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RESUMO

A gestdo correta e estratégica dos custos de uma empresa é um ponto fundamental para o
sucesso do negocio, pois o cenario econdmico no qual as empresas estdo inseridas € marcado
por uma elevada competitividade e consumidores almejando produtos ou servigos com maior
qualidade. Este trabalho apresenta um estudo sobre o processo da formacao de custo de uma
prestadora de servico terceirizada da Administracdo Publica Federal com o objetivo de propor
uma metodologia para tomada de deciséo gerencial baseado em custos. Como metodologia, foi
utilizada uma estratégia de pesquisa qualitativa-quantitativa, de natureza aplicada, por meio de
um estudo de caso em uma empresa prestadora de servicos de limpeza, conservacdo e
higienizagdo. Foram analisados dados referentes a 13 tipos de insumos (os de maiores
relevancia) durante oito meses. Foram destacados os valores em referéncia aos dados de insumo
do Edital de Licitacdo que originou a contratagdo da empresa prestadora de servigos, 0s insumos
consumidos pelo cliente e os insumos comprados pela empresa. Os resultados do estudo
indicam que a empresa antes da implementacdo da metodologia da gestao estratégica de custos
gastava mais que o previsto com o consumo de materiais para atender as reais necessidades do
cliente. Empregando os preceitos da Gestdo Estratégica de Custos, em paralelo com o
mapeamento do fluxo de valor e os métodos de custeio por absorcdo e variavel, pode-se
observar que no tocante a tomada de decisGes gerenciais, o segundo (custeio varidvel)
encaminha informacdes mais criticas ao gestor que o primeiro (custeio por absorcéo),
decorrente da preocupacdo com o atendimento da legislagdo tributéria brasileira, sem considerar
0s custos fixos que sdo inerentes (ndo somente) a estrutura operacional do tipo de servigo objeto
deste estudo.

Palavras chaves: Gestdo Estratégica de Custos. Custeio por Absorcdo. Custeio Variavel.

Tomada de Decisdo. Mapeamento do Fluxo de Valor.



ABSTRACT

The correct and strategic management of the costs of a company is a fundamental point for the
success of the business, since the economic scenario in which the companies are inserted is
marked by a high competitiveness and consumers aiming for products or services with higher
quality. This paper presents a study on the cost formation process of an outsourced Federal
Public Administration service provider with the objective of proposing a cost-based
management decision-making methodology. As a methodology, a qualitative-quantitative
research strategy, of an applied nature, was used, through a case study in a company that
provides cleaning, conservation and sanitation services. Data on 13 types of inputs (the most
relevant) were analyzed over eight months. The values were highlighted in reference to the
input data of the Bidding Notice that led to the contracting of the service provider company, the
inputs consumed by the client and the inputs purchased by the company. The results of the study
indicate that the company, before implementing the strategic cost management methodology,
spent more than expected with the consumption of materials to meet the real needs of the client.
Using the precepts of Strategic Cost Management, in parallel with the mapping of the value
flow and the absorption and variable costing methods, it can be observed that with regard to
managerial decision-making, the second (variable costing) forwards more information
criticisms to the manager that the first (absorption costing), due to the concern with complying
with Brazilian tax legislation, without considering the fixed costs that are inherent (not only) in
the operational structure of the type of service object of this study.

Keywords: Strategic Cost Management. Absorption Costing. Variable Costing. Decision
Making. Value Flow Mapping.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta uma breve contextualizagao sobre a qual o estudo encontra-se
inserido, passando pela situacdo problema que originou o questionamento que norteou o
trabalho, bem como os objetivos geral e especificos tracados para responder a pergunta
levantada, além da justificativa do porqué da pesquisa ser relevante no campo académico,

gerencial e social e por fim, o modelo estrutural cujo o trabalho esta moldado.

1.1  Contextualizacao

O atual cenario econdmico no qual as organizac¢des encontram-se inseridas € marcado
por uma elevada competitividade, concorréncia renhida e, consumidores exigindo produtos ou
servigos com maior qualidade. Sob este prisma, cada vez mais o éxito empresarial necessita da
capacidade da empresa em organizar-se tecnologicamente e inovar, obtendo estratégias que
permitam colocar produtos ou servigos novos no mercado, com custos mais baixos e melhores
beneficios para os clientes, com uma maior qualidade e mais rapido que seus concorrentes.

A gestdo clara e estratégica dos custos de uma organizacdo é um ponto primordial para
0 sucesso do negocio. Em grande parte das vezes, nas empresas ndo € ofertado o devido valor
aos custos dos produtos ou servigos. As organizacdes que ndo dispbem de tecnologias
necessarias para a concretizacdo de um maior desenvolvimento, descobrem parcerias
(terceirizacao de servigos) para mitigar tais limitacdes.

Conforme ilustra Martins (2018), a gestdo estratégica de custos (GEC) € a integracdo
que deve haver entre processos de gestdo de custos e processos de gestdo da empresa no geral.
Tal adaptacdo, faz-se necessaria para que as organiza¢@es consigam sobreviver em ambientes
de mercados crescentes, competitivos e globalizados.

A gestdo estratégica de custos é um diferencial para a organizacdo. E altamente
expressiva quanto a tomada de decisdo estratégica. Uma gestdo efetiva de custos acolhe as
demandas do mercado, apoia a formagao do preco de venda e quicd um incremento nas margens
de lucro, além de oferecer informacdes sobre o desempenho das atividades da organizacdo,
controle e planejamento para tomada de decisdo (PINI, MOTTA, LUVIZOTO, SILVA e
ROCHA, 2018).

Nesse viés, Martins (2018) revalidado por Araujo, Carvalho, Andrade, Alberto e Leite

(2018) afirmam que a Gestdo de Custos tem fungdes de auxiliar no controle e amparar a tomada
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de decisdo. Ou seja, inicialmente a Gestdo de Custos surgiu como forma de amparar 0s
problemas de mensuracdo monetéria de estoques. Posteriormente, passou a ser vista como
forma eficiente de ajuda no desempenho da misséo gerencial.

Com essa caracteristica de ajudar no auxilio da tomada de decisdes, a Gestdo de Custos
transformou-se e comecou cada vez mais a ser utilizada em outros campos nao industriais, como
instituicdes financeiras, comércio, consultorias e o setor publico (CREPALDI e CREPALDI,
2017; SOUZA e SILVA, 2019).

Buscando essa colaboracdo na tomada de decisdo, a empresa que foi selecionada para
0 estudo de caso é uma empresa prestadora de servicos de conservacao, limpeza e higienizacéo,
localizada na cidade de Manaus, a qual ndo possui nenhum método de custeio implantado, seja
pela obrigatoriedade da legislacdo vigente (Administracao Tributéria - uma vez que a empresa
ndo € uma industria), seja para fins gerenciais.

Dessa forma, o presente trabalho apresenta uma visdo geral sobre o gerenciamento
estratégico de custos, contabilidade gerencial, contabilidade de custos, tomada de deciséo,
métodos de custeio e filosofias e modelo de gestdo, bem como sugerir uma a¢éo mais eficaz em
relacdo a esse controle dos custos voltado para tomada de decisGes gerenciais no ambiente de

uma empresa prestadora de servicos de conservacao e limpeza.

1.2  Situacéo Problema

Empresas prestadoras de servicos ocupam um espaco significativo na economia
brasileira e encontram-se em plena expansdo. Lima, Lima, Barbieri e Toledo (2013), afirmam
que as organizagdes possuem o foco no atendimento da procura do amplo mercado consumidor,
0 qual é cada vez mais exigente e atento.

Muitas empresas ndo possuem o conhecimento dos seus custos reais. Nao consideram
que com a melhor realizacdo da destinacdo dos valores empregados nos custos e despesas,
podem resultar em excedentes que possibilitam a avaliacdo de tendéncias do mercado. E ainda,
por ndo possuirem uma gestdo oportuna de custos, ndo conseguem atender adequadamente as
demandas do sistema econémico, dimensionam seus precos de venda de forma desacertada, ndo
obtendo o maximo de lucro possivel.

Lobrigatti (2004) elucida que empresas prestadoras de servico expdem uma
complexidade para a gestdo de custos, e que isso se da basicamente por dois fatores:
incompreensdo das técnicas de custos e arduo processo de supervisdo do fluxo dos custos.
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Nesse mesmo rumo, Santos, Schimidt, Pinheiro e Nunes (2006) complementam que
quando as empresas brasileiras trabalham com métodos de custeio, as organizagdes possuem o
habito de trabalhar com o custeio de absor¢do, cujo método de custeio é aceito pela legislacdo
tributaria, no qual sdo sintetizados os gastos do processo, havendo, apenas, uma preocupacao
com 0s gastos gerais e ndo, com 0s custos das atividades, utilizando-se de uma metodologia
arbitraria, o rateio.

As decisOes tomadas pelos gestores das organizagOes, principalmente em micro e
pequenas empresas, sdo repetidamente apoiadas em intuicGes e sem 0 oportuno apoio em
informacdes gerenciais. Quando se trata de informagdes relacionadas ao gerenciamento de
custos, é expressivo o numero de empresas que utilizam planilhas eletrdnicas para o
armazenamento de dados, sendo essas a base para a composicdo de informacgdes que serdo
utilizadas no seu processo decisério (CARMO; LIMA; MARTINS; PEREIRA e SOARES,
2013).

Uma organizagédo quando tem uma boa gestéo de custos pode determinar aonde chegar,
devendo o gestor perceber e assentar as limitacdes e o quantitativo de recursos disponiveis. Em
época de recesso econémico, tais recursos ficam ainda mais limitados e existe uma necessidade
maior de conhecer o desempenho dos custos, obtendo assim, informacdes pertinentes para
destinacdo de forma apropriada seus recursos (COLPO, MEDEIROS, AMORIN e WEISE,
2015).

Megliorini (2007) ressalta que uma organizacdo, quanto mais organizada for,
superiores serdo seus resultados obtidos atraves da gestdo estratégica de custos. Moura e Lima
(2016) corroboraram que além da execucao das metas estabelecidas, havera uma melhoria dos
custos totais, possibilitando uma vantagem competitiva com relagdo aos seus concorrentes.

Nessa direcdo, Reis e Santana (2012) elucidam que uma empresa que apresenta um
controle gerencial, e consequentemente um controle de gestdo de custos de forma apropriada,
é capaz de fornecer aos seus gestores possibilidades de decisfes mais acertadas, em momentos
mais oportunos e com maior justeza. Os custos irdo compor o alicerce para a implantagéo dos
instrumentos de gestdo, de forma que estes possam contribuir com a alta administracdo no
processo de tomada de deciséo e planejamento.

Diante desse contexto, a questdo norteadora deste estudo ficou definida como: As
informacdes geradas pela analise da gestao estratégica de custos podem otimizar a tomada de
decisdo gerencial de uma empresa prestadora de servigos de conservacdo, limpeza e

higienizacdo da cidade de Manaus?
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1.3 Objetivos

Indo ao encontro do referido problema, este trabalho instigou-se com 0s seguintes

objetivos:

1.3.1 Objetivo Geral

» Propor uma metodologia para tomada de decisdo gerencial baseado em custos.

1.3.2 Objetivos Especificos

» Mapear o fluxo atual de valor da gestdo de custos de uma empresa prestadora de
servigos de conservacdo, limpeza e higienizacdo da cidade de Manaus;

> ldentificar as restricdes e um modelo que melhor se aplica para tomada de
decisdo gerencial,

» Projetar o estado futuro do fluxo de valor na gestdo de custos.

1.4 Justificativa

O desenvolvimento deste estudo em uma organizagdo prestadora de servico de
conservacao, limpeza e higienizacdo torna-se relevante, primeiramente, pela pertinéncia da
possibilidade de entendimento das constantes falhas de gestdo que outrora geram ou agravam
0s problemas de tomada de deciséo na empresa.

Na esfera tedrica, este tema é importante por abordar conceitos de Gestdo Estratégica
de Custos, Contabilidade Gerencial, Contabilidade de Custos, Tomada de Decisdo, Métodos de
Custeio e Filosofias e Modelos de Gestdo como a metodologia ABM, aplicados em uma
empresa prestadora de servigo, que podem apoiar outras pesquisas referentes ao mesmo tema:
gestdo estratégica de custos, tomada de decisdo e empresas prestadoras de servico.

Além de certificar a contribuicdo tedrica sobre essa matéria, este estudo apontou um
caso pratico de aplicacdo de um modelo de método de custeio voltado para a tomada de decisédo
gerencial. A construcdo desse modelo de mensuragédo visou provocar melhorias nos processos
de tomada de deciséo buscando diminuir custos, maximizar lucros e, consequentemente, gerar

sobrevida a organizagdo no ambiente competitivo que esta esta inserida.
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Ao se abordar métodos de custeio, estes estdo ligados de forma intima aos objetivos
dos sistemas de custeio e 0 método permite saber a respeito sobre como a informagéo sera
obtida e de que forma esta relacionada com os procedimentos do sistema (BORNIA, 2010).
Portanto, este estudo buscou dar a oportunidade de realizar um trabalho sobre este assunto
aplicado em uma empresa prestadora de servi¢co de um ramo especifico e, a partir disso, gerar
conhecimento cientifico tanto para a area da Engenharia de Producdo, quanto para outras areas,
como: Administracdo de Empresas e Contabilidade de Custos, podendo servir de subsidio a
outras empresas do mesmo campo de atuacdo que buscam estrategicamente melhorar seu
desempenho.

Por fim, constatou-se o valor de se efetuar este estudo em uma organizagao que presta
servicos tanto para o ambiente publico, como para o ambiente privado, pois indiretamente, para
0 ambiente publico, mais eficiéncia nos controles de custos e tomadas de decisao refletem-se
em melhor prestacdo de servigo para o ente publico e para a sociedade, e para 0 ambiente
privado, quanto mais saude financeira uma empresa consiga obter, mais ela € capaz de superar

as variabilidades mercadol6gicas como crises e desastres a que esta sujeita.

1.5  Estrutura da Dissertacéo

Esta dissertacdo foi dividida em 06 (seis) capitulos: introducdo, referencial tedrico,
metodologia, resultados e discussdes, conclusdes e contribuicdes seguido das referéncias. No
capitulo 1 foi apresentado a introducéo, com a contextualizacdo, situacdo problema, o objetivo
geral, os objetivos especificos e a justificativa da dissertacdo. A seguir, no segundo capitulo
apresentou-se a revisdo da literatura com os seguintes assuntos centrais: Gestdo Estratégica de
Custos, Métodos de Custeio, Contabilidade Gerencial versus Contabilidade Financeira e
Filosofias e Modelo de Gestdo. Em seguida, no capitulo 3, construiu-se a base metodolégica do
trabalho, com a classificacdo do estudo, o universo e a amostra que foram investigados, as
etapas do trabalho e as formas de coleta, tratamento e analise de dados. No quarto capitulo, foi
apresentado a analise e discussdo dos resultados. No quinto, foram apresentadas as conclusdes
acerca do estudo e no sexto capitulo as contribui¢cdes no campo académico, econdmico e social

sequido das referéncias utilizadas para fundamentar esta dissertacéo.



20

2. REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apresenta um arcaboucgo tedrico sobre gestdo estratégica de custos,
contabilidade de custos, contabilidade gerencial e contabilidade financeira e filosofias e
modelos de gestdo. Além disso, abarcou subt6picos tais quais encontram-se métodos de custeio,

método kaizen, teoria das restrigdes e gestdo baseada em atividades.

2.1  Gestdo Estratégica de Custos

A gestdo correta e estratégica dos custos de uma empresa é um ponto fundamental para
0 sucesso do negodcio. Uma intensidade de nivel maior, composta por uma competicao
globalizada, trouxe uma abordagem diferente a0 ambiente empresarial, ou seja, uma maior
exigéncia dos clientes por preco e qualidade (SOUZA, SILVA e PILZ, 2010).

Conforme Vieira, Holanda e Souza (2018), a obtencdo de conhecimento sobre os
custos de um empreendimento é essencial para saber se 0s produtos ou servigos estdo possuindo
rentabilidade ou nédo e, por consequéncia, saber se é possivel diminuir ou minimizar os custos
deles. Os custos, atualmente, tém duas funcdes completamente relevantes: auxiliar no controle
e ajudar diretamente na tomada de decis&o.

Em relacdo a auxiliar no controle, sua finalidade é fornecer parametros ou informacges
para o estabelecimento de padrdes, orcamentos e outras formas de previsdo e planejamento,
além de tornar possivel o acompanhamento efetivo do acontecido para efeito de comparacao
com valores anteriormente definidos.

Quanto ao auxilio no processo de tomada de decisao, sdo 0s custos que alimentam as
informacdes sobre valores relevantes e mostram as consequéncias de curto e longo prazo sobre
medidas de adi¢do ou corte de produtos ou servigos, preco de vendas, opg¢des de compras, entre
outros que auxiliam a gestdo empresarial.

A contabilidade de custos objetiva a destinacdo das informacg6es para variados niveis
gerenciais de uma organizacdo para que haja o auxilio no planejamento e no controle de
operagdes, determinacdo de desempenho, tomada de deciséo e para que se observe de forma
mais objetiva os custos de producdo dos produtos. E uma ferramenta vital para os gestores,
porque através dela se torna possivel alcancar uma maior eficiéncia na utilizacdo dos recursos
existentes na organizacao, fornecendo respostas mais adequadas aos questionamentos de maior
relevancia (MARTINS, 2018; SOUZA, 2000).
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Gestdo, € uma palavra comum do dia a dia empresarial, assim como a palavra
Administracdo. S&o consideradas sindnimos, até mesmo pelos dicionarios da Lingua
Portuguesa. No entanto, a doutrina faz distingdo entre tais terminologias. Gestdo pode ser
descrito como uma metodologia ciclica que envolve planejar, acompanhar, controlar, avaliar e
reprogramar. Pode-se ainda definir a gestdo como a execucdo de acOes pré-estabelecidas que
envolve elaborar planos, relatorios, pareceres dentre outros e aplicar conhecimentos
relacionados a técnica de gestdo (DIAS, 2002; LIMA, CUNHA, 2016; PAGLIUSO, SPIEGEL,
CARDOSO, 2010).

Reforca ainda Dias (2002), corroborado por Lima e Cunha (2016) que a administragdo
é a arte do planejamento, da organizacao, da direcdo e do controle de pessoas para atingir de
forma eficaz e eficiente os objetivos da organizacéo.

Nesse sentido, a Gestdo Estratégica de Custos € uma ferramenta que possibilita a
reducdo dos custos, majora a posicdo de uma empresa no mercado competitivo, porque atua
agregando a contabilidade de custos na tomada de decisdo. H4 uma mudanca no prisma da visao
da concorréncia, havendo uma maior comparabilidade entre a organizagéo e seus concorrentes
(COOPER, SLAGMULDER, 2003; SIMMONDS, 1981).

2.1.1 Definicdes Basicas

O termo custos é empregado de uma forma muito genérica no mundo coorporativo.
Muitas vezes, o termo € empregado para identificar tanto os custos quanto as despesas, por ser
mais simples e conveniente.

Klauss (1976), Bertd e Beulke (2005), Vieira, Holanda e Souza (2018) e Martins
(2018), corroboram que custo é um gasto que é vinculado a um bem ou servico utilizado para
a producdo de outros bens e servigos, portanto, consumo de valores com finalidade determinada.
E uma expressdo monetéria que deve ser mitigada a0 maximo e que possua rentabilidade de
produtos ou servigos para repor fisicamente, ao término de cada ciclo operacional, uma
quantidade maior inicial de insumos e consumos do ciclo seguinte.

Custo é todo valor que é investido na producéo e esta ligada ao produto ou servigo, por
exemplo, matéria-prima (MP), méo-de-obra direta (MOD), custos indiretos de fabricacdo
(CIF). Todos esses valores agregados, irdo compor o custo final do produto ou servico.

No entanto, como ferramenta de gestdo voltado para a tomada de decisdo, ndo é
suficiente saber o custo total do seu produto ou servico. E importante utilizar de metodologias
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ou sistemas para poder separar estes custos de diversas formas, a fim de que se possa gerencia-
los com maior eficécia.

Ha de se ressaltar a diferenca entre as terminologias empregadas quando se trabalha
com custos para que haja uma melhor compreenséao de cada finalidade e utilizacdo dos termos.

O Quadro 1 apresenta uma sintese das principais terminologias utilizadas:

Quadro 1 - Terminologia Contabil Bésica

Sacrificios financeiros que a entidade realiza para a obtencdo de um produto

Gastos L
Ou Servico;

Desembolso | Pagamentos resultante da aquisicdo de um bem ou de um servico;

Investimentos | Gastos ativados em funcédo de beneficios atribuiveis no futuro;

Gastos relativos a bem ou servicgos realizados para a producéo de outros

Custo Lo
bens e servicos;
Valores dos bens ou servigos consumidos de forma direta ou indireta para a
Despesa x o
obtencéo de receitas;
Perda Valores dos bens ou servigos consumidos de forma anormal e involuntéria.

Fonte: Adaptado de Martins (2018).

