS 46,77 336,78
ASSOCIACAO DE CLASSE 61,00 -
CONSERTO E MANUTENCAO DE ISTALACOES 20,00 -
CONSERTOS MANUTENCOES SISTEMA E COMPUTADORES 459,57 183,83
BENS DE PEQUENO VALOR - 199,00
CONSERTO E MANUTENCAO DE TELEFONE 8,73 4,99
CURSOS, PALESTRA E EVENTOS 75,00 -
BOLSA DE ESTUDOS 483,50 110,00
MATERIAL DE USO E CONSUMO 729,37 -
DESPESAS COM COBRANCAS 67,19 -
TOTAL 3.158,01 2.204,32

Quadro 11 — Gastos indiretos do Departamento Financeiro

Todas estas informacgdes sobre os valores dos gastos indiretos foram obtidas através do
Balango Patrimonial da empresa.

7.3 Direcionadores

Apos o levantamento das informac@es referentes aos gastos do departamento, foi efetuada a
apropriacdo desses gastos as atividades, utilizando como 1°. direcionador o tempo gasto em
cada atividade.

Contas a Receber
Atividades % Tempo | Gastos Diretos | Gastos Indiretos Total
Andlise de crédito 9,30% 1.034,04 293,70 1.327,73
Atendimentos diversos (outros setores dal
empresa, aos representantes, aos clientes
aos gerentes de bancos) 6,83% 805,99 215,64 1.021,63
Captacgado de Recursos 15,66%) 1.555,85 494,65 2.050,50
Cobranca 49,56% 4.193,34 1.565,06 5.758,40
Controle Financeiro / Recebimentos 13,00% 1.446,93 410,38 1.857,32
Faturamento 3,50% 436,34 110,37 546,71
Fechamento de Comissdes e Royalties 2,16% 261,87 68,21 330,08
Total 100,00% 9.734,35 3.158,01 12.892,36
Contas a Pagar
Atividades % Tempo | Gastos Diretos | Gastos Indiretos Total
Controle das Contas a Pagar 22,26% 788,60 490,57 1.279,18
Controle de Contas Corrente / Caixa 48,39% 1.770,08 1.066,67 2.836,76
Pagamentos 29,36% 957,86 647,08 1.604,94
Total 100,00% 3.516,55 2.204,32 5.720,87

Quadro 12 — Gastos das atividades do Departamento Financeiro

Os gastos diretos foram apropriados em fungdo do gasto de cada funcionério e seu tempo de
atuacdo em cada atividade, porém, os gastos indiretos foram apropriados em funcédo do tempo

médio de cada atividade.

Apds o custeamento das atividades, fez-se necessario atribuir esses gastos as marcas dos
produtos. Para isso, foram utilizados novos direcionadores, sendo eles:
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Contas a Receber

Atividades

Direcionador de custos

[

Andlise de crédito

Faturas emitidas

N

Atendimentos diversos (outros setores da empresa, aos representantes, aos clientes e aos
gerentes de bancos)

Faturas emitidas

Captacéo de Recursos

Faturas descontadas

Cobranca

Faturas emitidas

Controle Financeiro / Recebimentos

Faturas recebidas

Faturamento

Faturas emitidas

~Nola|slw

Fechamento de Comissdes e Royalties Faturas emitidas

Contas a Pagar
Atividades

Direcionador de custos
Quantidade vendida
Quantidade vendida
Quantidade vendida

[

Controle das Contas a Pagar
Controle de Contas Corrente / Caixa
Pagamentos

N

w

Quadro 13 — Relacéo do 2°. Direcionador de Custos do Depart. Financeiro
Para identificar esses direcionadores utilizou-se a seguinte metodologia:

1. As atividades de Analise de Crédito, Atendimento diversos, Cobranca, Faturamento,
Fechamento de Comissdes e Royalties, tem como objetivo ou razéo de existéncia a venda
de mercadorias, consequentemente, a emisséo de faturas;

2. No caso da Captacdo de Recursos, observa-se que esta ocorre em funcdo das faturas que
sdo descontadas;

Controle Financeiro/Recebimentos, ocorre em funcao das faturas que sdo recebidas;

As atividades do setor de Contas a Pagar, utiliza como direcionador a quantidade de
mercadorias vendidas, em funcdo das compras, que sdo as principais contas a pagar,
devem ser efetuadas para a producgédo das mercadorias que foram vendidas, uma vez que, a
empresa trabalha com producdo sob encomenda.

Assim, com a definicdo de quais direcionadores serdo utilizados, foi efetuado um
levantamento dos direcionadores atraves de relatérios emitidos pela empresa:

Quadro 14 — Direcionadores de Custos

Marcas Faturas Faturas Faturas Quantidade
Emitidas Descontadas Recebidas Vendida
M1 5.032 4.690 2.543 39.577
M2 864 937 713 11.756
M3 423 340 451 -
M4 7 - 11 2.450
M5 42 45 20 3.930
M6 4 2 1 758
M7 4 4 - 656
M8 14 13 1 240
M9 2 2 1 597
M10 3 - 45 179
M11 19 11 - -
M12 3 3 1 2.136
M13 - 1 12 -
M14 - - 1 -
M15 - - 15 20.449
M16 - - 12 -
M17 - - - 10.082
Total 6.417 6.048 3.827 92.810