Como evidenciado na literatura, Despesas e Custos ndo podem ser utilizados como
palavras sindnimas. Cada uma delas tém significado proprio, bem como Investimentos, Perdas
e Gastos. Mesmo que na doutrina classica esse diferencial de conceito e terminologia ja esteja
bastante consolidado, ainda assim, conforme cita Martins (2018), no dia a dia empresarial, uma
série de problemas decorre pelo fato de ndo ser possivel essa segregacdo de forma clara e

objetiva.
2.1.2 Classificacdo dos Custos
A classificacdo dos custos pode ser feita de acordo com sua utilidade para tomada de

decisdo, com sua variabilidade e com a facilidade de atribui¢do aos produtos ou servicos. A

complementacdo dessas classificagdes estd consolidada na literatura que traz 4 (quatro)
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subclassificacBes (ou classificacBes) aos custos: Fixos, Variaveis, Diretos e Indiretos
(BORNIA, 2002; MARTINS, 2018). O Quadro 2 faz uma correlagdo entre a classificacdo e as

subclassificacdes.

Quadro 2 - Classificagéo e Subclassificacdo dos Custos

Classificacéo Subclassificacéo
- i Relevantes
Utilidade para a tomada de deciséo ~
Né&o-Relevantes
N Fixos
Variabilidade -
Variavels
- o . Diretos
Facilidade de atribuicdo aos produtos ou servigos -
Indiretos

Fonte: Adaptado de Martins (2018).

A classificacdo de acordo com sua utilidade para tomada de decisao é dividida em
Relevantes e Ndo-Relevantes. Relevante € todo custo que se altera de acordo com a deciséo a
ser tomada. S&o custos que irdo compor o suporte para a implementacdo dos instrumentos de
gestdo (REIS, SANTANA, 2012). Ndo-Relevante séo os custos que sdo independentes da
decis&o a ser tomada. E uma classificacio mutavel, variando de acordo com a decisdo tomada.

A classificacédo de acordo com a variabilidade leva em consideracgéo a relagdo do custo
com o volume de producdo. Os custos que irdo ser classificados conforme o nivel de producao.
Séo divididos em Fixos e Variaveis.

Os Custos Fixos (CF) sdo os custos que ndao dependem da quantidade produzida, ou
seja, mesmo que ndo haja producéo, os custos fixos existirdo. Decorrem, entdo, da manutencao
da estrutura que organizacao tem para produzir (BORNIA, 2002; DUTRA, 2003; MARTINS,
2018; MEGLIORINI, 2007).

De forma analoga Bornia (2002), Megliorini (2007), Padoveze (2007) e Martins
(2018), corroboram que os Custos Variaveis (CV) sdo os custos que sofrem variacdo de acordo
com a quantidade produzida, ou seja, aumentam ou diminuem conforme o volume da producao
- tem relacdo direta com a variagéo.

Ressalta-se ainda que em alguns casos, a classificagdo de um custo de forma exclusiva
como custo fixo ou variavel ndo fornece a informacdo adequada, porque existem alguns custos
que se situam entre as duas classes (FERREIRA, 2013; MARTINS, 2018). Conforme
exemplifica Ferreira (2013), alguns custos reagem, ainda que de forma timida, ao ritmo de

producdo, por isso sdo denominados custos semifixos. Ha outros que se alteram em decorréncia
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do volume produzido, porém, ndo o fazem de forma proporcional a quantidade produzida e que
por isso sdo denominados semivariaveis.

Ja a classificacdo de acordo com a facilidade de atribuicdo aos produtos ou servicos
leva em consideracéo a facilidade de identificacdo dos custos com o produto, processo, centro
de trabalho entre outros. S&o divididos em Diretos e Indiretos.

Os Custos Direitos sdo custos que podem ser diretamente apropriados aos produtos ou
servigos, necessitando apenas de uma medida de consumo, ou seja, sem a necessidade de rateios
ou estimativas. S8o mensuraveis diretamente em relagcéo ao produto ou servico (BORNIA 2002;
FERREIRA, 2013; MARTINS, 2018);

Na outra via, Bornia (2002), Padoveze (2007) e Martins (2018), corroboram que 0s
Custos Indiretos ndo possuem uma condi¢cdo de medida objetiva e na maioria das vezes a
alocacdo é feita de forma estimada e arbitraria. Sdo, muitas vezes utilizados critérios de

distribuicdo. O Quadro 3 apresenta alguns exemplos sobre a subclassifica¢do dos custos:

Quadro 3 — Exemplos das SubclassificacGes dos Custos

Exemplo das Subclassificacdes dos Custos

Fixos Depreciacao, aluguel de fabrica, manutencéo de fabrica, entre
outros.
o Matérias-primas, embalagens e outros materiais direitos, mao de
Variavels . s . P

obra direta, energia elétrica consumida na fabrica, entre outros.

. Matérias-primas, embalagens e outros materiais direitos, méo de

Diretos .
obra direta.
Indiretos Aluguel de fabrica, imposto predial da fabrica, seguro de fabrica,
depreciacao, entre outros.

Fonte: Adaptado de Ferreira (2013).

2.2 Métodos de Custeio

Empresas dos diversos setores, nas Gltimas décadas, tiveram suas necessidades
empresariais relacionadas com o crescimento competitivo do mercado, em decorréncia da
globalizacdo da economia e abertura dos mercados. Seus gestores tém a necessidade de obter

informacfes cada vez mais precisas acerca dos inventarios, do controle operacional e da
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mensuragdo dos custos dos produtos ou servicos (BACKES, SOUZA e SILVA, 2008;
KAPLAN, 1988).

Malaquias, Giachero, Costa e Lemes (2007), corroborados por Backes, Souza e Silva
(2008) e Ferreira (2013) trazem que os métodos de custeio, consolidados na literatura como 0s
mais tradicionais, apresentam diversas particularidades — com vantagens e desvantagens — e
que muitas vezes tais métodos sdo criticados por ndo conseguirem atender de forma eficiente
as necessidades da organizacdo no que se refere informacao.

Na definicdo do conceito de sistema de custeio, este pode ser entendido como um
método através do qual os custos sdo associados a producdo, ou seja, apropriacdo de custos.
Dependendo do fim especifico, existirdo varios sistemas que poderdo ser utilizados
(FERREIRA, 2013; MARTINS, 2018; RIBEIRO, 2009). De acordo com este cenario, 0s
métodos estdo interligados de forma direta com as necessidades das organizacbes em
quantificar seus custos, sendo crucial a escolha do método como ferramenta quando o objetivo
é a obtencdo mais qualitativa da informacao voltada para a tomada de decisdo.

Nesse vies, Ferreira (2013) alinhado com Martins (2018) selecionam entre 0s
principais sistemas de custeio os custeios por Absorcdo, Variavel, por Atividades (ABC) e
RKW.

2.2.1 Custeio por Absorc¢éo

Conforme Viceconti e Neves (1995), corroborados por Wernke (2005), Backes, Souza
e Silva (2008), Ferreira (2013) e Martins (2018), no método de custeio por absor¢éo, todos 0s
custos, variaveis e fixos, indiretos e diretos sdo alocados a producéo. E o Unico sistema de
custeio aceito pelos principios de Contabilidade, hoje regidos pela Estrutura Conceitual para a
Elaboracdo e Apresentacdo das Demonstragdes Contabeis — CPC 00 (R1). E também o método
aceito pela Receita Federal do Brasil (RFB), que é 6rgdo responsavel pela administracdo dos
tributos federais, o controle aduaneiro, além de atuar no combate a elisdo e evasdo fiscal,
portanto, é o sistema de custeio que é geralmente utilizado pela Contabilidade Financeira.

Leone (2000), Souza e Clemente (2007) e Martins (2018), endossam que 0s custos dos
produtos ou servicos absorvem todos os custos de fabricacdo, ou seja, 0s gastos relativos a
producéo sdo alocados para todos os produtos ou servicos feitos, conforme apresentado na

Figuras 1.
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Figura 1 — Esquematizacdo do Custeio por Absorcéo

Custeio por Absorgao

Custo dos
Produtos/
Servigos

Custos Diretos Custos Indiretos

Fonte: Adaptado de Martins (2018).
Os custos variados e fixos sdo “armazenados” e lancados ao resultado somente quando

ocorre a venda dos produtos ou servigos correspondentes. Da mesma forma ocorre com 0s
custos diretos e indiretos, representado graficamente na Figura 2.

Figura 2 - Custeio por Absorcéo — DRE

Custeio por Absorcao

Demonstragdo do Resultado do Exercicig

\ (=) Receita Bruta

(-) Dedugdes

(=) Receita Liquida
Venda d
SHee TS (-) cMV/cPV
Produtos/Servigos
D (=) Lucro Bruto (RCM)
{-) Despesas

\ (=) Lucro Liquido

Fonte: Adaptado de Martins (2018).
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Por outro lado, Ferreira (2013), afirma que um grande gargalo do sistema, diz respeito
aos custos fixos. Conforme explicado anteriormente, sdo custos que ndo dependem da
quantidade que é produzida (desde que ndo seja ultrapassado o limite da producéo instalada),
ou seja, ndo sofrem variacdo em decorréncia do volume produzido.

Em regra, os custos fixos séo tratados como indiretos, sendo entdo, apropriados por
rateio — estimativas mais ou menos arbitrarias. Dessa forma, os custos de fabricacdo de um
produto ou de um servico variam de acordo com o a forma de rateio escolhida, havendo entéo
muita critica por parte do ambito gerencial das organizacbes (BACKES, SOUZA E SILVA,
2008; FERREIRA, 2013).

Wernke (2005) complementa que o fato de o custeio de absorcéo estar alinhado as
melhores praticas contabeis, parte de seus valores ndo sdo melhores aproveitados para tomada
de decisdo pois focam em atender a legislacdo e ndo a geréncia. No mesmo viés, Pamplona
(1993), ressalta a arbitrariedade aléem da subjetividade nos critérios de rateio. Além disso,
conforme mostra Ferreira (2013) e Martins (2018), os custos fixos unitarios variam de acordo
com as quantidades produzidas, em sua razao inversa, ou seja, quanto maior o aumento da
producdo, menor sera o custo fixo unitario o que, para fins gerenciais, ndo € tdo (til.

O Custeio por Absorcdo traz, entdo, vantagens e desvantagens. Lista-se como
vantagens o fato de esse sistema de custeio atender as necessidades das Normas de
Contabilidade — Estrutura Conceitual para Elaboracdo e Apresentacdo das Demonstragoes
Contabeis, atender as necessidades do Fisco — Legislacdo Tributaria, que todos os custos (fixos,
variaveis, diretos e indiretos) sdo absorvidos pelos produtos/servicos e que um de seus
principais pontos é a utilizacdo para avaliacao do estoque. Como desvantagens lista-se a critica
no ambito gerencial, pelo fato de ser um sistema de custos que focaliza suas informagdes para
o0 atendimento da contabilidade financeira e da legislacdo tributaria e ndo as decisdes de cunho
gerencial voltadas para a tomada de decisdo, além de avaliar os estoques, bem como as taxas
de depreciacdo de acordo com a legislacdo pertinente, e ndo a melhor politica aplicada a
empresa. Os custos fixos unitarios sofrem variacfes conforme a quantidade produzida em razao
inversamente proporcional o que dificulta a analise para a tomada de decisdo e a gestdo
estratégica dos custos. Além de utilizar-se de métodos de rateio, 0 que ocasiona uma maior

subjetividade e arbitrariedade na alocacéo dos custos indiretos.
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Quadro 4 - Vantagens e Desvantagens do Custeio por Absorcéo

Custeio Por Absorcéo

Vantagens Desvantagens

Atende as necessidades das Normas de

Contabilidade - Estrutura Conceitual Criticado no ambito gerencial

Atende as necessidades do Fisco - As informacdes séo obtidas de forma a atender
Legislacdo Tributaria a legislacdo e ndo a tomada de deciséo

Avaliacdo do estoque por custo médio e ndo

Todos 0s custos séo absorvidos pelos por custo de reposicdo. Depreciacdo pelas
produtos/servigos taxas estabelecidas pelo fisco e ndo pela

politica de renovacdo da organizacao

Os custos fixos unitarios variam conforme a
quantidade produzida em raz&o inversamente
proporcional

Abrange os custos fixos, variaveis, diretos e
indiretos

Utilizado principalmente para avaliacdo de | Os criterios de rateio para 0s custos indiretos
estoques sdo arbitrarios e subjetivos

Fonte: Elaborado a partir de Martins (2018).

2.2.2 Custeio Variavel (ou Direto)

O planejamento baseado no faturamento (receita de vendas) alinhado ao
desenvolvimento dos mercados, além dos problemas decorrentes na utilizacdo do sistema de
custeio por absorcdo, mais precisamente no que tange o rateio dos custos fixos, fez com que
surgisse o Custeio Variavel, também conhecido como Custeio Direto (BACKES, SOUZA e
SILVA, 2008; FERREIRA, 2013; MARTINS, 2018). Os Custos Diretos, em sua grande
maioria, séo classificados como Custos Variaveis. Ja os Custos Indiretos sdo classificados em
sua grande maioria como Fixos e, portanto, alocados como Despesa no Custeio Varidvel. No
entanto, a parcela que é reconhecida como variavel, é alocada como Custo Variavel. A Figura

3 ilustra a tratativa dos custos variaveis e dos custos fixos.
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Figura 3 - Esquematizacéo do Custeio Variavel

Custeio Variavel (ou Direto)

Custo dos
Produtos/ Despesas
Servigos

T S
Custos Diretos Se variavel <—— @15 sllisie. — Sendo

Fonte: Adaptado de Ferreira (2013).

1

Viceconti e Neves (1995), corroborados por Ferreira (2013) e Martins (2018) trazem
que no Custeio Varidvel sdo alocados aos produtos ou servi¢os apenas 0s custos varaveis de
producdo, quer sejam eles diretos, quer sejam eles indiretos. Dessa forma, os custos totais
produzidos irdo conter apenas 0s custos variaveis.

Para Leone (2000) respaldado por Malaquias et al. (2007), nesse custeio, 0s custos
fixos sdo contabilizados no periodo em que tiverem ocorrido — principio da competéncia — ndo
dependendo da venda dos produtos ou servigos que a organizacgao tenha estocado ou produzido.

Os custos fixos serdo considerados como despesas do periodo, ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 - Custeio Variavel —- DRE

Custeio Variavel

Demonstracdo do Resultado do Exercicia

(=) Receita Bruta

(-) Dedugdes

(=) Receita Liquida
Proc\lllir::;si?':i os || ] (-) cmv/cpv
: (=) Lucro Bruto (RCM)
(-) Despesas

\ (=) Lucro Liquido

Fonte: Adaptado de Martins (2018).

Uma das principais carateristicas desse sistema de custeio é a formacéo da margem de
contribuicéo.

Margem de Contribuicdo (MC) é a diferenca resultante entre a Receita de Vendas e
seus Custos de Producdo, que no caso do sistema de Custeio Varidvel sdo os custos variaveis,
ou seja, € o valor que cada unidade efetivamente é capaz de trazer a organizacao de sobra. Pode-
se dizer que é a finalidade principal da aplicacdo do Custeio Variavel, pois € o tipo de tratativa
que ¢ dado aos custos fixos, uma vez que, esse sistema de custeio ndo permite e nem apresenta
nenhum tipo de rateio. (FERREIRA, 2013; LEONE, 2000; MARTINS, 2018).

A margem pode ser apresentada por produto ou de acordo com um periodo analisado.
Caso seja de acordo com o periodo analisado, a apresentacdo se dara pela diferenca entre a
Receita Liquida de Vendas e os Custos Variaveis, juntamente com as Despesas Varidveis que
incorreram no respectivo periodo. Ja com relagdo ao produto, serd conhecida como Margem de
Contribuigdo Unitaria onde ser4 a diferenca entre a Receita de Venda de uma unidade e os seus
Custos Variaveis unitarios (FERREIRA, 2013; MALAQUIAS et al., 2007).

O Custeio Variavel traz, da mesma forma que o Custeio por Absorcdo, vantagens e

desvantagens. Lista-se como vantagens o fato de esse sistema de custeio ser bastante elogiado
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no ambito gerencial, apenas 0s custos variaveis serem absorvidos pelos produtos ou servicos,
ndo possuir método de rateio e como principal caracteristica o surgimento do conceito de
Margem de Contribuicdo e Margem de Contribuicdo Unitaria. Como desvantagens lista-se nao
atender as necessidades do Fisco — Legislacdo Tributaria, ndo atender as necessidades da
contabilidade financeira, ou seja, as normas de contabilidade em geral — Estrutura Conceitual,
0s gastos com propaganda e publicidade ndo serem computados aos produtos, pois sao tratados
como despesa fixa e ndo varidvel e haver uma necessidade de diferenciagdo entre custos fixos

e variados, 0 que na pratica nao é tdo simples de se mensurar.

Quadro 5 - Vantagens e Desvantagens do Custeio Variavel

Custeio Variavel
Vantagens Desvantagens

Nao atende as necessidades do Fisco -
Legislacdo Tributaria

Elogiado no &mbito gerencial

Apenas os Custos Varidveis sdo absorvidos | N&o atende as necessidades das Normas de
pelos produtos/servicos Contabilidade - Estrutura Conceitual

Gastos com propaganda e publicidade néo

N&o possui método de rateio
computados ao produto

Surgimento do conceito de Margem de Necessidade de diferenciagdo entre custos
Contribuicdo e Margem de Contribuicdo | fixos e variados 0 que na pratica pode nédo ser
Unitaria tdo simples

Fonte: Elaborado a partir de Martins (2018).

2.2.3 Custeio Baseado em Atividades (ABC - Activity Based Costing)

E um método de custeio que procura identificar os gastos das varias atividades
exercidas em uma empresa, estejam dentro ou fora dos limites fisicos de um setor, area ou
departamento. Busca reduzir de forma sensivel as distor¢des que séo provocadas, no Custeio
por Absorcdo, pelo rateio feito de forma arbitréaria dos custos indiretos. Ou seja, fornece uma
melhor distribuicdo para os custos indiretos o que altera a anélise de um produto ou servico
guando comparado com outros métodos de custeio, uma vez que, é menos arbitrario e subjetivo,
0 que ocasiona menos distor¢des (FERREIRA, 2013; MARTINS, 2018; WERNKE, 2005).
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Ferreira (2013) e Martins (2018) corroboram ainda que o Custeio Baseado em
Atividades também pode ser aplicado para os custos diretos, no entanto, as diferencas ndo séo
tdo sensiveis se comparados aos sistemas tradicionais de custeio.

O Custeio ABC é um instrumento muito Gtil para tomada de decisdo se comparado,
por exemplo, com o Custeio por Absorgdo, porque 0s produtos ou servigos tém seus custos
alocados de forma mais logica. Isso deve, principalmente, pelo fato de os custos serem
analisados através das atividades executadas no contexto de cada departamento, estabelecendo-
se uma correlacdo entre os custos e 0s produtos ou servicos. No método ABC é necessario
definir as atividades relevantes nos departamentos e fazer a seletividade de recursos que irdo
alocar os diversos custos incorridos nas atividades. Uma atividade esta relacionada com a tarefa
que é desempenhada, de acordo com as operacdes e 0s elementos de trabalho que aquela pode
ser feita (FERREIRA, 2013; MARTINS, 2018; SOUZA, 2013).

O sistema ABC utiliza o conceito das atividades relevantes dentro dos departamentos
e dos direcionadores de recursos que irdo alocar os diversos custos incorridos as atividades.
Uma vez conhecidas estas atividades, e de posse de quanto custa cada uma, valores sao
atribuidos aos servigos ou produtos com base no consumo efetivo ou estimado das atividades
pelos itens produzidos no periodo (BACKES, SOUZA e SILVA, 2008).

Ferreira (2013) ainda complementa que os custos indiretos devem ser, primeiro,
alocados aos departamentos de producdo. Na préxima etapa, 0s custos de cada departamento
sdo dimensionados para as atividades.

Da Silva, Borgert e Schultz (2009) corroboram com Martins (2018) que a atividade é
definida como processamento de uma transacéo gerada por um evento. Ou seja, € uma agéo que
utiliza recursos financeiros, tecnoldgicos, materiais e humanos para que se possa produzir
servigos ou produtos.

Direcionadores de recursos sdao 0 que representam o embasamento pelo qual os
servigos ou produtos sdo custeados. O servico ou produto consome atividades e estas,
consomem os direcionadores, portanto, ¢ uma forma de alocar os custos as atividades, ilustrado
na Figura 5 (ASTA e BARBOSA, 2014; FERREIRA, 2013).
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Figura 5 - Alocacéo de custos

Fonte: Adaptado de Ferreira (2013).

O direcionador de atividade é responsével pela identificacio do modo como os
produtos ou servicos sao relacionados as atividades e ainda é utilizado para alocar os custos das
atividades aos produtos. A literatura mais recente traz diversas criticas ao custeio ABC por
entender que esse sistema de custeio ndo elimina o rateio dos custos indiretos. Porém, ha
diferenga entre rateio e rastreamento.

No sistema ABC, os custos indiretos sdo alocados por meio de rastreamento, que é a
verdadeira anélise entre o custo e a atividade, utilizando o direcionador de recurso. Procura-se,
entdo, identificar o que de fato originou o custo de uma maneira analitica e racional, de forma
que permita diluir possiveis distor¢des. Ou seja, a principal diferenca entre rateio e rastreamento
€ que neste existe uma relacdo mais direta dos custos indiretos com a atividade ou com o
departamento, o que torna a alocacdo menos arbitraria (FERREIA, 2013; MARTINS, 2018).

Wernke (2005), corroborado por Backes, Souza e Silva (2008) trazem algumas
limitagOes ao sistema ABC, tais como a utilizagdo de direcionadores de recurso ndo elimina
totalmente a arbitrariedade e a subjetividade dos rateios efetuados no Custeio por Absorcéo. Os
custos indiretos sdo em sua grande maioria fixos e ao se apurar o custo por unidade, 0 método
ABC muda o comportamento do elemento custo. E hd uma enorme dificuldade na implantacéo
do método de forma detalhada, porque na maioria das vezes a organizacdo utiliza variados
processos ou atividades.

Como vantagens, listam-se a identificacdo das atividades que agregam ou nao valor,
além das relagbes dos recursos consumidos por essas atividades. Melhoria dos custos aos
produtos ou servigos pela mitigacdo das distorcdes que sdo proporcionadas pelos métodos
tradicionais, ocasionando uma atribuigéo de custos de uma forma mais efetiva, 0 que permite
uma melhor gestdo de rentabilidade de forma individual e por conseguinte, contribuigéo ao
negdcio por produto, servico ou cliente. O Quadro 6 realiza a sintese das vantagens e

desvantagens do método.
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Quadro 6 - Vantagens e Desvantagens do Custeio ABC

Vantagens Desvantagens
Atividades que agregam valor ou ndo e 0s Direcionadores de recurso ndo elimina
recursos consumidos por essas atividades totalmente a arbitrariedade dos rateios

A maior parte dos custos indiretos sdo fixos
€ a0 Se apurar 0s custos unitarios, muda-se o
comportamento dos elementos do custo

Melhoria dos custos aos produtos - diminui¢ao
das distorg¢des do rateio

Enorme dificuldade na implantacéo do
método, pois geralmente as empresas
possuem muitas atividades e processos

Melhor gestdo de rentabilidade de forma
individual e de contribui¢do ao negdcio

Fonte: Adaptando de Backes, Souza e Silva (2008).

No intuito de melhor compreender o funcionamento da sistematica do método de

custeio ABC, a figura 6 apresenta um esquema de l6gica subjacente:

Figura 6 - Custeio ABC para 2 Processos, 4 Atividades, 2 Produtos

CUSTO DIRETO A
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ATIVIDADE 2
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Fonte: Adaptado de Backes, Souza e Silva (2008).
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O método de custeio por atividades permite ainda, analisar os custos sob duas visoes:
a visdo econdmica de custeio e a visdo de aperfeicoamento de processos. Conforme elucida
Martins (2018), a visdo econdmica de custeio € uma visao vertical, ou seja, ha apropria¢do dos
custos aos objetos de custeio, 0 que se da através das atividades realizadas em cada
departamento. Ja a visdo de aperfeicoamento de processo € uma visdo horizontal, pois capta 0s
custos dos processos que sdo realizados através das atividades realizadas nos varios
departamentos funcionais.

E possivel aplicar o método de custeio ABC as empresas que ndo sdo industriais, pois
as atividades sdo desempenhadas tanto em processos de manufatura, como na prestacdo de
servigos. Atividades e objetos de custeio sdo encontrados em praticamente todos os tipos de
organizacgéo, inclusive nas sem fins lucrativos. Da mesma forma que o Custeio por Absorcao,
0 custeio por atividades faz apropriagdo de todos os custos ao produto ou servico, ilustrado na
figura 7, o que traz ao gestor, quais sdo as atividades realmente necessarias para que o produto
ou servico chegue ao cliente e de forma paralela, vise 0 aumento da lucratividade (ou eficacia)
da empresa (MARTINS, 2018; SOUZA, CLEMENTE, KREUZ e ROSSETO, 2003).

Figura 7 - Custeio ABC - DRE

Custeio Baseado em Atividades (ABC)

M Demonstragdo do Resultado do Exercicig
(=) Receita Bruta
(-) Dedugdes
Venda dos (=) Receita Liquida
i [ (-) cMv/CPV
Produtos/Servigos
(=) Lucro Bruto (RCM)
B (-) Despesas
i (=) Lucro Liquido
Custo Direto
Custo Indireto

Custo Fixo
Custo Variavel

Fonte: Adaptado de Martins (2018).
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2.2.4 Custeio RKW (Reichskuratorium fir wirtschaftlichkeit)

O método surgiu no inicio do século XX, na Alemanha, na ideia do uso de custos para
fixar precos, realizando além da alocacdo de custos, a apropriacdo das despesas. Tem como
significado Método das Se¢6es Homogéneas, o que seria a abreviagdo de Reichskuratorium fir
wirtschaftlichkeit (RKW) Séo distribuidos a todos 0s produtos ou servigos 0s custos diretos e
indiretos, da mesma forma que ocorre no Custeio por Absorcdo, e também as despesas de
vendas, administrativas, financeiras, operacionais entre outras, obtendo-se dessa forma, o gasto
total com a fabricacdo de produtos ou servicos, ja sendo considerado os gastos que sao
posteriores a producdao (BORNIA, 2010; FERREIRA, 2013; MARTINS, 2018).

Figura 8 - Esquematizacao do Custeio RKW

Custeio RWK

: D
Despesas Fixos es_plesc-fs
Variaveis

Custo dos

Produtos/
Servigos

Fonte: Adaptacdo de Martins (2018).

A doutrina classica ndo considera 0 RKW como sistema de custeio de forma estrita,
pois ele néo se limita a apropriacdo de custos, mas sim, a um sistema de alocacgdo de despesas
e de custos. Apesar disso, as técnicas de rateio sdo similares aos outros métodos de custeio,
principalmente no que tange os custos indiretos. Ferreira (2013) corroborado por Martins

(2018) afirmam que os custos e as despesas sdo distribuidos entre os variados setores ou
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departamentos da empresa, procedendo-se diversas séries de rateio, de tal maneira que no final
todas as despesas e custos estejam recaindo de forma exclusiva sobre os produtos ou servigos.

Figura 9 - Custeio RKW - DRE

Custeio RKW

Custos Diretos
Custos Indiretos
Custos Fixos

Gastos (Custo + Despesa) 1 Custos Variaveis Administrativas
Financeiras

| | De Vendas

Demonstracdo do Resultado do Exercicid
\\\ (=) Receita Bruta
\\‘“\ (-) Dedugdes
Vena dos (=) Receita Liquida
Produtos/Servicos Jil — (-) Cmv/cpv

(=) Lucro Bruto (RCM)

(=) Lucro Liquido

Fonte: Adaptado de Martins (2018).

Asta e Barbosa (2014) ainda complementam que o Custeio RKW é um sistema que
tem como caracteristica a divisdo da empresa em centro de custos, onde estes sdo
fundamentados levando em consideragdo a organizacdo da empresa, uma vez que 0s gastos
(despesas e custos) sao correspondentes as responsabilidades de uma estrutura de gestéo.

Souza (2013), Ferreira (2013) e Martins (2018) afirmam que a utilizacao de centros de
custos fornece o conhecimento e também o controle dos custos em cada departamento da
empresa, 0 que possibilita medidas de corre¢do buscando a eficiéncia de cada setor. Utilizando-
se entdo do rateio, seria possivel chegar ao custo de produgéo e de venda, e se o0s rateios fossem
perfeitos, do gasto de toda a organizacéo no processo de obtencdo de receita. Além disso, € um
método que pode ser utilizado para fixar o preco de venda de um produto ou servico, pois ap6s
calculado todos os gastos, bastaria acrescentar a margem de lucro para se chegar ao preco de

venda.
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O RKW, conforme elucidam Ferreira (2013) e Martins (2018), tem uma maior
aplicabilidade em regimes de economia centralizada ou de monopdlio, que possuam um
controle de producdo rigido, pois o preco fixado pelo RKW pode ndo ser aceito pelos
consumidores por estar acima do pre¢o da concorréncia, ou seja, em uma economia de mercado,
o0 preco de venda ndo pode deixar de considerar variaveis como a concorréncia ou a demanda
pelos consumidores correndo o risco de ser fixado erroneamente. Complementa-se o uso do
RKW para precifica¢do de servigos publicos concedidos, uma vez que, a concessionéria pode
apresentar ao poder publico que ird conceder o servico, uma planilha que discrimina as
despesas, 0s custos, a margem de lucro desejada e assim, a aprovacgado do preco do servico.

O método RKW, como os métodos de custeios tradicionais, apresenta vantagens e
desvantagens. Como vantagens, lista-se a utilizagdo dos centros de custos, 0s custos e despesas
serem distribuidos entre os diversos departamentos e setores fornecendo o custo de cada
departamento e auxiliando na correcdo da eficiéncia de tais setores e a fixacdo do prego de
venda. Como desvantagem, cita-se que a fixacdo do preco de venda pode ndo ser aceito, se for
uma economia de mercado, uma vez que a concorréncia e procura dos produtos pelos
consumidores afetam o preco. E a doutrina classica ndo considera o custeio RKW um custeio
de forma estrita, pois ele realiza a alocacao tanto das despesas quanto dos custos aos produtos

e aos servigos. O Quadro 7 resume tais diferencas.

Quadro 7 - Vantagens e Desvantagens do Custeio RKW

Custeio RKW
Vantagens Desvantagens

Fixacao do prego de venda pode néo ser

Utilizacdo dos Centros de Custos : ;
aceito em uma economia de mercado

Economia de mercado utiliza fatores como
livre concorréncia e procura dos clientes
pelos produtos além dos custos

Custos e Despesas serem distribuidos entre 0s
diversos setores

N&o ¢ considerado pela doutrina classica
como um método de custeio de forma
restrita

Gasto de cada departamento focando a
melhoria da eficiéncia

Fixacdo do preco de Venda
Fonte: Adaptado de Ferreira (2013).
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2.3 Contabilidade Gerencial versus Contabilidade Financeira

Ha uma crescente necessidade do fornecimento de informacg6es que tenham qualidade.
Uma das formas de uma empresa ou organizacdo conseguir um diferencial estratégico de
destaque no mercado € através do uso da contabilidade gerencial que auxilia na geracdo de
informacbes e relatorios que sdo fundamentais para a tomada de decisdo, buscando um
planejamento mais adequado e um controle mais eficiente sobre os custos de tal forma a
conhecer seu proprio negécio e ndo somente o ramo da atividade (COSTA, POLICARIO,
OLIVEIRA, COSTA, 2018; ISIDORO, ESPEJO, FACCI, GARCIAS, 2012).

A contabilidade tem como objetivo fundamental fornecer informagdes que irdo ajudar
na tomada de deciséo, ou seja, fornecer informacao de natureza econémica relevante para cada
tipo de usuério, de tal maneira que estes possam tomar decisdes e realizar seus julgamentos
com seguranca. A contabilidade gerencial, como parte desse sistema contabil, dedica-se as
informacbes para os usudrios internos da contabilidade (HANSEN e MOWEN, 1997;
IUDICIBUS, 1998; MONTOTO, 2015; PADOVEZE, 2010).

Hansen e Mowen (1997), corroborados por Ferreira (2013) e Montoto (2015)
complementam que os usuarios da contabilidade podem ser divididos em dois grandes grupos
— 0S externos e 0s internos — onde tais usuarios tém suas necessidades de informacao, e que
estas informagdes variam de acordo com seus interesses.

Santiago (2006), robustecido por Padoveze (2010) e Venturini e Carraro (2018),
trazem que mecanismos mais seguros e que tragam menos riscos para as empresas, levam as
organizacOes a implantarem o planejamento, pois 0 planejamento age como um suporte no
auxilio a gestdo. A contabilidade gerencial vem ser uma ferramenta da administracéo, de modo
que, para atender os usuarios internos, tem como o fornecimento de informages com o
propdsito avaliar desempenhos e custos, estes esperados ou histéricos, visando a tomada de
decisdo. Tem entdo, conquistado um lugar de destaque pelo seu poder preditivo e auxiliador na
tomada de deciséo.

A contabilidade gerencial é vista ainda como provedora, identificadora, mensuradora,
analisadora, interpretadora e comunicadora de dados financeiros e ndo financeiros aos gestores,
tornando-se uma forma de assessoramento nas suas escolhas gerenciais, fazendo com que as
organizagOes se tornem mais competitivas no seu negocio e que haja uma maior orientacdo no
que tange decisbes operacionais e de investimento (ATKISON, KAPLAN, MATSUMURA,
YOUNG, 2015; HORGREN, SUNDEM, STRATTON, 2008).
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Destaca-se a seguir, algumas das principais caracteristicas da Contabilidade Gerencial,
sintetizadas na Figura 10:

a. Osusuarios da Contabilidade Gerencial s&o usuarios internos da organizagéo;

b. Ostipos de informacdes coletadas e fornecidas sdo do tipo financeiro, além de
informacdes operacionais e fisicas (ndo financeiro);

c. Seu foco no tempo esta relacionado com o que acontece no momento e visa
projecoes futuras;

d. A natureza da informacdo da énfase na relevancia dos dados, é subjetiva e
também, flexivel;

e. Sua restricao se da no que diz respeito aos seus dados os quais sdo produzidos
meramente para atender as necessidades dos Usuarios;

f. Seu comportamento esta relacionado com a preocupacdo do modo em que as
informacdes irdo influenciar o comportamento dos gerentes da propria
organizacéo; e

g. As informacGes sdo desagregadas.

Figura 10 - Caracteristicas da Contabilidade Gerencial

o Informagoes Informagdes do tipo
Usuarios Internos > 0
desagregadas financeiro
I IS —— |
//
-
-

L

0 i - . Influéncia para a
InforMmag:oes dc‘) tipo. |- Contabilidade Gerencial P -
nao-financeiro tomada de decisdo

Dados

Relevéncia dos Informagao
Foco no tempo >
dados flexivel B
atender usuarios J

meramente para

Fonte: Elaborado a partir de Padoveze (2010).

O estudo realizado pelo érgdo International Federation of Accountants (IFAC), em
1998, ¢é considerado como um marco na abordagem que trata da evolugdo da Contabilidade

Gerencial. Ele traz que ao longo dos anos, a Contabilidade Gerencial passou por 04 (quatro)
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estagios evolutivos. O primeiro diz respeito a determinacdo dos custos e controle financeiro; o
segundo foca no controle das informacGes e sobre o planejamento gerencial; o terceiro destaca
as informacg6es que geram recursos e busca ainda a reducdo de residuos; e o0 quarto estagio
proveé todos os demais enfoques, direcionando-os a geragédo de valor atraves do uso dos recursos
de forma efetiva (IFAC, 1998).

Conforme explicam Venturini e Carraro (2018), o primeiro estagio é anterior a 1950.
Tinha como foco a determinacdo do custo e do controle financeiro, baseando-se nas técnicas de
contabilidade de custos e de orcamento. J& o segundo estagio surgiu em a partir de 1965, o
destaque deu-se para o fornecimento de informagbes visando o controle e planejamento
gerencial. Utilizava-se de procedimentos como analise de decisdo e a chamada contabilidade
por responsabilidade. Por volta de 1985, surgiu o terceiro estagio. Este focado na redugédo do
desperdicio de recursos, utilizando-se de métodos de andlise e administracdo estratégica de
custos. Por fim, em meados da década de 90, em 1995, surgiu o quarto estagio que é o
considerado ideal. E direcionado para a criacio de valor através de técnicas que usam o recurso
de forma efetiva, do uso de tecnologias, exemplificadas como direcionadores de valor ao
cliente, aos investidores e a inovagdo organizacional.

Borinelli (2006), corroborado por Espejo (2008) e Atkinson et al. (2015) mostram que
em um primeiro momento, as informacgdes gerencias destinam-se a solugfes de problemas e a
tomada de decisdo. J4 em uma segunda etapa, ou ainda de forma concomitante com a primeira,
buscam uma avaliacdo da efetividade e da eficiéncia das acOes e estratégias adotadas pela
administracdo na organizacdo. Ou seja, buscam empregar técnicas de gestdo para o emprego do
conhecimento tedrico na pratica empresarial de modo que os objetivos empresariais sejam
alcancados através dos instrumentos gerenciais.

O Quadro 8, mostra de forma sintética os instrumentos gerenciais ao longo das 4

etapas.
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Quadro 8 - Evolucéo da Contabilidade Gerencial

Estagio Enfoque Instrumentos Gerenciais
Custeio por Absorcao
Métodos e sistemas de custeio Custeio Variavel
Custeio Padréo
1 Métodos de mensuracéo e avaliagdo das .
. Retorno sobre Investimento
medidas de desempenho
. . N Controle Financeiro
Filosofias e modelos de gestéo .
Controle Operacional
Preco de Transferéncia
Elaboracéo de relatérios
) 3 o gerenciais
Métodos de mensuracgéo e avaliagdo das
5 medidas de desempenho Analise de relatdrios gerenciais
Valor presente liquido
Anédlise de custo-volume-lucro
. . « Orgamento
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Fonte: Adaptado de Venturini e Carraro (2018).
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Em outro viés, a Contabilidade Financeira diz respeito a contabilidade em seu sentido
mais amplo. Contabilidade € definida entdo como a ciéncia que pratica e estuda suas funcdes a
partir dos fatos contabeis produzidos. Tem como objeto o patriménio de uma entidade, que
pode pertencer a uma pessoa fisica, a um conjunto de pessoas, uma sociedade ou ainda uma
instituicdo de qualquer natureza, ndo importando sua finalidade, podendo esta incluir ou néo o
lucro (FERREIRA, 2013; IUDICIBUS, 2006; SA, 2010; MONTOTO, 2015).

A Contabilidade Financeira é responsavel por cuidar das operagdes que sdo comuns a
todos os ramos da Contabilidade. E através dela que o usuario das informagdes contabeis possui
parametros para definir entdo suas projecdes e baseando-se em fatores mais confidveis, tomar
decisBes com seguranca necessaria. Hansen e Mowen (1997) complementam ainda que a
Contabilidade Financeira é parte do sistema que prové informacGes para usuarios externos.
Ferreira (2014) consolida que a base da Contabilidade Financeira é orientada pelos principios
geralmente aceitos na Contabilidade baseados na Nova Estrutura Conceitual (também
denominada de CPC 00). E Montoto (2015) traz que os usuérios das informacGes contabeis
podem ser investidores, empregados, credores por empréstimos, fornecedores e outros credores
comerciais, clientes, 0 Governo e suas agéncias e o publico, explicitados na Figura 11. Todos

esses podem fazer uso das informacdes contabeis fornecidas pela Contabilidade Financeira.

Figura 11 - Usuérios da Contabilidade Financeira

— Usuarios da Contabilidade

Fonte: Adaptado de Montoto (2015).
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A sequir, lista-se algumas das principais caracteristicas da Contabilidade Financeira,

as quais sdo esquematizadas na Figura 12:

a.

Os usuarios mais interessados a Contabilidade Financeira sdo 0s usuarios
externos a empresa;

Os tipos de informagdes sdo somente de cunho financeiro;

Seu foco no tempo é uma avaliacdo de desempenho voltado ao passado;

A natureza das informacdes e a objetividade dos dados é confidvel e auditavel,
Preocupa-se com o0 modo como 0s numeros da empresa irdo afetar o
comportamento externo;

Demonstra informagdes agregadas e resumidas sobre a organiza¢gdo como um
todo; e

Restringe-se por regras definidas pelos principios contabeis e autoridades

governamentais.

Figura 12 - Caracteristicas da Contabilidade Financeira

Usuarios Externos

Informagoes de Foco no tempo
cunho financeiro voltado ao passado

Regras definidas Natureza das
pelas autoridades Contabilidade Financeira informagoes

governamentais confiavel e auditavel

Informacgoes
Agregadas

Preocupagao com o
comportamento
externo

Informagdes sobre
a organizagao como
um todo

Fonte: Elaborado a partir de Padoveze (2010).



45

Percebe-se que a Contabilidade Financeira e a Contabilidade Gerencial possuem
algumas diferencas no que tange os usuarios das informagfes contabeis. A Contabilidade
Financeira segue padrdes definidos por érgdos reguladores. J& a Contabilidade Gerencial esta
voltada no fornecimento de informacg6es que sejam Uteis e praticas para a tomada de deciséo e
solucéo de problemas.

A Contabilidade Financeira é responsavel por fazer uma ligagédo entre a Contabilidade
Gerencial e a Contabilidade de Custos. Unidos a uma Gestédo Estratégica de Custos, 0s custos
sdo capazes de fornecer uma forma mais eficiente e mais eficaz no auxilio a tomada de deciséo.
Vao servir além de apurar o resultado da atividade econdmica, para os fins do controle
gerencial. Conforme elucida Padoveze (2010), a mensuracgdo dos recursos de uma organizacao
tem como fundamento o preco de mercado, de tal modo que na mensuracdo do resultado, o
método de mensuracdo dos custos dos produtos e dos recursos € um dos pontos cruciais.