E, finalmente, de posse de todas essas informacGes, foi possivel atribuir os gastos as marcas,
de acordo com o gasto de cada atividade.
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Atividades Valor M1 mz2 M3 M4 M5 M6 M7 mi ma M10 | M11 M1z | M13 | M14 M15 Mi6 | M17
1]Anslise de crédito 132773 | 1.041,18 17877 8752 145 GB9| 083 053] 250 o41) OF2) 393 0g2| - - - - -
Atendimentos  diversos  (outros  setores  da
efnpresa, aos representantes, aos clientes e aog
2|gerentes de bancos) 1.021,63 801,13 137565 B7 34 1,11 669| Of4| 064] 223] 032) 048] 302 048] -
3| Captacédo de Recursos 205050 | 1.520,08 H7ES| 11527 - 1526| 0p8) 136[ 441] 058 - 373 1021034
4| Caobranga 576840 | 451564 77632 37959 B20) 37p9] 358| 35891256 179] 2689|1705 2p3] - - - -
5| Cantrole Financeiro / Recebimentos 185732 | 1.234,17 34B,03 ) 21883 534 a71| 043 - 048] 049 2184 - 043)1582) 048 28] 582
G| Faturarmento 546,71 428,72 7361 3604 0,60 a56| 034 034] 119 01F) 026) 162 026) - - - -
7|Fechamenta de Comissies & Rovalties 33008 | 25884 agaa| 27| o3| 26| o o2 o2 oq0] 0as| ogE | 0a5] - 5 5 5
Total 12.892,36 | 9.869,64 | 1.87341 ] 926,40 | 1514 | 8377 6,76 696] 24,49] 396 26,04 [ 3033] 570] 6,16 | 0,49 7.28 | 5,82
Quadro 15 — Apropriacdo dos gastos as marcas dos produtos — 2°. Direcionador de Custos — Departamento
Financeiro/Contas a Receber
Atividades Valor M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 M3 M3 Mi0 | M11 M12 | M13 | M14 M15 M16 | M17
1|Controle das Contas a Pagar 1.279,18 545 40 162,03 - J377] 544710450 S04 331] 823 247 - 2944 - - 28184 - 136,96
2[Cantrole de Contas Corrente f Caixa 2.836,75 | 1.20968 369,32 - JARE | 12012 2317 [ 2006 734] 1825 647 - B9 - - 625,03 308,16
3|Pagamentos 160484 | BRaan| 20329 . 237 evem| | 1134] aa|w0z:] 30| - waa| - . 363 52 174,35
Total 5.720,87 | 2.439.55 724,65 - 151,02 | 242.25] 46,72 | 40,44 ) 14,79 | 36,80 | 11,03 - 13166 | - - 1.260,49 621,46

Quadro 16 — Apropriacio dos gastos as marcas dos produtos — 2°. Direcionador de Custos — Departamento
Financeiro/Contas a Pagar

Para obter tais valores para cada marca, utilizou-se o valor gasto por cada atividade e dividiu-
se pelo total referente ao 2°. direcionador e multiplicou-se pela quantidade correspondente a
marca. Por exemplo:

Anélise de Crédito = $ 1.327,73

Faturas emitidas = 6.417

Faturas emitidas na marca M1 = 5.032

Entdo, ($ 1.327,73/6.417) x 5.032 = $ 1.041,16

Dessa forma, encontrou-se o valor de quanto é gasto para a confeccdo dos produtos por
atividade e por marcas. Nesse caso, a marca M1 utiliza $ 1.041,16 dos recursos da atividade
“Analise de crédito”.

7.4 Andlise dos Resultados

O desenvolvimento deste trabalho teve como objetivo calcular os custos, pelo Método ABC —
Custeio Baseado em Atividade, do Departamento Financeiro da Empresa ABC Ltda, para a
apresentacdo detalhada dos gastos existentes. Dessa forma, as informacgdes geradas poderdo
auxiliar no processo de geracdo de informacdes, contribuindo no processo de tomada de
deciso.

De acordo com o conhecimento tedrico adquirido através da teoria foi possivel conhecer e
relacionar todas as atividades desenvolvidas no departamento em estudo, identificar os custos
incorridos em funcdo das atividades nele desenvolvidas, relaciona-los e apropria-los,
inicialmente, as atividades e, posteriormente, as marcas dos produtos desenvolvidos pela
empresa.

Através da apropriacdo dos custos, baseando-se nas atividades desenvolvidas pelo
departamento da empresa, é possivel planejar uma reducdo nos custos levando-se em
consideracao aquelas atividades que possuam gastos elevados, estudando-se as justificativas
para sua existéncia ou possivel reducéo.

8. Conclusoes

A Empresa ABC Ltda é uma empresa organizada que possui um bom controle de seus gastos
e tém grande interesse em se reestruturar de forma a melhorar seu processo de producéo e de
gestdo. Dentro deste objetivo, busca, constantemente, novos métodos e alternativas que
melhor se adaptem a sua estrutura e, em alguns casos, alterando sua estrutura de forma que
possa implantar novas metodologias de trabalho.
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Atualmente, para apuracdo dos custos dos produtos a empresa utiliza o0 Método de Custeio
Absorcéo. No entanto, como esse sistema ndo tem atendido satisfatoriamente os gestores da
empresa, foi desenvolvido este estudo como uma nova alternativa, que possa contribuir para
que as informagdes para a tomada de decisdo possam proporcionar uma melhor compreenséo
a respeito dos gastos.

Este estudo ¢ um exemplo da busca por novas metodologias, visto que tem como objetivo
calcular os custos, pelo Método de Custeio ABC — Custeio Baseado em Atividade, com a
funcédo de ampliar as informagdes e o0 conhecimento dos gestores sobre 0s custos existentes na
empresa, permitindo uma analise dos seus gastos, de forma a contribuir no processo de
tomada de deciséo, e com isso alcancando o objetivo do trabalho.
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