Hartz, Souza e Machado (2018) ressaltam que a Contabilidade Gerencial deve
destacar-se em um cenario contemporaneo mercadoldgico marcado por mais competitividade e
globalizagdo, pois suas praticas servem como ferramentas para administracdo. ludicibus (1996)
atesta que os relatorios da Contabilidade Gerencial apoiam o planejamento, a execucdo e o
controle da administracdo organizacional. Shank (1989) e Cooper e Slagmulder (2004)
complementam que novas praticas que recentemente surgiram na Contabilidade Gerencial,
integradas a Gestdo Estratégica de Custos aplicam-se de uma forma melhor a um ambiente
diferente comparando-se com as praticas tradicionais quando estas foram desenvolvidas.

Portanto, ainda que de modo isolado a Contabilidade Gerencial ndo possa garantir o
sucesso de uma organizacdo, se ndo dada a devida importancia para seu uso, é possivel que a
gestéo tenha dificuldades adicionais (ATKSON et al., 2015).

Constatando-se que a Contabilidade Financeira e a Contabilidade Gerencial possuam
diferencas, servindo de formas diferentes aos seus usuarios, ha, no entanto, varias similaridades
e areas de sobreposicdo entre as mesmas. E apresentado entdo, o Quadro 9 que realiza a

comparagdo entre tais Contabilidades.
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Quadro 9 - Comparacéo entre a Contabilidade Gerencial e a Contabilidade Financeira

Fator Contabilidade Financeira Contabilidade Gerencial
Usuarios dos .
e Externos e internos Internos
relatorios
- —— . Objetivo especial de facilitar o
. Facilitar a analise financeira para .
Objetivos dos . - planejamento, controle,
L as necessidades dos usuarios .
relatorios avaliacdo de desempenho e

externos

tomada de decisdo internamente

Forma dos relatorios

Balango Patrimonial,
Demonstracdo dos Resultados,
Demonstragéo das Origens e
Aplicacbes de Recursos e
Demonstracdo das Mutagdes do
Patriménio Liquido

Orgamentos, contabilidade por
responsabilidade, relatérios de
desempenho, relatérios de
custo, relatorios especiais nao
rotineiros para facilitar a
tomada de deciséo

Frequéncia dos

Anual, trimestral e

Quando necessarios pela

relatorios ocasionalmente mensal administracéo
Custo ou Valores Primariamente historicos Histdricos e esperados
Utilizados (passados) (previstos)

Bases de mensuracgao
usadas para
guantificar os dados

Moeda corrente

Vaérias bases (moeda corrente,
moeda estrangeira — moeda
forte, medidas fisicas, indices
etc.)

Restricdes nas
informacdes
fornecidas

Principios Contabeis Geralmente
Aceitos

Nenhuma restricdo, exceto as
determinadas pela
administracéo

Arcabouco teodrico e
técnico

Ciéncia Contabil

Utilizagédo pesada de outras
disciplinas, como economia,
financgas, estatistica, pesquisa
operacional e comportamento

organizacional

Caracteristicas da
Informacéo fornecida

Deve ser objetiva (sem viés),
verificavel, relevante e a tempo

Deve ser relevante e a tempo,
podendo se subjetiva, possuindo
menos verificabilidade e menos

precisao

Perspectiva dos
relatorios

Orientacéo historica

Orientada para o futuro para
facilitar o planejamento,
controle e avaliacao de
desempenho antes do fato (para
impor metas), acoplada com
uma orientacdo histdrica para
avaliar os resultados reais (para
controle posterior do fato)

Fonte: Padoveze (2010), paginas 38 e 39.
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2.4 Filosofias e Modelo de Gestao

A filosofia e os modelos de gestdo resultam na busca pela criacdo de vantagens
competitivas no mercado organizacional. Informacdes gerencias geradas e analisadas tem como
finalidade solucionar problemas, orientar as tomadas de decisdes e avaliar de forma efetiva e
eficiente as acOes feitas pela organizacdo. A pratica empresarial utiliza-se de tais modelos para
obter seus objetivos, através de ferramentas, praticas e instrumentos, buscando gerar uma
otimizacdo de recursos no resultado a longo prazo (ATKINSON et al., 2015; BORNELLI,
2006; ESPEJO, 2008).

2.4.1 Préticas de Kaizen

As ferramentas da qualidade possuem vasta importancia na identificacdo do grau de
qualidade dos operadores e na verificacdo da necessidade ou ndo-necessidade de treinamento
para 0s mesmos (PUJATI, CARDOSO, GOMES, SILVA e FREITAS, 2017).

Duarte, Carvalho e Alves (2016) elucidam que a filosofia Kaizen surgiu no Japéo, em
um periodo seguinte proximo a Segunda Guerra Mundial, época na qual o pais encontrava-se
vulneravel economicamente. Mudancas pequenas e incrementais no padrdo de trabalho japonés
trouxeram um progresso diario e ininterrupto as organizagdes, correlacionando-se a
sobrevivéncia das mesmas.

Simdes (2006), apoiado por Peinado e Graelm (2007) trazem que Kaizen é um conceito
traduzido como melhoria continua, onde kai significa mudanca e zen significa melhor, ou seja,
mudar para melhor. E ponto basilar da filosofia de qualidade total - a ideia de buscar de forma
continua por melhorias.

Pujati et al. (2017) complementa que Kaizen tem como significado uma melhoria
continua e gradual de todos os servi¢os e produtos, procurando formas de trazer mais eficiéncia,
economia e confiabilidade aos processos.

Deming (1990), corroborado por Queiroz e Oliveira (2018) afirmam que por se tratar
de um processo de melhoria continua, 0 método Kaizen é vital para quaisquer organizacGes que
busquem solucionar seus problemas de forma mais objetiva e rapida, ndo se abstendo do foco
principal: produzir itens com qualidade.

O meétodo Kaizen € instruida por uma sequéncia de 7 etapas (steps):
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Etapa 1: Escolha do problema;

o o

Etapa 2: Entendimento do problema e definicdo de prazos;

Etapa 3: Planejamento da atividade e definicdo do time envolvido;

o o

Etapa 4: Analise da Causa: realizacdo do brainstorming;

@

Etapa 5: Consideracdo e implementagdo de contramedidas;

=h

Etapa 6: Aplicagéo das 05 (cinco) perguntas para defeito zero;
g. Etapa 7: Padronizacdo de documentacdo em procedimentos operacionais até a

solucéo do problema.

Kaizen é, conforme analise das 7 etapas, um conceito desenvolvido para uma cultura
de aperfeicoamento constante em quaisquer niveis de atividades da organizacio. E onde se

utiliza o maior nimero de ferramentas possiveis buscando a solucéo de problemas.

2.4.2 Teoria das Restricoes

O ambiente de producédo sofreu diversas transformacdes nas Gltimas décadas, o que
ocasionou mudancgas no ambito da relativizacdo da composic¢do dos custos seja na industria,
seja na prestacao de servicos.

Novos instrumentos de mensuracdo foram desenvolvidos a partir da década de 80
visando a adequacdo das novas realidades que foram surgindo. A Teoria das Restri¢fes é uma
dessas, sendo muito utilizada na area de Engenharia de Producéo e na Contabilidade Gerencial,
por trazer uma abordagem de melhoria continuada em um sistema, pois este em algum instante
de tempo, apresenta-se com um obstéaculo ou limitacdo (AGUILAR-ESCOBAR; GARRIDO-
VEGA, 2016; COSTAS; PONTE; DE LA FUENTE; PINO; PUCHE, 2015; MARQUES e CIA,
1998).

A Teoria das Restricdes, também denominada de Theory of Constraints — TOC, foi
desenvolvida por um fisico chamado Eliyahu Moshe Goldratt, nos anos 80, através da
publicacdo de um livro intitulado The Goal (A meta, traducdo livre), escrito sob a forma de um
romance, que foi traduzido para varios paises (COGAN, 2007; MARQUES e CIA, 1998). No
decorrer dos anos, a Teoria das Restricdes passou por diversas etapas de amadurecimento
(CARMO, MACHADO e COGAN, 2015).

Corbert (2005) elucida que a Teoria das Restricdes enxerga as organiza¢gdes como um

sistema, dotado de elementos que possuem relagdo de interdependéncia, objetivando uma
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finalidade. Goldratt e Cox (2006), complementam que a TOC é compreendida através de uma
perspectiva filosofica do processo de gestdo, ou seja, tem como finalidade um fluxo produtivo
mais fluido, com menos interrupcdes, através de um ganho de desempenho do sistema. Nessa
mesma visao, a TOC pode ser compreendida como uma maneira que as organizacdes tém de
pensar sobre os desafios e problemas que as mesmas enfrentam diariamente (MABIN e
BALDERSTONE, 2003).

Desafios e problemas relacionam-se com o a defini¢do de restricdo que é qualquer
situacdo que impeca ou limite o sistema de alcancar seus objetivos. Podem ser basicamente de
dois tipos: fisicas e ndo fisicas. Fisicas rementem-se aos recursos de matérias ou humanos e as
ndo fisicas fazem referéncia procedimentos, normas e praticas cotidianas (MABIN e
BALDERSTONE, 2003; NOREEN, SMITH e MACKEY, 1996; WANDERLEY e COGAN,
2010).

Em outras palavras, 0s processos sdo conexdes de uma mesma cadeia, dependendo um
do outro (relacdo de interdependéncia), onde o elo mais fraco desta cadeia de tarefas precisa ser
fortalecido (OKUTMU; KAHJVECI; KARTASOVA, 2016; SIMSIT; GUNAY; VAYVAY,
2014; TSOU, 2013).

Corbertt (1997). elucidado por Sukalova e Ceniga (2015), e Okutmu, Kahjveci e
Kartasova (2016), mostram que a TOC pressupde um esquema que é composto por cinco fases
ciclicas subsequentes para a melhoria continua dos processos:

a. ldentificar a restricdo que o sistema apresenta;
b. Explorar a restricao;

c. Subordinar tudo a etapa b;

d. Elevar a restrigéo;

e. Caso a restricdo suma, voltar ao passo a.

A TOC é uma administracdo de limitaces, gargalos e restricdes. E uma ferramenta
que possibilita as empresas alcancarem suas metas superando as dificuldades internas (fisicas)
ou externas (ndo-fisicas). Junto a Contabilidade Gerencial, a TOC atribui uma andlise
instrumental diferenciada da ética convencional, permitindo decisdes financeiras e econémicas

mais adequadas ao cenario dindmico no qual as empresas encontram-se inseridas.
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2.4.3 Gestdo Baseada em Atividades (ABM - Activity Based Management)

O mundo dos negdcios tem evoluido de forma rapida, estimulando a economia seja a
nivel nacional ou internacional, atraves do conceito de livre comércio o que se traduz em uma
concorréncia mais acirrada. Uma organizacdo visando a sobrevivéncia, tem como dever ser
capaz de atingir a finalidade de obter 0 méaximo de lucro. Para isso, 0s custos que a empresa
possui devem agregar valor ao produto para que ndo haja custos de desperdicio (FARIYANI,
2012; PARENGKUAN, 2013).

Parengkuan (2013) ainda complementa que os custos séo definidos como eficientes
quando sao efetivamente necessarios para produzir servigos ou produtos e quando ha correlacao
entre as atividades e os custos incorridos.

Neste mesmo viés, a Gestdo Baseada em Atividades (ABM) utiliza as informacdes
obtidas do método de Custeio ABC para fazer melhorias em uma organizacéo, dividindo-o em
duas fases: primeiramente, os custos sdo atribuidos ao total de atividades; e em seguida, 0s
custos das atividades sdo atribuidos ao objeto de custo. Desta forma, o custo de um produto ou
de um servigo é mensurado pelas diversas atividades que o compde. A Gestdo Baseada em
Atividade € entdo um processo que identifica as atividades que séo realizadas pela organizacéo,
possibilitando que se determine o valor da mesma, que se selecione e implemente atividades
que gerem valor para o consumidor, sendo possivel identificar e eliminar as atividades que ndo
agregam valor e ainda, melhorar as que agregam, possibilitando custos mais baixos e um lucro
maior (CARTER, 2012; MAHAL e HOSSAIN, 2015; SITORUS, POPUTRA e RUNTU,
2014).

A utilizacdo do Método de Custeio ABC ndo é suficiente para a reducdo dos custos.
Essa reducdo so é possivel de ser alcancada através de decisdes que sdo obtidas no decorrer
resultado do processo. Uma abordagem que envolve um melhor desempenho eficiente, efetivo
e com consisténcia das atividades da empresa, buscando a exceléncia em toda a organizacdo. E
através da Gestdo Baseada em Atividades que se permite uma observacdo da cadeia de valor
buscando tomadas de decisdes estratégicas e operacionais mais acertadas. (ELSTON, 2018;
PERSIC, PROHIC e ILIC, 2001).

A Figura 13 esquematiza a relacdo entre o Método de Custeio ABC e a Gestdo Baseada
em Atividades., no qual o Custeio ABC é responsavel por reatribuir custos dos recursos por
meio das atividades da organizacdo. Em seguida, entende-se a estrutura do custo, seu

comportamento e as finangas/economia da organizagdo com a finalidade de otimizar as
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operac@es. E no Sistema ABM, é onde toma-se as decisdes estratégias e operacionais de forma
proativa, embasando-se nas informacdes das atividades (Custeio ABC) e avaliando o conteido

de valor agregado do trabalho em processo.

Figura 13 - Gestdo Baseada em Atividades (ABM)
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Fonte: Adaptado de ELSTON (2018).

2.4.4 Mapeamento do Fluxo de Valor (VSM)

O mercado organizacional pleiteia que as organizacfes descubram excelentes praticas
a fim de permanecer um cenério cada vez mais competitivo. Procura-se aprimorar processos,
aumentar a produtividade e reduzir os custos através de procedimentos de gestdo que
identifiquem perdas nos processos, esfor¢ando-se para mitiga-las, incrementando a eficiéncia,
proporcionando maior lucro e competitividade para a empresa (AMARAL, MONTEVECHI,
VILELA, NOGUEIRA e GOMES, 2019).

Aomar (2011) afirma que a reducédo dos custos de servico e producédo e a expansao da
competitividade das empesas relacionam-se com a implantacdo do Value Stream Mapping
(VSM) ou Mapeamento do Fluxo de Valor.
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O mapeamento do fluxo de valor (VSM) tem como objetivo o processo de entender,
mensurar e aprimorar o fluxo e a interacdo dos membros do processo, buscando reduzir o custo
do servico e melhorar a qualidade para tornar a empresa mais competitiva possivel (BIANCA,
JUNIOR, SAGAWA e GODINHO, 2019).

Keite e Locher (2004) corroborados por Santos, Ferraz e Silva (2019) complementam
que a gestdo do fluxo de valor serve como ferramenta de identificacdo de oportunidades,
agregacdo de valor, aléem de buscar suprimir os desperdicios e aprimorar o fluxo, atraves da
elaboragdo de um “mapa” que demonstra como ¢ o fluxo de informacg6es ou de materiais.

Xia e Sun (2013) reforcam que potenciais melhorias sucedem principalmente da
atenuacdo do desperdicio. Ademais, cita-se a expansdo da eficiéncia dos processos, 0
aperfeicoamento dos relacionamentos com os clientes e das comunicagdes transacionais.

A ferramenta VSM torna possivel o acoplamento dos processos que constituem o fluxo
de producéo, desde o fornecedor até o consumidor final, possibilitando identificar as etapas
com a finalidade de empregar técnicas do pensamento enxuto (ROTHER; SHOOK, 2013). Os
mesmos autores listam as seguintes etapas para constituicdo de um mapeamento do fluxo de
valor:

a. Escolha da familia de produtos: selecionar uma familia de produtos composta
por um grupo de produtos que passam por etapas semelhantes de
processamento;

b. Desenho do estado atual e futuro: desenhar o estado atual e o estado futuro, o
que ¢é feito a partir de informacdes coletadas no chédo de fabrica;

c. Plano de trabalho e implementacgéo: preparar um plano de implementacéo que

descreva como se deseja chegar ao estado futuro.

A composicdao de um VSM exige a aplicacdo de um grupamento padronizado de
simbolos reconhecidos universalmente pelas empresas. A Figura 14 traz alguns exemplos de

simbolos a serem adotados.



Figura 14 - Simbologia VSM

53

icones do Fluxo de Materials

] —_— L
— [
SLper;r:ercal:Io Processo de Fonte
Manufatura Externa
|
—FIFO—
g
Fluxo Caixa de Estogue
Seqiencial dados

icones do Fluxo de Informagoes

icones
}— o
s UImp o
-
Caminhio Seta :e-r.:uudade
de Entrega  Empurrar e III;:n
|
G = B
Puxa Produtos Eu:rm‘:o n;_-
da Acabados para sloque de
cliente Seguranga
3,
Operador

< —— 1 [oxox] 60"
Fluxo de Informacio Fluxo de Programagao Nivelamento -
Manual Informacao da Producao de carga f:gﬁT“ao
Eletrdnica et ?
m D S @
::nhan gznhan :rnr:;;::a':o Posto Kanban Bola para
Kanban Chegando @m Puxada
Retirada Producio Lotes Sequenciada
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O VSM é deveras benéfico, porque ampara a descobrir 03 (trés) tipos de atividades:

agregadoras de valor; ndo agregadoras de valor, no entanto, necessarias; e ndo agregadoras de
valor e ndo necessarias. (ROTHER; SHOOK, 2013).

24

Posicionamento da prestacao de servigos na Economia Brasileira

O incremento do mercado competitivo gerou impacto no setor de servicos, de forma

que 0s gestores passassem a atribuir uma importancia maior a utilizacdo de informacodes

contabeis, acima de tudo sobre planejamento, tomada de decisdo, controle e custos. De uma

forma abrangente, o0 mercado é conduzido pela eficiéncia. A vista disso, as empresas buscam

maneiras de minimizar as imprecisdes de modo a empregar 0s recursos e conquistar beneficio

competitivo. Uma empresa obtém sucesso quando é circunstancial aos fatores contextuais
(BERTS; KOCK, 1995; DONALDSON, 2007).
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Braga e Nascimento (2019) elucidam que organizagdes que sdo prestadoras de servicos
possuem a necessidade de aprimorar a eficiéncia, a pontualidade e a qualidade das atividades
que desempenham e de alcancar de forma mais definida o custo e o lucro de seus clientes.

No decorrer final do século XX, o setor de servi¢os expandiu de forma significativa
em praticamente todos os paises desenvolvidos, com os Estados Unidos assumindo a lideranca.
Nos anos 2000, os servigos simbolizavam cerca de 80% do emprego nos EUA. Por esse
raciocinio, os servi¢os converteram-se na principal fonte de emprego nas economias de
mercado desenvolvidas, ocasionando uma mudanca do conceito dos economistas sobre
servicos. (HEINEKE; DAVIS, 2007; LOVE; ROPER; BRYSON, 2011).

Dias (2014) fortalecido por Almeida (2018) trazem que é imprescindivel para o
mercado capitalista buscar novas formas para a auto expansédo, o que traz sistemas produtivos
descentralizados, ocasionando um aumento das desigualdades entre as nagbes. Essa
descentralizacdo no Brasil se deu pela terceirizagdo que tornou a producdo um sistema mais
flexivel.

Quando se trata de Brasil, no final da década de 60 e inicio da década de 70, contratos
de empresas prestadoras de servigco cresceram em grande escala, principalmente no que diz
respeito a prestacdo de servicos da Administracdo Publica. Essa mudanca surgiu como
estratégia de flexibilizar e diminuir a maquina publica, além de enxugar o desemprego no pais.
(ALMEIDA, 2018; FERNANDES, 2002). Tal flexibilizac&o foi concebida pelo Decreto-lei n°
200/1967.

Essa € a normativa que preconiza a terceirizacdo no Brasil, buscando proporcionar
vantagens, asseverar qualidade e eficiéncia dos servicos pela selecdo de médo de obra
qualificada, procurando enxugar a maquina publica, reduzir custos, equilibrar a economia,
proporcionar prioridade as atividades essenciais e modernizar o todo sistema (ALMEIDA,
2018; BRASIL, 1967).

Almeida (2018) ainda complementa que conforme estudo feito no ano de 2015, 18,9%
da mé&o de obra empregada era terceirizada, divididas principalmente nas areas de call center,

transporte, seguranga e servigos gerais.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos que direcionaram as atividades
desta pesquisa, de modo que fossem alcancados o objetivo geral e 0s objetivos especificos
estipulados. Assim, apresentam-se nesse momento: a classificacdo da pesquisa quanto a sua
natureza, quanto aos objetivos, quanto a estratégia, os procedimentos para a realizagdo da
pesquisa, método de coleta de dados, analise dos resultados e esquema de operacionalizacao da

pesquisa.

3.1 Natureza da Pesquisa

Inicialmente, pesquisa pode ser retratada como uma atividade essencial da ciéncia na
sua indagacdo e composicdo da realidade. E um recurso que possui um agrupamento de
atividades sistémicas e racionais cuja finalidade € permitir que se alcance um objetivo com
maior convicgdo, asseverando que os conhecimentos verdadeiros ja validados descrevam o
caminho a ser trilhado, permitindo a deteccdo de erros e auxiliando nas decisfes a serem
tomadas (MARCONI e LAKATOS, 2010; MINAYO, 2011).

Neste sentido, quanto a natureza da pesquisa, esta pesquisa € considerada do tipo
aplicada. Silva e Menezes (2005) corroborado por Domingues (2017) definem pesquisa
aplicada como a que tem por objetivo a geracdo de conhecimento para a aplicacdo préatica e a
resolucédo de problemas especificos. De uma forma oposta a pesquisa basica, a qual envolve
interesses de forma geral, a pesquisa aplicada trata de solucBes locais, sob um contexto
particular.

Reforcando, Gerhardt e Silveira (2009) citam que a pesquisa aplicada é um tipo de
pesquisa que tem por finalidade a construcdo de conhecimento com aplicacao pratica, voltados

a solucdo de problemas proprios.
3.2 Objetivos da Pesquisa
Esta pesquisa quanto aos seus objetivos é classificada como metodoldgica, Demo

(1994) afirma que pesquisa metodologica € a pesquisa a qual faz uso de métodos e

procedimentos empregados como cientificos e que se enquadram como forma da pesquisa
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metodoldgica os estudos dos paradigmas, métodos e técnicas relevantes na producao cientifica,
além das crises da ciéncia.

Neste sentido, Polit e Beck (2011) reforcados por Nascimento (2012) afirmam que a
pesquisa metodoldgica fortalece instrumentos, envolvendo métodos complexos e primorosos,
englobando a utilizacdo de modelos mistos, também chamados de qualitativos-quantitativos,
ou seja, sao investigacdes que se utilizam de métodos de atingimento e composicao de dados e
conducao de pesquisas rigorosas.

Polit, Beck e Hungler (2004) complementam que este tipo de estudo se efetua a
qualquer disciplina cientifica, por ser um instrumento confiavel, utilizavel e preciso, sendo essa

uma das metas do pesquisador.

3.3  Estratégia da Pesquisa

No viés estratégia da pesquisa, € uma pesquisa qualitativa-quantitativa. Creswell e
Clark (2015) corroborados por Creswell (2017) esclarecem que uma pesquisa qualitativa-
quantitativa é a pesquisa que realiza a coleta e a avaliacdo de dois tipos de dados, utilizando
ambos os tipos e fazendo uma combinacédo deles durante as fases do estudo, ou seja, baseia-se
na utilizacdo de dados mistos proporcionando um melhor entendimento do problema de
pesquisa.

Na forma quantitativa, traduz-se em nimeros as informacdes e opinides para poderem
ser analisadas. Martins (2012) ratificado por Collette (2019) citam que o foco da pesquisa
quantitativa é na estrutura e nos elementos do objeto pesquisado, possuindo pouca ou nenhuma
interferéncia do pesquisador, o qual define as variaveis a serem mensuradas antes da realizacéo
da observacéo, ocasionando uma generaliza¢ao para o objeto. H& também uma relagéo de causa
e efeito entre as variaveis, além de uma preocupacdo com a replicacdo do experimento, o que
torna a fase preparatoria mais demorada.

Na forma qualitativa, os dados s&o analisados indutivamente, interpretando 0s
fendmenos e atribuindo significados no processo de pesquisa, havendo uma énfase no ponto de
vista em que o individuo esta sendo estudado (DENZIN e LINCOLN, 2006; MARTINS, 2012;
PIAGGE, 2018). Neste sentido, Martins (2012) favorecido por Collette (2019) complementam
que a pesquisa qualitativa foca no processo do objeto, havendo uma interagdo maior do
pesquisador, pois a perspectiva do individuo tem mais relevancia. Como ha interacdo, as

varidveis que surgem no processo podem ser alteradas no decorrer do processo interativo,
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havendo uma generalizacdo da teoria e uma busca pela explicacdo de como se chegou nos
resultados. H& uma constante preocupacdo com a interpretacdo dos dados e a fase mais
demorada é a de analise.

Denzin e Lincoln (2006) apoiados por Martins (2012), Fleury (2012) e Piagge (2018)
resumem que pesquisas qualitativas trazem como caracteristica a énfase na visao do individuo
que esta sendo estudado e no desenho do ambiente de pesquisa. Ja pesquisas quantitativas se
relacionam com a dissecacéo de teorias ja existentes e ndo simplesmente s6 com a utilizacéo de
fatos ou dados mensuraveis. E, portanto, que em uma abordagem combinada, ha a possibilidade
de mitigacéo das desvantagens de ambas as abordagens de forma individual, ocasionando um
aumento na probabilidade de respostas as perguntas da pesquisa, de modo que se aplicado
apenas uma das formas, as respostas ndo seriam suficientes, existindo, entdo, uma
correspondéncia entre o mundo objetivo e a subjetividade dos processos e das pessoas
analisadas.

O Quadro 10 a seguir sintetiza as vantagens e desvantagens das estratégias de

pesquisas qualitativas, quantitativas e qualitativas-quantitativas.

Quadro 10 - Vantagens e Desvantagens dos tipos de Estratégia de Pesquisa

Vantagens e Desvantagens dos tipos de Estratégia de Pesquisa

Estratégia Vantagens Desvantagens
o Nivel maior de profundidade dos Risco de a dire¢do do pesquisador
Qualitativa . )
dados induzir resultados

Em amostras pequenas, o percentual
de respostas nédo seja elevado, a

L Nivel menor de ingeréncia na direcdo | pesquisa corre risco de ficar com
Quantitativa

do pesquisador poucos dados e ha um nivel menor
de profundeza no levantamento dos
dados
Qualitativa- Um tratamento quqlitqtivo reﬂeti_ndo Tempo. para Eratar gmbas as
Quantitativa 0S resultad_os quantitativos atribuindo perspectivas sao maiores, bem
maior valor ao trabalho COMO 0S recursos investidos

Fonte: Adaptado de Martins (2012).

Ambas as abordagens se fazem necessérias devido a descricao subjetiva e pela precisao
objetiva, a fim de validar os estudos no desenvolvimento de um modelo adequado de sistema

de custeio para auxiliar a tomada de decisao gerencial.
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3.4  Procedimentos para realizacdo da Pesquisa

Quanto aos procedimentos para a realizacdo da pesquisa, 0s procedimentos técnicos
adotados foram a pesquisa documental, bibliografica, pesquisa-acao e o estudo de caso (GIL,
2019; MARCONI e LAKATOS, 2010; YIN, 2015).

Cauchick Miguel e Souza (2012) Yin (2015) explanam que uma pesquisa documental
€ uma pesquisa que serd realizada através de documentos retrospectivos ou contemporaneos o0s
quais sdo considerados cientificamente verdadeiros, havendo entre vérias fontes de evidéncia
para a sustentacao das proposicaoes.

Bibliografica porque realizou-se o levantamento de material bibliografico
desenvolvido a partir das bases de materiais ja elaborados, como livros e artigos cientificos,
com a finalidade de recolher informagGes ou conhecimentos prévios acerca do problema
buscando o auxilio na solugéo de sua resposta (FONSECA, 2002; GIL, 2019; PRODANOQV e
FREITAS, 2013).

Neste caminho, Coughlan e Coughlan (2002) atestados por Tripp (2005) e Turrioni e
Mello (2012) definem que a pesquisa-acdo é uma espécie de approch cientifico, melhor
dizendo, uma aproximacao cientifica visando o estudo da resolucdo de problemas de cunho
organizacional ou social em agregacdo com as pessoas que vivenciam de forma direta o
problema.

Martins (2012) cita que dentro da area de engenharia de producéo, o estudo de caso e
a pesquisa-acdo sdo os métodos que mais se adequam a abordagem qualitativa. Piagge (2018)
complementa que a aplicacdo do método conjectura a cooperacéo do pesquisador como um dos
agentes de mudanca.

O estudo de caso é um método cuidadoso de pesquisa, através de uma abordagem
sociologica e sistémica, sendo tratado como uma importante estratégia metodoldgica, o que
permite um foco em relagcdo ao objeto a ser estudado, ou melhor, uma investigacao pratica de
um fendmeno dentro do contexto da vida real (YIN, 2015).

Voss, Tsikriktsis e Frohlich (2002) esclarecidos por Miguel (2012) complementam que
0 estudo de caso pode ser utilizado em diferentes finalidades de pesquisa, pois traz como uma
das vantagens a viabilidade para criacdo de novas teorias e 0 entendimento de casos reais que

possam ser reproduzidos e gerarem 0s mesmos resultados.
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3.5  Procedimentos para coleta de dados

Conforme citado na classificacdo da pesquisa quanto aos procedimentos (subitem 3.4),
este estudo utilizou-se de inimeras técnicas combinadas.

Em um primeiro momento foi pesquisado obras e publicacdes cientificas sobre os
seguintes assuntos centrais: Gestdo Estratégica de Custos, Contabilidade de Custos,
Contabilidade Gerencial e Filosofias e Modelos de Gestéo.

Dentro desses temas, o estudo focou-se nos seguintes subtopicos: Custos e
Classificagdes, Métodos de Custeio, Praticas Kaizen, Teoria das Restri¢es e Gestdo Baseada
em Atividades. 1sso para buscar identificar, o sistema de mensuragdo que mais contribua para
a tomada de decisdo em uma empresa prestadora de servigos.

Em seguida foi realizada a coleta de dados documentais, realizando a analise dos
relatorios contabeis gerados e fornecidos pela empresa, com o intuito de formular e comparar
resultados dos diferentes tipos de métodos de custeio visando a tomada de decisdo gerencial da
empresa e aplicando a gestdo baseada em atividades no que couber.

Agregado aos relatérios contébeis, foi realizada também a analise das Instrucdes
Normativas (IN’s) fornecidas pelo Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e Gestao que
envolvem a prestagdo de servigo continuado com o Governo Federal, com a finalidade de
adequar os resultados dos modelos de rateio com as prestagdes de servicos voltadas ao Governo
e suas instituicdes, as quais sdo foco da empresa em questéo e sao seus maiores clientes.

O passo posterior do estudo de caso foi 0 levantamento e a pesquisa de campo, com
coleta de informacgdes junto aos gestores, por meio da realizacédo de entrevistas ndo estruturadas,
buscando junto aos mesmos, informagdes no tocante a cadeia de atividades da empresa e suas
decisGes voltadas para a agregacao de valor e maximizagéo do lucro.

Em seguida, realizou-se o tratamento e a analise dos dados coletados. Para isso, foi
construido um modelo com a sintese dos relatérios fornecidos pela empresa conjugados com as
respostas dos gestores as entrevistas. A Figura 15 sintetiza o método para coleta de dados
apresentados neste tdpico.
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Figura 15 - Procedimentos para coleta de dados

Fluxograma - Método para coleta de dados

Pesquisa Levantamento
Pesquisa documental = Analise do
Bibliografica ' + Estudo de Caso Contetdo
 Estudo de Caso e de Campo

Referéncias a
GEC; Anélise dos Entrevista ndo
Contabilidade relatérios estruturada Tratamento e
de Custos; contabeise junto aos analisedos
Contabilidade das IN’s gestores com dados
Gerencial; relacionadas a finalidade coletadosna
Filosofiase com o de tomadade pesquisa.
Modelosde processo. decisdo.
Gestao.

Fonte: Proprio Autor (2019).

3.6 Analise dos resultados

A andlise documental focou-se na planilha de formagé&o de custos da empresa alvo da
pesquisa, fornecida pela contabilidade da mesma. Essa planilha é baseada na Instrucdo
Normativa 05 fornecida pelo Ministério de Planejamento, Desenvolvimento e Gestéo.

Para sustento das informacgOes praticadas nessa planilha, foi analisado outro
documento contdbil denominado de orgamento de compras o qual sustenta a planilha
supracitada. Ainda com o objetivo da formacéo de um modelo, a Figura 16 retrata a analise das
principais informacdes que foram analisadas na formacéo do preco de custo final do servico.

Tais informacdes foram consolidadas através de entrevistas ndo estruturadas com
Presidéncia/Diretoria da organizacdo que era a pessoa responsavel pela tomada das decisGes da

empresa de uma forma geral e quem detinha o poder de mudanca dos processos.
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Figura 16 - Formacao do Preco de Venda do Servico

Formagao do Preco de Custo do Servico
VR

& ‘\‘_, =

Fonte: Préprio Autor (2019).

Para analise dos dados referentes a pesquisa e revisao bibliografica, as principais bases
de pesquisa foram Google Académico, SCIELO e CAPES, com os termos Gestdo Estratégica
de Custos, Contabilidade de Custos, Contabilidade Gerencial e Filosofias e Métodos de Gestéo.
Além das areas principais, subtdpicos voltados para Métodos de Custeio, Custeio por Absorcao,
Custeio Variavel, Custeio por Atividades, Custeio RKW, Método Kaizen, Teoria das Restri¢des
e Gestdo Baseada em Atividades foram incluidos.

O tratamento e andlise dos dados deu-se em 02 (dois) momentos distintos: inicialmente
por 02 (dois) meses para levantamento dos pontos criticos do processo e posteriormente por
mais 06 (seis) meses para reflexo das implementagdes das ferramentas ocorridas no estudo,
totalizando assim, um periodo de 08 (oito) meses. O periodo de 02 (dois) meses constituiu-se
pelo processo da analise dos documentos contabeis versus tempo de pesquisa e 0 prazo restante

constituiu-se pelo tempo de pesquisa.
3.7  Esquema de Operacionalizacdo da Pesquisa

A pesquisa operacionalizou-se da seguinte forma: Em uma primeira fase, pesquisa

bibliografica sobre gestdo estratégica de custos, contabilidade de custos, contabilidade
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gerencial e filosofias e modelos de gestdo seguido de uma revisdo bibliografica acerca de
métodos de custeio, método kaizen, teoria das restri¢oes e gestdo baseada em atividades.

A segunda fase foi a fase de investigacdo e coleta de dados em campo definindo-se as
fronteiras da pesquisa e o planejamento das visitas e entrevistas que envolveram a definicdo de
um calendério de visitas e as entrevistas ndo estruturadas.

Na terceira fase buscando o atingimento dos objetivos geral e especificos, foi realizado
o tratamento dos dados coletados nas visitas, montado o modelo de acordo com as respostas
das entrevistas ndo estruturadas, feito a comparacdo entre os diversos métodos de custeio e
aplicado a gestdo baseada em atividades aos que nela se encaixarem.

Na fase quatro, foi feito o refinamento das analises das coletas de dados e entrevista,
bem como, o ajuste do modelo a ser sugerido para implantacdo na empresa em questdo, e
também as consideracBes e conclusbes provenientes das analises e entrevistas feita com os
gestores.

E na quinta e Gltima fase, escrita da dissertacdo, escrita do relatério final e defesa da

dissertacdo. A sintese do esquema de operacionaliza¢do da pesquisa esta na Figura 17.

Figura 17 - Esquema de Operacionalizacéo da Pesquisa

Fluxograma — Esquema de Operacionalizacao da Pesquisa

Fase 02 [aemmm Fase 03 [t Fase 04 [mmmmmmmd Fase 05

Pesquisa e Investigacao
Revisdo e coleta de

Refinament
Tratament o dos dados Escrita e
odos e do modelo defesa da

Bibliografica dadosem

dados. aser dissertagdo.
campo.

sugerido.

Fonte: Préprio Autor (2019).
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4. ANALISE DOS RESULTADOS

4.1  Apresentacdo da empresa locus da pesquisa

A organizacdo locus da pesquisa atua como prestadora de servigos de limpeza e
terceirizacdo junto a instituicbes publicas. Possui 13 (treze) anos no mercado e surgiu da
necessidade de uma empresa no mercado de limpeza com clareza e compromisso com o cliente
e com os seus colaboradores. Tem como portifdlio de cliente organizacdes de médio e grande
porte, na esfera da administracdo publica federal e privada. Preza por seus valores e a satisfacdo
do cliente e dos nossos funcionérios de uma forma geral.

Tem como missdo servir de forma totalmente focada no bem-estar do cliente,
priorizando a garantia da qualidade.

Por isso possui profissionais dedicados os quais podem contar com treinamento para
capacita-los nos mais diversos campos de atuacdo da organizacdo e equipamentos na area de
limpeza e servico para sua empresa, fundacgao ou evento.

Produz solugdes em limpeza e terceirizagdo com muita seriedade nos servicos de
recepcionista, agente de portaria, jardinagem, copeira, secretaria, auxiliar de servigos gerais,
cozinheira, limpa fossa, paisagismo de imoveis, rocador, podador, encarregado, motorista e
limpeza de eventos de organizac¢des publicas e privadas.

A organizacdo é dividida em presidéncia/diretoria. Abaixo da presidéncia/diretoria
existe a assessoria juridica, a controladoria, a geréncia administrativa/operacional e a geréncia
de recursos humanos. Por conseguinte, a subdivisdo da geréncia administrativa/operacional
consiste no setor de compras, no setor de contratos, no setor financeiro e na infraestrutura.
Embaixo da geréncia de recursos humanos tem recrutamento, selecdo, treinamento, folha de

pagamento e beneficios., conforme Figura 18.
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Figura 18 - Fluxograma da Organizacao

Presidéncia/Diretoria

Geréncia de
Recursos Humanos

Geréncia

Assessoria Juridica . - !
Administrativa/Cperacional

Controladoria

h h

[ Compras } { Recrutamento }

v v
[ Contratos } { Selecio }
v v
[ Financeiro } { Treinamento }

h h

. Folha de pagamento e
[ Infraestrutura } { beneficios }

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020.

4.2 Andlise e Discussoes

Para fins de operacionalizacdo do estudo, foi selecionado a proposta apresentada junto
a uma Instituicdo Publica do Governo Federal do Brasil (edital XXX/201X), cujo valor
estimado para a contratacdo de servigos continuados de limpeza, conservagédo e higienizacéo,
com fornecimento de materiais necessarios em regime de empreitada era de até R$ 7.547.127,61
por ano. A empresa apresentou um lance com o valor de 6.940.712,15 por ano, sendo declarada
a vencedora do certame. A Figura 19 apresenta o comparativo entre o valor estimado e o lance
da empresa.
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Figura 19 - Comparativo de valor do edital x valor ofertado pela empresa contratada

Comparativo entre Valor do Edital x Valor
ofertado pela empresa contratada

VALOR OFERTADO PELA CONTRATADA

VALOR TOTAL DO EDITAL

R$7.547.127,61 |

RS- R$2.000.000,00R$4.000.000,00R$6.000.000,00RS$8.000.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020.

Ademais, o estudo se baseia nas especificagOes previstas no edital sob o olhar
econémico-financeiro da empresa, uma vez que, é onde ha maior influéncia da gestdo
estratégica de custos sobre as possiveis margens de manobra sobre a composicdo de sua
proposta comercial a ser apresentada junto ao 6rgao licitante, em outros dizeres, a 6tica do
trabalho foi apresentar o impacto sobre um possivel resultado, caso a empresa ja empregasse a
gestdo estratégica de custos ao participar do processo licitatorio.

A contratacdo de uma empresa pela Administracdo Publica através da terceirizacdo é
anteposta de um processo licitatério. Este processo é dividido em 05 (cinco) etapas sequenciais
(TCU, 2014).

Fase preliminar & licitaco;
Fase interna da licitacdo;

v
v
v Fase externa da licitacao;
v Fase contratual; e

v

Fase posterior a contratac&o.
Para analise dos dados do trabalho proposto, levou-se em consideragdo a etapa Fase

externa da licitacdo, sob a perspectiva da empresa prestadora de servicos, terceirizada da
Administracdo Publica Federal conforme apresentado na Figura 20.
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Figura 20 - Fluxograma do Processo Licitatorio

Fase preliminar a licitagio

1. Programa de Necessidades
2. Estudos de Viabilidade
3. Anteprojeto

Fase interna da licitagdo

1. Projeto basico
2. Projeto Executivo
3. Recursos Orcamentarios
4. Edital de licitacBo

Fase externa da licitagao

1. Publicacéo do edital de licitacio
2. Comissdo de licitacho
3. Recebimento de propostas
4. Procedimento da licitacdo

1. Contrato

Fase contratual
2. Fiscalizacdo do contrato

1. Operacéo

Fase posterior a contratagao
2. Manutencdo

Fonte: Adaptado a partir de TCU, 2014.

A partir da publicacdo do edital de licitagdo, a empresa realiza inimeras analises
internas para saber se ela estd apta a participar do edital. Inicia-se com a andlise financeira-
econdmica, passando pela anélise das atividades de acordo com a Classificacdo Nacional das
Atividades Econdmicas — CNAE, além de verificar se o edital estd de acordo com as leis
vigentes em todos os aspectos cabiveis. Caso 0 CNAE da empresa nédo satisfaca a necessidade
do edital, a empresa ndo esta habilitada a participar do processo licitatério. A Figura 21 mostra

o fluxograma do processo licitatorio sob a perspectiva da empresa.
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Figura 21 - Fluxograma do Edital sob a 6tica da Empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020.

Estando habilitada a participar da Licitacdo e apds analise do edital, a organizacao ira
trabalhar para compor a planilha de custos de acordo com as caracteristicas constantes no
préprio edital. Posteriormente, ocorre a fase das propostas e dos lances, nas quais, a empresa
tem como objetivo fornecer o menor valor e entdo, pode-se lograr vencedora de acordo com as
regras do processo licitatorio. A margem de lucro e diminuicdo subjetiva dos custos ocorre
nessa etapa.

Cabe ressaltar que ha 02 (duas) modalidades de lances: presencial ou eletrénico. O
pregdo presencial ocorre em licitacdes tradicionais, na presenca fisica do pregoeiro e é regido

pela Lei n°® 10.520/02. No pregédo eletrdnico, os licitantes cadastram-se no site de compras
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publicas, no caso do Governo Federal é o comprasnet, para uma determinada licitacdo de seu
interesse. Rege-se pela Lei n°® 10.520/2002 e Lei n° 8.666/1993 e 0 Decreto 10.024/2019 tornou
a modalidade de adocao obrigatdria pela Unido.

Neste sentido, o presente trabalho realizou uma analise do valor de R$ 6.940.712,15
(o que equivale a 92% do valor méaximo do edital), o qual fez a empresa ganhar o processo
licitatorio, tragcou um comparativo com os valores que seriam possiveis de se obter, caso a
empresa adotasse uma gestao estratégica de custos.

Inicialmente, cabe-se salientar que esse valor, bem como o valor maximo proposto
pelo edital é detalhado por uma planilha de custos cujo embasamento legal € a Instrucdo
Normativa 05 de 26 de maio de 2017 do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo a qual rege as contratacfes da Administragdo Publica Federal. Tal planilha € composta
por 05 (cinco) modulos, os quais sao: Médulo 1 — Composicdo da Remuneracdo; Mddulo 2 —
Beneficios mensais e diarios; Modulo 3 — Insumos Diversos; Mddulo 4 — Encargos Sociais e
Trabalhistas; e Modulo 5 — Custos Indiretos, Tributos e Lucros, que estdo resumidos no Quadro
11.

Quadro 11 - Quadro resumo do custo por empregado

QUADRO RESUMO DO CUSTO POR EMPREGADO Percentuais e
Maio-de-obra vinculada a execuncio contratual (valor por empregado) Valores de

Moadulo I - Composicio da Remuneracio -

Moédulo 2 - Beneficios Mensais e Diirios -

Moédulo 3 - Insumos Diversos -

Modulo 4 - Encagos Sociais e Trabalhistas -
Maodulo 5: Custos Indiretos, Tributos e Lucro =
VALOR TOTAL POR EMPREGADO =

ol l=RlaN--RHd

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da IN 05/2017, 2020.

Seguindo esse viés, 0s Modulos 1, 2 e 4 sdo basicamente 0s mesmos para as empresas
do mesmo ramo, pois sdo itens regidos pela CLT, por Convencdes Coletivas de Trabalho,
porquanto tratam acerca de direitos trabalhistas (transporte, alimentacao, auxilio saude etc.),
encargos previdenciarios e FGTS, 13° salario, provisfes para rescisdo, entre outros. Entretanto,
0s Modulos 3 e 5 (Insumos Diversos e Custos Indiretos, Tributos e Lucro) objetos da presente
analise, haja vista, porquanto, a gestao estratégica de custos possuir maior relevancia para a
composicdo dos custos. O modulo 3 trata sobre Matéria Prima, Uniformes e
Manutengdes/Depreciacao (CIF’s) e o modulo 5 sobre outros custos indiretos de fabricagao,

sobre o lucro e sobre os tributos federais que irdo compor o custo do servigo prestado.
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A andlise partiu do médulo 3 (Insumos Diversos) que € dividido em 03 (trés) itens:
Uniformes, Materiais (Insumos) e Manutengdo e Depreciagdo. Dos 03 itens, Materiais
representam 87,76% do total de Insumos Diversos, onde analise se direcionou. O Quadro 12

mostra o detalhamento do modulo 3.

Quadro 12 - Médulo 3 - Insumos Diversos

Percentuais
MODULO 3 - INSUMOS DIVERSOS e Valores de
Referéncia
A Uniformes 0.55% RS 4515
B Materiais 87.76% ES 41505
C Manutencéo e depreciacio 2.69% RS 1273
TOTAL DE INSUMOS DIVERSOS 100% RS 47293

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Conforme o Edital XXX/201X, foi elaborado o Quadro 13 utilizando-se 13 (treze)
itens dos 47 (quarenta e sete) solicitados pelo edital os quais representam 80% do valor total
(regra de Pareto). Tais itens foram selecionados de acordo com o impacto do valor total e a
facilidade de acesso com o fornecedor para eventuais trocas ou permutas de condi¢des. Dito
iSso, como as quantidades que constam no edital sdo constantes, prospectou-se para o prazo de
12 (doze) meses para entdo padronizar os valores mensais e semestrais, o citado lapso temporal

foi 0 mesmo da respectiva pesquisa.



Quadro 13 - Materiais — Campus Universitario

MATERIAIS - CAMPUS UNIVERSITARIO SENADOR ARTHUR VIRGILIO

ESPECIFICACAO DO MATERIAIS

QTD / ESTIMADO
ANUAL

PRECO

UNITARIO

TOTAL

Agua sanitaria, zaldo de litros

23546

ES 1.30

ES

17.395.00

Cloro - Hiproclorito de sodio,
contendo 3% de cloro ative, solugio
aquosa JL

ES 18,00

ES

5.634.00

(¥R ]

Desinfetante de uso geral,
biodegradavel 5L

ES 23,00

ES

58.630,00

Desodorizador de ar, biodegradavel
360 ml

ES 620

ES

46.543.40

LA

Detergente neutro liquide,
biodezradavel 5L

E5 12,43

E3

Limpa vidros 300 ml

ES

=]
N

ES

Limpador multiuso (para impeza de
maveis e equipamentos em geral)
biodezradavel 300 ml

E3 6.60

E3

Sabonete liquido, com ph neutro
concentrado, cada galdo de 3 litros.

ES 33.60

ES

Papel higiénico CELULOSE
VIRGEM, folha dupla picotada, de
alta qualidade e maciez, do tipo
neve, scott, blanc ou simila, rol com
30 m. Pac com 4 rolos

46920

ES 425

ES

199.410,00

10

Papel toalha branco, 100%
CELULOQSE VIRGEM, com

duas dobras, de alta absorglo e de
alta qualidade, toaletes (pacotescom
1000 £)

46920

RS 9.70

E3

455.124.00

11

Saco plastico para lixo com
capacidade para 100 litros com
100und

626

ES 3066

ES

3734716

Saco plastico para lixo com
capacidade 50 litros o 1Mund

626

ES

aa
(==l
aa
aa

ES

23994 58

Saco plastico para lixo com
capacidade para 30 litros rolo com
100 unidades

626

RS 27.78

E3

7.390,28

TOTAL

R%

037.605,82

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
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A partir do Quadro 13 realizou-se adaptacdes para padronizacdo de quantidades em

valores referentes a litros, metros, unidades e folhas com a finalidade de comparabilidade e

ajustes técnico-financeiros, originando o Quadro 14.
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Quadro 14 - Materiais — Campus Universitario (Adaptado)

MATERIAIS - CAMPUS UNIVERSITARIO SENADOR ARTHUR VIRGILIO

X VALOR
ESPECTFICACAO DO CONSUMO| CONSUMO (CONSUMO
TTEM MATERIAIS QID/MENSAL EEESN SAL_RS ANUAL | SEMESTRAL | MENSAL ADE

_Jlxg.la sanitaria, galdo de
Slitros
Cloro - Hiproclorito de

196 ES 1.466.23 11.730 3.863 978 Litros

g |Sodio.contendo 5% de 2% RS 46030 | 1365 783 130 Litros
cloro ativo, solugdo
aquosa 3L

Desinfetante de uso geral,
biodegradavel 5L
Desodorizador de ar,
biodegradavel 360 ml
Detergente neutro liquido.
biodegradavel 5L

6 Limpa vidros 300 ml 200 E3 781,88 1231 626 104 Litras
Limpador multiuso (para
- limpeza de moveis e

' equipamentos em geral)
biodegradavel 300 ml
Sabonete iquido, com ph
3 neutro concentrado, cada 130 ES 437920 7820 3910 632 Litros
zaldo de 3 litros.

Papel hiziénico
CELULQSE VIRGEM,
folha dupla picotada, de
@ alta qualidade e maciez. do 3810 RS 1661730 | 3.630.400
tipo neve, scott, blanc ou
simila, rol com 30 m. Pac

196 ES 4.887.50 11.730 3.863 978 Litros

[F5)

626 ES 3.878.62 2703 1331 223 Litras

L

52 ES 64048 3.130 1.363 261 Litras

18 ES 513,90 4469 235 39 Litros

=]
=1
-
=
b
=2
L=}

462200 [ Metros

com 4 rolos

Papel toalha branco, 100%

CELULOSE VIRGEM. com

duas dobras. de at

jo | o0 dobras, de 22 3910 RS 3702700 | 46920000 | 23460000
absorcdo e de alta

qualidade. toaletes

(pacotescom 1000 f)

210.000 | Folhas

[F5)

Saco plastico para lixo

11 com capacidade para 100
litros com 100und

Saco plastico para lixo

12 com capacidade 30 litros
¢/ 10und

Saco plastico para lixo
com capacidade para 30
litros rolo com 100
unidades

ES

Ln
()

62.600 51.300 5217 Unidade

L
—-
—
.
[
=

Ln
()

ES 1.990.55 62.600 51.300 5217 Unidade

-
L
Ln
()

ES 1.440.19 62.600 51.300 5217 Unidade

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

O item 1 converteu-se para quantidade em litros a serem consumidos em 12 meses
(anual), 6 meses (semestral) e 1 més (mensal), ou seja, partiu-se do valor do edital de 2.346
galdes de 5 litros para 11.730 litros, que é o produto de 2.346 por 5 litros conforme
especificacdo do Quadro 13. Do item 2 ao 8, também se modificou para litros e seus respectivos

consumos projetados para os periodos supracitados, seguindo a mesma linha de raciocinio
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estabelecido pelo edital e na descri¢do do Quadro 13. O item 9 foi convertido para quantidade
em metros utilizando o parametro de embalagem de 4 (quatro) rolos, sendo que cada rolo mede
30 metros, logo, por embalagem tem-se 120 metros. No Quadro 14, o valor anual é representado
por 5.630.400 metros que é o produto de 46.920 por 120 metros. O item 10 foi convertido para
folhas. E os itens 11 a 13 foram convertidos para unidades.

A partir de entdo fez-se a analise por um periodo de 02 (dois meses) entre os valores

que o edital pedia e o que foi, de fato, consumido pelo cliente formando o Quadro 15.

Quadro 15 - Comparativo entre Material Edital versus Material Consumo Real (02 meses)

COMPARATIVO ENTRE MATERIAL EDITAL VERSUS MATERIAL CONSUMO REAL (02 MESES)

VALOR VALOR
ITEM ESPECIFICACAO DO MATERIAIS EIMESTRAL BIMESTRAL |A Percentual
Edital) Real)
1 Apgua sanitaria, galdo de Slitros RS 293250 | RS 7.150,00 143.82%
3 Cllnrn —Hiprfclorito de _sf:d:in: contendo 3% de cloro RS 939.00 | RS 1.500.00 59.74%
ativo, solugdo aquesa 3 L
3 Desinfetante de uso geral, biodegradavel 5L RS 077500 | RS 30.666.67 213,73%
4 Desodonzador de ar, biodegradavel 360 ml ES 173723 | RS 14322 00 34.63%
3 Detergente neutro iquido, biodegradavel 3L RS 120895 | RS 1.820.75 43.56%
6 Limpa vidros 500 ml RS 1.363.73 | RS 13,73 -36.91%
7 Limpador multiuso (para limpeza de moveis e RS 103180 | RS 73920 28.36%

equipamentos em geral) biodegradavel 300 ml
Papel higiégnico CELULOSE VIRGEM, folha dupla
3 picotada, de alta qualidade e maciez, do tipo neve, scott, | RS 3323300 | RS 67.830,00 1040095
blanc ou simila, rol com 30 m. Pac com 4 rolos

Papel toalha branco, 100% CELULOSE VIEGEM, com
o duas dobras, de alta absorco e de alta qualidade, RS 7585400 | RS 10.726,58 -83.86%
toaletes {pacotescom 1000 )

Sabonete liquido, com ph neutro concentrado. cada

10 3 3l RS 8.75840 | RS 6.036.80 -31.07%
zaldo de 3 ltros.

i1 Saco plastico para lixo com capacidade para 100 litros ES 622453 | RS 13.920.67 123 64%
com 100und

12 ?;;itﬂasnco para lixo com capacidade 30 litros c RS 3.000.10 | RS 301367 3.6

Saco plastico para lixo com capacidade para 30 litros
rolo com 100 unidades

TOTAL R$ 156.267.64 | RS 170.911,08 9.38%4%

13

RS 289838 | RS 6.482.00 123.64%%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Diante da analise, notou-se que o consumo real da empresa era superior ao consumo
previsto no edital na faixa acima dos 50%. Itens como 1, 2, 3, 8, 11, 12 e 13 eram 0s
responsaveis por esse aumento. No entanto, houve itens como o 6, 7, 9 e 10 que foram
dimensionados acima do consumo real da empresa, ou seja, 0 edital estabeleceu valores acima

do que a empresa realmente consumia.
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Ositens 1 e 8 (Agua Sanitéria e Papel higiénico), apesar de ndo serem o maior consumo
—item 3, possuiam um consumo muito superior ao previsto no edital: 143,82% e 104,09%. Para
mitigar o problema perante a empresa e o cliente, aplicou-se entdo a ferramenta do mapeamento
do fluxo de valor (VSM) envolvendo o tripé fornecedor, empresa, cliente (e distribuicao)

conforme Figura 22, em ambos 0s itens.

Figura 22 - Fluxograma de Distribuigdo de Insumos

Inicio Fornecedor

Empresa

h 4

Almaxarifado Central
(Cliente)

h h h

Setor 1 Setor 2 Setor 3 Setor 4 Setor 5

e

» Fim <

o

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020

Utilizou-se a aplicacdo da ferramenta nos itens 1, 2, 3, 4, 8 e 9. No entanto, destacou-
se 0 item 1 por apresentar a segunda maior variacdo percentual (143,82%) e o item 8 por
apresentar a terceira maior variacdo percentual (104,09%) além da 6tima relagdo Fornecedores
versus Empresa o que permitiu margens de manobras negociais mais interessantes.

A ferramenta VSM foi aplicada no inicio do processo, junto ao fornecedor, no
momento de compra, com o intuito de melhorar o processo dessa (kaizen). Mudou-se entéo a
forma de aquisicdo de matéria-prima objetivando um menor custo e por conseguinte, um maior
lucro. Aplicou-se também a ferramenta no fator cliente, para finalizagdo da transformacéo
(kaizen) do processo de utilizacdo da matéria-prima junto ao cliente, realizando um controle de
estoque. Nota-se que ndo se considerou a mudanca na alteracdo do tempo de processo, pois,

para finalidade do processo em geral, esse ndo era determinante.
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Figura 23 - Fluxograma do VSM inicial — Agua Sanitéria

Compras

Fornecedor

Agua sanitiria diluida

—FIFO Distribuicio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020

Figura 24 - Fluxograma do VSM final — Agua Sanitaria

Compras

Frequéncia
L ]
Fornecedor

Agua Sanitiria
Concentrada

Y
— FIF0 ———| Distribuigio

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020

Nesse Viés, a agua sanitaria que era comprada diluida, passou a ser comprada de forma
concentrada e o papel higiénico, o qual o edital exigia 01 pacote com 04 rolos de 30 metros,
passou a ser comprado 01 pacote de 08 rolos com 300 metros.

Salienta-se que os itens 2, 3 e 4 possuiram mecanismos similares ao item um na
aplicacdo da ferramenta VSM, isto é, o produto que antes era comprado diluido, passou a ser
comprado de forma concentrada, minimizando o custo e aumentando a produtividade, conforme

mostrado na Figura 23 e 24.
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O Quadro 16 mostra a aplicagdo da ferramenta VSM e seu impacto sobre o material
agua sanitaria que anteriormente era comprado de forma diluida passando a ser comprada de
forma concentrada. Ressalta-se que no periodo de 02 (dois) meses o valor previsto pelo edital
era de 391 galdes de 5 litros. No entanto, foi consumido pelo cliente 953 gal6es de 5 litros, o
representando quase 2,5 vezes o valor previsto. Para sanar este gargalo, encontrou-se a solucao
na agua sanitaria concentrada, que com 01 litro faz 10 litros da agua sanitaria diluida com um
custo 20% maior, apenas. Em outras palavras, isso representou para a empresa e para o cliente

um custo 3,4 vezes menor que o do Edital e 8,3 vezes menor que o consumido pelo cliente.

Quadro 16 - Comparativo VSM — Agua Sanitaria

Comparative VSM - Agua Sanitiria
SR QTDESTIMADA| VALOR VALOR
ITEM ESPECIFICACAO DO MATERIAIS BIMESTRAL | UNITARIO BIMESTRAL
1 Apgua sanitaria, galdo de 3 litros Diluida (E dital) 391 RS 1.50 | BS 2932.50
1 Agua sanitaria, galdo de 3 litros Diluida (Real) 933 RS 1.50 | BS 1.150.00
1 _jxgua samtana, galdo de 3 hitros Concentrada (Feal) a3 E3 2,00 | RS 358,00
Diferenca entre Edital x Real (Dhiluida) 562 E3 - |BS 4217.50
A Edital x Real (Diuido) em percentual 144%% 0% 144%%
Diferenga entre Valores Concentrado (Real)’ Valores Diluido (Real) -838 RS 1.50 [-RS 6.202.00
A Valores Concentrado (Feal)’ Valores Diluida (Real) em percentual B0 20%% -88%%
Diferenca entre Valores Concentrado (Real)’ Valores Diluido (Edital) -296 RS 1,30 [-B5 207430
A Valores Concentrado (Feal)l’ Valores Dhluido (Edital) em .
-76% 20% -11%
percentual

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

As figuras 25, 26 e 27 mostram os graficos representativos das comparacdes da Agua
Sanitéaria Diluida (Edital), Agua Sanitaria Diluida (Real) e Agua Sanitaria Concentrada (Real)
em quantidade, valor unitério e valor bimestral, respectivamente.

Frisa-se, portanto, que a quantidade de agua sanitaria concentrada para producdo da
mesma quantidade requisitada pelo cliente é muito menor se comparada pelo que foi consumido

pelo cliente (diluido) e até mesmo o que € proposto pelo edital.
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Figura 25 - Comparativo VSM Agua Sanitaria Quantidade

COMPARATIVO VSM AGUA
SANITARIA QTD

1.200

1.000
s00 l
600

400
o1

200
=95

Agua sanitaria, galdo de 5  Agua sanitdria, galdo de 5 Agua sanitaria, galdo de 5
litros Diluida (Edital) litros Diluida (Real) litros Concentrada (Real)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020

No que tange ao valor unitério a 4gua sanitéria concentrada custa R$ 1,50 a mais que
a &gua sanitéria diluida, representando uma economia expressiva, pois ha a proporg¢éo de 1 litro

de &gua sanitaria concentrada para 10 litros de agua sanitaria diluida.

Figura 26 - Comparativo VSM Agua Sanitéaria Valor Unitario

Comparativo VSM Agua Sanitaria
Valor Unitario

fgesritne i de s ltos - Rsa00
Concentrada (Real)
Agua sanitaria, galdo de 5 litros Diluida _
(Real)

Agua sanitaria, galdo de 5 litros Diluida _
(Edital)
R$6,50 R$7,00 R$7,50 R$8,00 RS8,50 R$9,00 RS9,50

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020
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O valor de consumo real do cliente em comparagédo ao previsto no edital foi na ordem
de 144% a mais. Quando se compara a agua sanitaria concentrada com a diluida consumida
(real), a economia foi da margem de 90% na quantidade e de 88% no quesito custo financeiro.
E a mesma comparacao com a agua sanitaria diluida (edital) a economia é de 76% na quantidade

e 71% em relag&o ao custo financeiro.

Figura 27 - Comparativo VSM Agua Sanitéaria Valor Bimestral

COMPARATIVO VSM AGUA
SANITARIA VALOR BIMESTRAL

R$8.000,00
R$7.000,00
R$6.000,00
R$5.000,00
R$4.000,00
R$3.000,00

R$2.000,00 R'50
R$1.000,00

RS-

RS 00

REBSEIO

Agua sanitaria, galdo de 5 Agua sanitaria, galdo de 5 Agua sanitaria, galdo de 5
litros Diluida (Edital) litros Diluida (Real) litros Concentrada (Real)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020

De forma anéloga, foi aplicado a ferramenta VSM ao papel higiénico. Este, conforme
o0 edital era previsto em pacotes com 04 rolos, cada rolo contendo 30 metros, totalizando 120
metros por pacote.

O item 9 possuiu 0 mesmo mecanismo do item 8, sofrendo um impacto menor por ter

menor margem de manobra perante o fornecedor.
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Figura 28 - Fluxograma do VSM inicial — Papel Higiénico
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020
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Figura 29 - Fluxograma do VSM final — Papel Higiénico

Compras

S
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_ FIFO —=>——| Distribuigio

Papel giénico 1 pc 8
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020

rolos x 300 metros

Passou-se entdo a adquirir um pacote com 08 rolos, cada rolo contendo 300 metros,
totalizando 2.400 metros por pacote. O Quadro 17 mostra que o nimero de pacotes com 8 rolos
é da ordem de mais de 9 vezes menor que o previsto no edital para entregar a mesma quantidade
de papel higiénico e quase 20 vezes menor que o consumido pelo cliente. H& ainda uma
economia financeira de R$ 45.198,17, o que representa 67% em referéncia ao que foi

consumido e a nova forma de aquisi¢do de papel higiénico.



Quadro 17 - Comparativo VSM — Papel Higiénico

Comparativo VSM - Papel higiéncio

SR QTDESTIMADA| VALOR VALOR
ITEM ESPECIFICACAO DO MATERIAIS BIMESTRAL | UNITARIO BIMESTRAL
Papel mgiémco CELULOSE VIRGEM., folha dupla
3 picotada, de alta qualidade e maciez, do tipo neve, scott, 7.820 RS 425 RS 33.233,00
blanc ou simila, rol com 30 m. Pac com 4 rolos (Edital)
Papel higiénico CELULOSE VIRGEM., folha dupla
g picotada, de alta qualidade e maciez, do tipo neve, scott. 15.960 RS 4235 RS 67.830,00
blanc ou simila, rol com 30 m. Pac com 4 rolos (Real)
Papel higiénico CELULOSE VIRGEM., folha dupla
3 picotada, de alta qualidade e maciez, do fipo neve, scott. 837 RS 2705| RS 22.631.83
blanc ou simila, rol com 300 m. Pac com 8 rolos
Diferenga entre 4x30m Edital x 4x30m Real 8.140 E3 - |ES 3459500
A Edital x Real em percentual 104% 0% 104%
Diferenca entre Valores 8x300m Consumido/ Valores 4x30m Real -13.123 ES 2280 (RS 4519817
A Valores 8x300m Consumido/ Valores 4x30m Edital em percentual 035% 336% -67%
Diferenca entre Valores 8x300m / Valores 4x30m Edital 5983 RS 2280 [-RS 10.603,17
A Valores 8x300m / Valores 4x30m Edital em percentual -804 336% -320%%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
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As Figuras 30, 31 e 32 mostram os graficos representativos das comparagdes da Papel

Higiénico 4x30m (Edital), Papel Higiénico 4x30m (Real) e Papel Higiénico 8x300m (Real) em

quantidade, valor unitario e valor bimestral, respectivamente.

Frisa-se, portanto, que a quantidade de papel higiénico de 8 rolos com 300m para

producdo da mesma quantidade requisitada pelo cliente € muito menor se comparada pelo que

foi consumido pelo cliente (4 rolos com 30m) e até mesmo o que é proposto pelo edital.
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Figura 30 - Comparativo VSM Papel Higiénico Quantidade

Comparativo VSM Papel Higiénico Qtd
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Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020

No que tange ao valor unitario do pacote com 8 rolos custa R$ 22,80 a mais que o
pacote com 4 rolos. No entanto, gera muito mais economia, pois traz uma quantidade em

metragem muito maior.

Figura 31 - Comparativo VSM Papel Higiénico Valor Unitario

Comparativo VSM Papel Higiénico Valor
Unitario

Papel higiénico CELULOSE VIRGEM, folha dupla

picotada, de alta qualidade e maciez, do tipo neve, _

scott, blanc ou simila, rol com 300 m. Pac com 8...

Papel higiénico CELULOSE VIRGEM, folha dupla
picotada, de alta qualidade e maciez, do tipo neve, -5
scott, blanc ou simila, rol com 30 m. Pac com 4...

Papel higiénico CELULOSE VIRGEM, folha dupla
picotada, de alta qualidade e maciez, do tipo neve, -5

scott, blanc ou simila, rol com 30 m. Pac com 4...

RS- RS$5,00 RS$10,00 R$15,00 R$20,00 R$25,00 R$30,00

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020
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O valor de consumo real do cliente em comparacéo ao previsto no edital foi na ordem
de 104% a mais. Quando se compara o pacote com 8 rolos de 300 metros com o pacote de 4
rolos com 30 metros (real), a economia foi da margem de 95% na quantidade e de 67% no
quesito custo financeiro. E a mesma compara¢do com a agua sanitaria diluida (edital) a

economia é de 89% na quantidade e 32% em relacdo ao custo financeiro.

Figura 32 - Comparativo VSM Papel Higiénico Valor Bimestral

COMPARATIVO VSM PAPEL HIGIENICO
VALOR BIMESTRAL

R$80.000,00
R$70.000,00
R$60.000,00 R 00
R$50.000,00
R$40.000,00
R$30.000,00
R$20.000,00
? R 83
R$10.000,00
RS-
Papel higiénico CELULOSE Papel higiénico CELULOSE Papel higiénico CELULOSE
VIRGEM, folha dupla picotada, VIRGEM, folha dupla picotada, VIRGEM, folha dupla picotada,
de alta qualidade e maciez, do de alta qualidade e maciez, do de alta qualidade e maciez, do
tipo neve, scott, blanc ou simila, tipo neve, scott, blanc ou simila, tipo neve, scott, blanc ou simila,

rol com 30 m. Paccom 4 rolos  rol com 30 m. Pac com 4 rolos rol com 300 m. Pac com 8 rolos
(Edital) (Real)

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020

Assim, prospectou-se a analise para os proximos 06 meses, apds a aplicacdo da
ferramenta VSM, fazendo-se a comparagéo entre os requisitos iniciais do edital, os requisitos
apos as transformacodes da aplicacdo da ferramenta VSM e o que foi consumido pelo cliente
nesse periodo. O Quadro 18 abaixo exp6e o valor financeiro do edital referente ao periodo de
um semestre antes da transformacéo realizada pela aplicacdo da ferramenta, o0 que corresponde

metade do valor apresentado no Quadro 13.
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Quadro 18 - Materiais — Campus Universitario — 06 Meses

ITEM ESPECIFICACAO DO MATERIAIS QTDE | Valor Unitario| Valor Total
1 |Agua sanitiria, galio de 3 litros 1.173 | BE5 150 RS 8.797.50
. . — —

5 Cloro -I-Itp.mclnntu %E sodia, u:n_ntendn %% 157 | Bs 18.00| RS 2.817.00
de cloro ativo, soluglo aquosa 3L

3 |Desinfetante de uso geral biodegradavel 5L | 1.173 | BS 2500 BS 2032300

4 |Desodorizador de ar, biodegradavel 360 ml 3734 | BS 620 BES 2327170

3 |Detergente neutro iquido, biodegradavel 3L | 313 [ RS 1245 B5 3.806.835

6 |Linpa vidros 300 ml 1251 | RS 375 RS 469123
Linpador multiuso (para impeza de moveis e

T |equipamentos em geral) biodegradavel 300 469 | B5 6,60 B5 3.005.40
ml
Papel higidgnico CELULOSE VIRGEM., folha

2 dup%a picotada, de alta qua]:tda_de. emaciez. |, 00| pe 425| RS 99.705.00
do tipo neve, scott, blanc ou simila_rol com
30m. Pac com 4 rolos
Papel toalha brance, 100% CELULQSE
VIRGEM, com -

g ' 23460 RS Q70| RS 22736200
duas dobras, de alta absorcio e de alta 0 | ’
gqualidade, toaletes (pacotescom 1000 £)

o |Sabonete liquido. com ph neutro 782 | RS 3360| RS 2627520
concentrado, cada zalfo de 3 ltros.

Saco plastico para lixo com capacidade para | - —

11 100 fitros com 100und 313 | RS 5066 RS 18673358
Saco plastico para lixo com capacidade 50

12 il3 | RS 3833 RS 1199720
litros ¢/ 100und T o '

. |3aco plastico para lixo com capacidade para . 5 -

1 1 E3 2778| BS 8.6095.14

" |30 itros rolo com 100 unidades o ) -

TOTAL RS 468.802,91

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Em seguida, realizou-se a prospeccdo dos valores para 0 mesmo periodo com a
aplicacdo da ferramenta VSM para os materiais, originando o Quadro 19 o qual reflete a

economia proporcionada nos valores do Edital.
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Quadro 19 - Materiais — Campus Universitario — 06 Meses — Com aplica¢éo do VSM

ITEM ESPECIFICACAO DO MATERIAIS EDITAL FINANCEIRO
SEMESTRAL Valor Unitirio Valor Total

1 _-Xgua sanitana, galdo de Slitros 117 RS 200 | RS 1.053,70

3 Cloro:l-]iproclor:}to de zodio, contendo 3% de cloro ativo, g RS 000 | RS 313,00
soluglo aquosaJL

3 |Desinfetante de uso geral biodegradavel 5L 233 ES 13,50 | RS 3.636,30

4 |Desodorizador de ar, biodegradavel 360 ml 375 RS 3200 | RS 1201120

5 |Detergente neutro iquido, tiodegradavel 5L 313 RS 340 | RS 1.064.20

6 |Limpa vidros 300 ml 1251 RS 260 | RS 325260
Limpador multiuso (para limpeza de moveis e equipamentos em

! gerapl} biodegradé‘re(fiﬂﬂl mlp i 9 B 380 | RS L782.20
Papel higiénico CELULOSE VIRGEM, folha dupla picotada, de

§ |alta qualidade e maciez, do tipo neve, scott, blanc ou simila, rol 1173 ES 2705 | RS 31.729.63

com 30 m. Pac com 4 rolos

Papel toalha branco, 100% CELULOSE VIRGEM, com
9 |duas dobras, de alta absorgdo e de alta qualidade, toaletes 13.768 ES 090 | RS 183.803.20
(pacotescom 1000 f)

Sabonete iquide, com ph neutro concentrado, cada galdo de 5

10 . 782 RS 3.90 | RS 3.049.80
litros.

i Saco plastico pata lixo com capacidade para 100 litros com 313 RS 17.55 | RS 5.493.15
100und

12 |Saco plastico para lixo com capacidade 50 itros ¢/ 100und 313 RS 170 | RS 241010

i3 Saco pllasuco para livo com capacidade para 30 litros rolo com 313 RS 520 | RS 1.627.60
100 unidades

TOTAL R$253.228,70

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Os resultados do estudo indicam que a aplicagdo da ferramenta ja apresenta uma
reducdo no valor de 46%. Isso se da principalmente pela economia na quantidade de materiais
a serem adquiridos, seja pela compra concentrada de produtos, seja pela forma de aquisicéo
deles.

No entanto, a fim de atender a necessidade do cliente e a fim de manter a qualidade do
servico prestado, a empresa ndo sO fornecia o que estava previsto no edital, e sim, a real

demanda de consumo do cliente, conforme demonstrado no Quadro 20.
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Quadro 20 - Consumo de Material Cliente — 06 Meses

MATERIAL CONSUMIDO REAL NO SEMESTE - CONSUMO
ITEM ESPECIFICACAO DO MATERIAIS CONSUMO FINANCEIRO
s1 52 k) S4 S5 |TOTAL|Valor Unitirie| Valor Total
1 Agua sanitria, galio de Slitros 1150 | 1.630 83 20 43 2031 | RS 9.00 | RS 2637000
y  [Vloro-Hproclonto de sodio, contendo % de| 150 | 350 | 3gp | 16 | 135 | 1501 |RS 4000 | RS 60.040.00
cloro ative, solugio aquosa 3L
3 Desinfetante de uso geral, biodegradavel 5L 330 430 383 188 139 1472 | RS 1550 [ RS 2281600
4 Desodorizador de ar, biodegradavel 360 ml 410 380 370 133 01 1386 | RS 3200 | RS 4433200
b] Detergente neutro liquido. biodegradavel 5L 183 285 275 %6 80 930 | RS 340 | RS 316200
6 Limpa vidros 500 ml 760 80 83 i ! 1078 | RS 260 | RS 280280
Limpador multiuso (para limpeza de moveis e _ -
7 2 2 3 7 3 2593
' equipamentos em geral) biodegradavel 300 ml 80 102 1%6 3 3% 61 | B 380 | RS 135360
Papel higiénico CELULOSE VIRGEM, folha
g |duplapicotada, dealtaquaidade emaciez, do |\ 5y | 1350 | 1380 | g0 | 838 | 5663 |RS 2705 | RS 15331040
tipo neve, scott, blanc ou simila, rol com 30 m.
Pac com 4 rolos
Papel toatha branco, 100% CELULOSE
VIRGEM, com - - =
9 i 2330 | 2450 163 33 310 | 5308 RS 990 | RS 5254920
duas dobras, de alta absoréo e de alta ? : : : :
qualidade, toaletes (pacotescom 1000 f)
o |Sabonete liquido, comphneutro concentrado, 550 | go0 | 709 | 275 | 195 | 2670 |RS 390 |RS 1041300
cada zaldo de J litros.
i1 Saco plastico para lixo com capacidade para %0 105 130 7 6 77 | ®s 1750 | B8 834750
100 litros com 100und ] B o
Saco plastico para lixo com capacidade 30 e - . o o
2 2 7.7 24332
12 tros ¢ 100und 118 100 53 23 18 316 |RS 170 | RS 243320
;3 [facoplsticopanliocomcapacidadepara | 5 | gge | 3 48 55 | 33 |RS  s20|RS 183560
30 litros rolo com 100 unidades
TOTAL R$ 391.003,30

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Os resultados do estudo indicam, portanto, um consumo superior ao previsto pelo
edital transformado, certa de 55% maior. Entretanto, um consumo ainda abaixo do valor
previsto pelo edital original, 16,6% menor. Isso proporcionou ao cliente o atendimento das suas
necessidades, bem como a empresa ainda obtivesse lucros e conseguisse prestar 0 servico com

qualidade, conforme apresentado na Figura 33.



85

Figura 33 - Comparativo Edital versus Edital VSM versus Consumo

COMPARATIVO EDITAL X EDITAL
VSM X CONSUMO
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RS4 2,91

Edital Edital Transformado Consumo Real

Fonte: Elaborado pelo autor a partir da pesquisa de campo, 2020

Frisa-se que ha itens que sofreram variacdo a menor, como o item 6 e 0 item 9 em
decorréncia do dimensionamento edital versus consumo real. No entanto, entre as maiores
variacdes sdo as que dizem respeito ao item 1 (segunda maior varia¢do) e ao item 8 (terceira
maior variacdo), frutos da demonstracdo da analise da ferramenta VSM, bem como o item 3
(primeira maior variagéo).

O mddulo 5 (Custos Indiretos, Tributos e Lucros) é dividido em 03 (trés) itens: Custos
Indiretos, Lucro e Tributos. Este por sua vez, é subdividido em 04 (quatro) subitens: Tributos
Federais (PIS e COFINS), Tributos Estaduais (especificar), Tributos Municipais (ISS) e Outro
Tributos (especificar). Desses itens, Custos Indireto e o Lucro sdo passiveis de alteracdo
percentual. Os Tributos por serem exigéncias legais, ndo. O Quadro 21 resume 0s itens e

subitens de acordo com as condicdes do Edital.
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Quadro 21 - Mddulo 5 - Custos Indiretos, Tributos e Lucro

Percentuais e

MODULO 5: CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO Valores de
Referéncia
A Custos Indiretos 3.00% RS 64,34
B Lucro 6,79% RS 150,00
C Tributos 8.65% RS 258230
C.1 Tributos Federais (PIS e COFINS) 3.65% RS 9426
Cl Tributos Estaduais (especificar)
CJ3 Tributos Municipais (ISS) 5.00% RS 12913
Cc4 Outros Tributos (especificar)

Total do GRUPO "E" 18.44% RS 437,73

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

O Modulo 5, apresentou um percentual de 3% para o item Custos Indiretos que
refletem as despesas administrativas da empresa, gastos com gasolina, gastos com escritério
entre outros. Seu valor € composto através do percentual aplicado ao somatério dos valores dos
modulos 1, 2, 3 e 4. Para o item Lucro, o percentual foi de 6,79% e seu valor é encontrado de
forma analoga ao item Custos Indiretos com a adi¢ao dos préprios Custos Indiretos.

Com relacdo ao item Tributos, sua composicéo €é feita pelos subitens Tributos Federais
e Tributos Municipais. A empresa por adotar um regime de tributacdo de Imposto de Renda
denominado Lucro Presumido fica amparada para adotar o regime de incidéncia cumulativa
para PIS e CONFINS, por isso a aliquota de 3,65%. E o ISS, conforme a Lei Complementar
116/2003, estabelece 5% para esse tipo de servico, totalizando 8,65%. Seu valor é calculado
sobre o0 somatdrio dos mddulos 1, 2, 3 e 4 e sobre os itens Custos Indiretos e Lucro. R$ 2.582,50
é o valor referente ao custo de um empregado, conforme o Quadro 22, resumo do custo por

empregado.

Quadro 22 - Quadro Resumo do Custo por Empregado

QUADRO RESUMO DO CUSTO POR EMPREGADO Percentuais e

Mi3o-de-obra vinculada a execucio contratual (valor por empregado) Va]oris d.e

Referéncia
A MODULO I- COMPOSICAO DA REMUNERACAO 29.43% RS 760,00
B MODULO 2 - BENEFICIOS MENSAIS E DIARIOS 13.12% | RS 33874
C MODULO 3 - INSUMOS DIVERSOS 18.31% RS 47293
D MODULO 4 - ENCARGOS SOCIAIS E TRABALHISTAS 22.19% RS 573,10
E MODULO 5: CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO 16,95% RS 43773
VALOR TOTAL POR EMPREGADO 100,00% RS 2.582.50

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.
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O Quadro 23 sintetiza a margem de manobra sobre os itens Custos Indiretos e Lucro.
Ressalta-se que os valores percentuais desses itens sobre o total do mddulo em sua somatoria
representam menos de 50% do maodulo, ou seja, 48,97% do total. 51,03% sdo obrigacdes
tributarias impostas pelas leis. Ademais, os Custos Indiretos (despesas administrativas no geral)
representam 2,49% do valor total de um empregado. E o lucro, 5,81%, perfazendo um

somatodrio de 8,3% de range para a empresa manobrar em eventuais perdas ou melhorar seus

ganhos.
Quadro 23 - Quadro comparativo percentual item/mdédulo e item/total
. o, : 0,
MODULO 5: CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO vo Ttem/Modulo %
5 Ttem/Total
A Custos Indiretos 14,70% 249%
B Lucro 34.27% 5.81%
C Tributos
C.1 Tributos Federais (PIS e COFINS) 21.53% 3.65%
cz2 Tributos Estaduais (especificar)
C3 Tributos Municipais (ISS) 29.50% 5.00%
C4 Qutros Tributos (especificar)
Total do GRUPO "E" 100,00% 16,95%

Fonte: Dados da Pesquisa, 2020.

Mantendo todos os demais custos fixos e utilizando-se como parametro a varia¢do dos
insumos em decorréncia do consumo e aplicacdo da ferramenta VSM, obteve-se o0 Quadro 24,

0 qual mostra um lucro de 2,40% para o caso (insumos consumidos pelo cliente).

Quadro 24 - Comparativo entre valor por empregado Edital versus Consumido

QUADRO RESUMO DO CUSTO POR EMPREGADO Valor Edital Valor
Mio-de-obra vinculada a execuciio contratual (valor por empregado) Consumido
A MODULO I- COMPOSICAO DA REMUNERACAO RS 760,00 | RS 760,00
B MODULO 2 - BENEFICIOS MENSAIS E DIARIOS RS 33874 | R§ 133874
C MODULO 3 - INSUMOS DIVERSOS RS 47293 | RS 42148
D MODULO 4 - ENCARGOS SOCIAIS E TRABALHISTAS RS 57310 | R§ 573,10
E MODULO 5: CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO RS 43773 |R§ 42713
VALOR TOTAL POR EMPREGADO RS 2.582.50 | RS 2.520,55

Diferenca percentual em relacio ao Edital 240%

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Neste viés, os resultados do estudo indicam que hd margem para um aumento de 9,41%

na margem de lucro, isto é, uma diferenca de 2,62% 0 que representa uma variacdo percentual
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positiva de 38,59. Isso significa que a empresa passa a lucrar 9,41% por funcionario, de acordo
com a IN 05/2017, sem comprometer a qualidade do servigo prestado, o atendimento as
exigéncias do edital e a real necessidade do cliente, assim, para a empresa/cliente, o colaborador
continua custando R$ 2.582,50 — ndo ha aumento de valor de colaborador, hd aumento de
materiais empregados e lucratividade para a empresa. Com isso, conforme o Quadro 25, a
empresa passa ter um valor de lucro de R$ 202,99 por empregado, atendendo o valor por
empregado previsto no Edital, desta maneira, cumprindo com suas obrigages legais perante o

cliente.

Quadro 25 - Demonstrac¢do do aumento da Margem de Lucro pela aplicacédo da Ferramenta VSM

Percentuais
MODULO 5: CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO e Valores de
Referéncia
A Custos Indiretas 3.00% RS 62,80
B Lucro 9.41% RS 20299
C Tributos 8.65% RS 258250
Cl1 Tributos Federais (PIS e COFINS) 3.65% RS 94.26
C2 Tributos Estaduais (especificar)
C3 Tributos Municipais (ISS) 5.00% RS 12912
C4 Qutros Tributos (especificar)
Total do GRUPO "E" 21.06% |RS 48917

Fonte: Dados da pesquisa, 2020.

Corroborando com a anélise, 0 método de custeio por absor¢éo, o qual engloba tanto
0s custos fixos quanto 0s custos variaveis na composi¢cdo do custo do servico prestado,
apresenta que o valor dos Custos dos Servicos prestados equivale a 83,05% do valor do preco

de venda, conforme ilustra o Quadro 26.



Quadro 26 - Custeio por Absorcéo

Demonstracio do Resultado do Exercicio e E}ur Yo
Absorcio

VENDAS DE PRODUTOS, MERCADORIAS E SERVICOS RS 2.582,50 | 100,00%
Vendas de Produtos, Mercadorias e Servigos R$ 2.582.50 100.00%
(-) Dedugdes de Tributos, Abatimentos e Devolugdes R$ 22339 8.65%
(=) RECEITA LIQUIDA RS 2.359.11 | 91,35%
(-) CUSTO DAS VENDAS RS 2.144,77 83,05%
Custo dos Produtos. Mercadorias e Servicos RS 214477 831.05%
(=) LUCRO BRUTO RS 214,34 8,30%
(-) DESPESAS OPERACIONAIS RS 64,34 2,49%
(=) Lucro Liguido RS$ 150,00 5.81%
(+/-) RESULTADO FINANCEIRO

Receitas Financeiras

(-} Despesas Financeiras

(+/-) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAITS

(=) RESULTADO ANTES DAS DESPESAS COM TRIBUTOS SOBRE O
LUCRO

(-) Despesa com ContribuigEo Social (*) RS 16,50

(-} Despesa com Imposto de Renda da Pessoa Juridica (*) RS 41.25

(=) RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO RS 92,25

Fonte: Dados da Pesquisa, 2020.
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Por outro viés, o custeio variavel, cujos valores alocados a composicao dos custos s&o

apenas 0s custos variaveis mostram que apenas 15,83% dos custos em relacdo ao preco de venda

séo relativos aos custos varidveis, ou seja, para esse tipo de atividade especifica, o custo de

operacionalizacdo da atividade perfaz 67,66%, conforme Quadro 27.



90

Quadro 27 - Custeio Variavel

Demonstracio do Resultado do Exercicio Cus-.i':em %
Variavel

VENDAS DE PRODUTOS, MERCADORIAS E SERVICOS RS 2.582,50| 100,00%
Vendas de Produtos, Mercadorias e Servigos R$ 2.582.50 100.00%
(-) Dedugdes de Tributos, Abatimentos e Devolugdes R$ 223139 8.65%
(=) RECEITA LiQT:.[DA RS 2.359,11 01,35%
(-) CUSTO DAS VENDAS RS 408,75 15,83%
Custo dos Produtos, Mercadorias e Servigos R$ 40875 15.83%
(=) LUCRO BRUTO RS 1.950,36 75,52%
(-) DESPESAS OPERACIONAIS RS 1.747,37| 67.66%
(=) Lucro Liguido R 20299 71.86%
(+/-) RESULTADO FINANCEIRO
Receitas Financeiras

(-} Despesas Financeiras

(+/-) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONATS

(=) RESULTADO ANTES DAS DESPESAS COM TRIBUTOS SOERE O
LUCRO

(-) Despesa com Contribuic3o Social (*) R 2233

(-) Despesa com Imposto de Renda da Pessoa Juridica (*) R$ 55,82

(=) RESULTADO LiQUIDO DO PERIODO R$ 124384

Fonte: Dados da Pesquisa, 2020.

Neste sentido, a utilizacdo do método de custeio por absor¢do e principalmente o
método de custeio varidvel reforcam a pouca margem de manobra que o tomador de deciséo
tem para corrigir o curso das operagdes sem que comprometa seus custos indiretos ou a sua
margem de lucro, seja pelas obrigacdes legais, seja pela especificidade da atividade que elevam
0s percentuais dos custos operacionais e suprimem 0s custos variaveis.

Alinhado a aplicacédo da ferramenta VSM, o gestor consegue uma margem de manobra
um pouco mais sutil por priorizar a cadeia do fluxo de valor, ou seja, sem alterar a qualidade,
ele consegue modificar a cadeia, fortalecendo seus pontos criticos, obtendo custos menores e
por conseguinte, um percentual maior de lucro.

O Quadro 28 mostra de forma comparativa, o impacto do método de custeio para a
tomada de decisdo. Enquanto o método de custeio por absorcdo aloca tanto os custos fixos
guanto os custos variados aos custos dos produtos vendidos, 0 método de custeio variavel aloca
apenas 0s custos variados. 1sso demonstra ao gestor a parcela de contribui¢do que os Materiais
(custo variavel) impacta sobre seu lucro, uma vez que, para esse tipo de atividade especifica
(contrato com Governo, precedido de licitagéo e Edital) traz amarras legais e contratuais, e por
conseguinte, engessa as manobras da organizagéo perante os desafios da prestagédo do servico.
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Quadro 28 - Custeio por Absorcao versus Custeio Variavel

Demonstracio do Resultado do Exercicio e Emr % Cu?ifelo %
Absorcio Variavel

VENDAS DE PRODUTOS, MERCADORIAS E SERVICOS RS$2.582,50 | 100,00% | RS 2.582,50| 100,00%
Vendas de Produtos, Mercadorias e Servigos R$ 258250 10000% |R$ 258250 100.00%
(-) Dedugdes de Tributos, Abatimentos e Devolugies R§ 22339 8.65% R$ 22339 8.65%
(=) RECEITA LiQUIDA R§2.350,11| 9135% |RS2.350,11| 91,35%
(-) CUSTO DAS VENDAS R52.144,77| 83,05% |RS 408,75| 15.83%
Custo dos Produtos, Mercadorias e Servigos RS 2.144.77 83.05% |R$ 40875 15.83%
(=) LUCRO BRUTO RS 21434 8,30% |RS1.950,36| 75,52%
(-) DESPESAS OPERACIONAIS RS 64,34 249% |RS1.74737| 67,66%
(=) Lucro Liquido R§ 150,00 581% R 202,99 7.86%
(+/-) RESULTADO FINANCEIRO

Receitas Financeiras

(-) Despesas Financeiras

(+/-) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAIS

(=) RESULTADO ANTES DAS DESPESAS COM TRIBUTOS SOBRE O
LUCRO

(-) Despesa com Contribuicio Social (*) R$ 16,50 R§ 2233

(-) Despesa com Imposto de Renda da Pessoa Juridica (*) R 4125 R 3382

(=) RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO R§ 9225 R 12484

Fonte: Dados da Pesquisa, 2020.

Ressalta-se ainda que pela especificidade do estudo em questédo, o valor da venda de
produtos, mercadorias e servicos, linha 1 da Demonstracdo do Resultado do Exercicio
demonstra o valor da mao de obra para a prestadora de servico, ou seja, conforme especificacdo
do Edital, o valor do contrato € medido pelo valor do custo do empregado da prestadora de
servico conforme a IN 05/2017 e que por isso, para fins de andlise, o custo da méo de obra
(MOD) néo entrou como custo variavel e sim, como receita bruta.

Ademais, os métodos de custeio sdo mais comumente aplicados aos custos indiretos
de fabricacdo. Conforme exposto no estudo, a IN 05/2017 enrijece 3 dos 5 mddulos disponiveis,
cabendo ao gestor manobrar entre 0 médulo 3 e 0 mddulo 5, tendo pouca ou nenhuma influéncia
sobre 0s custos indiretos que é prioritariamente onde os métodos de custeio tem maior impacto.
Neste sentido, a analise do método de custeio ABC replicava o resultado previsto pelo método
de custeio por absorcdo, pois a departamentalizacdo da organizacdo ndo causaria impacto
relevante na acao dos custos para essa atividade especifica.

De forma analoga, o RKW por embutir as despesas fixas e variaveis como custos para
fins de andlise, torna-se uma reproducdo da IN 05/2017 para essa atividade especifica o que fez

com que este método de custeio também fosse mitigado.
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Portanto, ressaltou-se os métodos de custeio com maior impacto alinhados a
ferramenta VSM para producdo de resultados para o gestor visando a tomada de deciséo, para
que este possa ter uma visdo holistica do processo e que devido ao range de manobra ser baixo,
para que consiga aplicar seus esforcos onde ha maior ganho na geracdo de fluxo de valor,
objetivando o aumento do lucro e a reducdo do custo da prestacdo de servigo sem alteracdo da
qualidade.

4.3  Proposta de metodologia para tomada de decisdo gerencial baseada em custos.

Com o proposito de melhorar o processo de tomada de decisdo gerencial em uma
empresa prestadora de servigo de conservacdo, limpeza e higienizacdo, surgiu a proposta da
construcdo de uma metodologia de utilizacdo da gestdo estratégica de custos voltada para o
auxilio na tomada de decisdo, dividida em 4 etapas:

v Analise da planilha de custos da IN 05/2017;

v" Analise comparativa entre o custo previsto no edital versus custo real
consumido de material;

v Simulacdo de modelos de geracéo de fluxo de valor;

v" Anélise comparativa entre os métodos de custeio.

4.3.1 Analise da planilha de custos da IN 05/2017

A planilha da IN 05/2017 é a planilha referéncia dos custos por empregado para cada
funcdo exigida em Edital. Esta planilha € composta por 05 modulos descritos a seguir: Modulo
1 — Composicdo da Remuneracdo; Mddulo 2 — Beneficios mensais e diarios; Modulo 3 —
Insumos Diversos; Modulo 4 — Encargos Sociais e Trabalhistas; e Mddulo 5 — Custos Indiretos,
Tributos e Lucros.

Neste sentido, os Modulos 1, 2 e 4 sdo fundamentalmente os mesmos para as
organizagGes do mesmo ramo, porque sdo itens que sdo regidos pela CLT, por Convengoes
Coletivas de Trabalho, tais quais como direitos trabalhistas (transporte, alimentacdo, auxilio
salde etc.), encargos previdenciarios e FGTS, 13° salario, provisdes para rescisao, entre outros.

No entanto, os Mddulos 3 e 5 (Insumos Diversos e Custos Indiretos, Tributos e Lucro)
s80 0s objetos de analise do gestor, uma vez que, porquanto, a gestdo estratégica de custos
(analise de estoque, tratativa com fornecedor, margem de lucro, custos indiretos, formas de

pagamento) possui maior relevancia para a composi¢do dos custos.
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Figura 34 - Composicao do custo por empregado conforme IN 05/2017

QUADRO RESUMO DO CUSTO POR EMPREGADO Percentnais e
Valores de
Referéncia

Mio-de-obra vinculada i execucio contratual (valor por empregado)

MODULO I- COMPOSICAO DA REMUNERACAO

MODULO 2 - BENEFICIOS MENSAIS E DIARIOS

MODULO 3 - INSUMOS DIVERSOS

MODULO 4 - ENCARGOS SOCIAIS E TRABALHISTAS

MODULO 5: CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO
VALOR TOTAL POR EMPREGADO

||| e

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020

O modulo 3 trata sobre Matéria Prima, Uniformes e Manutengdes/Depreciagao (CIE’s)
e 0 modulo 5 sobre outros custos indiretos de fabricacdo, sobre o lucro e sobre os tributos

federais que irdo compor o custo do servigo prestado, descritos na Figura 35 e Figura 37.

Figura 35 - Médulo 3 - Insumos Diversos

Percentuais e
MODULO 3 - INSUMOS DIVERSOS Valores de
Referéncia
A Uniformes
B Materiais
C Manutengio e depreciagio
TOTAL DE INSUMOS DIVERSOS

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020

Dos 3 itens do mddulo 3, estes necessitam ser analisados separadamente para o correto
dimensionamento das margens de manobra e prospeccao de reducao de custos e/ou aumento de
lucratividade. O item A deve ter como avaliagdo a sua aquisicdo pelo lapso temporal
determinado pelo Edital. Porém, seus valores sdo pouco influencidveis no quesito Total de
Insumos Diversos, pois a majora¢do do resultado advém do item B.

O item B é responsavel, em média, por quase 90% do valor dos Insumos Totais
Diversos, exigindo entdo, uma maior dedicacdo por parte do gestor. Neste sentido, o item C,
assemelha-se ao item A e possui pouca influéncia na composicéo total.

Conforme a Figura 36 — Comparativo VSM — Material A, o gestor ira realizar a anélise
de tantos quantos forem os itens necessarios para modificacdo da cadeia de valor do servico

prestado, ou seja, ele ird comparar a quantidade prevista no Edital que esta sendo consumida, a
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quantidade de material que estd sendo consumida de fato (real) e a quantidade que sera
consumida ap0s a transformagéo da cadeia de valor proveniente da aplica¢éo da ferramenta.

Figura 36 - Comparativo VSM - Material A

Comparative VSM - Material A

QTD ESTIMADA| VALOR VALOR

ITEM ESPECTFICACAO DO MATERIAIS BIMESTRAL | UNITARIO BIMESTRAL

Material A (Edital)

Material A (Real)

Material A aplicado VSM (Eeal)
Diferenca entre Edital x Feal
A Edital x Real em percentual

Diferenca entre Valores VEM (Real)’ Valores (Eeal)

& Valores V3M (Eeal)’ Valores (Real) em percentual

Diferenca entre Valores VEM (Real)’ Valores (Edital)

A Valores VSM (Eeal)’ Valores (Edital) em percentual

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020

O gestor deve analisar a diferenca entre o valor real consumido e o valor do Edital
podendo este ser positivo ou negativo. Sendo positivo, significa que ha mais quantidade sendo
consumida do que foi previsto no Edital e por este motivo a empresa encontra-se apresentando
um déficit em relacdo ao valor proposto a ser recebido (no lance da licitacdo). Sendo negativo,
significa que ha menos quantidade sendo consumida do que foi previsto no Edital e por esse
motivo a empresa tem apresentado superavit em relacao ao valor proposto a ser recebido. Esses
valores sdo também apresentados em percentuais conforme as linhas subsequentes da figura.

No primeiro caso, a aplicacdo da ferramenta VSM tende a mitigar esse déficit ou até
mesmo, zera-lo. No segundo caso, o gestor pode aplicar a ferramenta buscando uma maior
maximizacao do lucro, uma vez que, mantendo a qualidade do servigo prestado e atendendo as
necessidades do cliente (obrigacdes legais), € uma manobra permitida pela legislacao.

A diferenca entre os valores apresentados na linha entre VSM (real) e valores Edital
tendem apresentar um resultado negativo, ou seja, isso significa que o consumo apresentado
pelo VSM é menor que o previsto pelo Edital. Portanto, a empresa consegue atender as

necessidades reais do cliente, fornecendo uma quantidade menor de material, diminuindo seu
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custo e por seguinte, aumentado sua margem de lucro. Esses valores sdo também apresentados

em percentuais conforme as linhas subsequentes da figura.

Figura 37 - Modulo 5 - Custos Indiretos, Tributos e Lucro

Percentuais e
MODULO 5: CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO Valores de
Referéncia

Custos Indiretos

Lucro

Tributos

C1 Tributos Federais (PIS e COFINS)

c2 Tributos Estaduais (especificar)

C3 Tributos Municipais (ISS)

C4 Outros Tributos (especificar)

Total do CUSTOS INDIRETOS, TRIBUTOS E LUCRO

||

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020

O modulo 5 (Custos Indiretos, Tributos e Lucros) é dividido em 03 (trés) itens: Custos
Indiretos, Lucro e Tributos. Este por sua vez, é subdividido em 04 (quatro) subitens: Tributos
Federais (PIS e COFINS), Tributos Estaduais (especificar), Tributos Municipais (ISS) e Outro
Tributos (especificar). Desses itens, Custos Indireto e o Lucro sdo passiveis de alteracdo
percentual. Os Tributos por serem exigéncias legais, néo.

Os Custos Indiretos podem ser avaliados pelo gestor como aquelas atividades que ndo
estdo ligados diretamente a atividade fim do servigo, como por exemplo, atividades de
escritério: RH, contabilidade, treinamento, manutencdo, combustivel, papel, energia, telefone,
agua, entre outros.

No entanto, diferente da padronizacgéo da terminacdo proveniente da contabilidade de
custos, a margem especifica para este tipo de prestacéo de servico precedido pela IN 05/2017 é
delimitada (no seu limite maximo) por um percentual previsto no Edital.

Neste sentido, o gestor deve maximizar as possibilidades, reflexos dos ganhos (ou
mitigacOes) advindas da aplicacdo da ferramenta VSM, isto €, reflexos do aumento dos ganhos
ou de mitigacdo de custos implicardo em maiores margens a serem refletidas na lucratividade,
em outras palavras, no lucro.

Isso implica que apesar da legislacdo limitar o percentual de ganho do lucro, bem
como, limitar o percentual dos custos indiretos, ha otimizagdes no processo, seja de reducéo de
custos sem perda da qualidade e da quantidade prevista no Edital, seja nas possiveis

lucratividades, é possivel esse aumento ter reflexo no item lucro.
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Os tributos por sua caracteristica legal, independente da esfera governamental, ndo
carecem de margem de manobra. Ressalta-se apenas que, nos Tributos de cunho Federal, a
depender do regime de tributacdo que a empresa opte por exercer, tais percentuais sofrem
mutacao.

De posse dessas informacdes, é alimentado a Figura 38 a qual é um modelo de
Demonstracdo do Resultado do Exercicio, constando o modelo de custeio por absorcao e

modelo de custeio variavel.

Figura 38 - Demonstracdo do Resultado do Exercicio comparativo método de custeio

Custeio por % Custeio %

Demonstracio do Resultado do Exercicio X - Variavel

VENDAS DE PRODUTOS, MERCADORIAS E SERVICOS

Vendas de Produtos, Mercadorias e Servigos

{-) Dedugdes de Tributos, Abatimentos e Devolugdes
(=) RECEITA LIQUIDA

{-) CUSTO DAS VENDAS

Custo dos Produtos, Mercadonas e Servigos

(=) LUCRO BRUTO

(-) DESPESAS OPERACIONAIS

(=) Lucro Liquido

(+/-) RESULTADO FINANCEIRO

Feceitas Financeiras

{-) Despesas Financeiras

(+/-) OUTRAS RECEITAS E DESPESAS OPERACIONAIS

(=) RESULTADO ANTES DAS DESPESAS COM TRIBUTOS SOERE O LUCRO
{-) Despesa com Contribuigio Social (*)

{-) Despesa com Imposto de Renda da Pessoa Juridica (*)
(=) RESULTADO LIQUIDO DO PERIODO

Fonte: Elaborado pelo autor, 2020

Para o gestor, utilizando-se da Figura 38 como ferramenta para a tomada de decisdo
gerencial, é sugerivel que opte pelo custeio variavel, pois este, ira representar o efeito dos custos
diretos na producao dos custos dos servi¢os prestados. Ou seja, pela especificidade da operacéo,
essa é uma informacdo mais relevante quando se trata de tomada de decisao de cunho gerencial.

A DRE voltada para a tomada de decisao sofre de algumas modifica¢cbes com o intuito
de fornecer ao gestor informacdes voltadas para o gerenciamento das atividades. Com isso,
alguns dos conceitos tradicionais da contabilidade e da contabilidade de custos, sofrem ajustes.

Como por exemplo, cita-se a Venda dos Servigos que no conceito tradicional é movido
pelo produto Quantidade versus Preco de Venda, porém, nesta atividade de pesquisa, adota-se
como venda de servico o valor do custo por empregado fornecido pela IN 05/2017, o qual é

estabelecido no processo licitatorio.
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Neste sentido, ha implicacGes de cunho gerencial, pois, o valor do custo por empregado
que naturalmente, segundo a contabilidade de custos, seria um custo direto (MOD), torna-se
entdo, uma receita.

Das deducdes legais, ndo ha alteracdes entre 0 modelo e os conceitos tradi¢des.

De forma analoga, para a composicao custos dos servigos prestados. Excetuando-se o
ajuste referente a mao de obra. No custeio por absor¢do entram os custos fixos e variaveis e no

custeio variavel, apenas 0s custos variaveis.
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5. CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo geral propor uma metodologia para a tomada de
decisdo gerencial baseado em custos. Para atingir o objetivo proposto mapeou-se o fluxo de
valor da gestdo de custos, identificou-se as restri¢cbes e adaptou-se um modelo que melhor se
aplicasse voltado para a tomada de decisdo.

Nesse sentido, utilizou-se de um arcaboucgo tedrico-cientifico de contabilidade de
custos e engenharia de producéo. Fez-se uso de conceitos das terminologias de custos, métodos
de custeio, contabilidade gerencial, gestdo baseada em atividades e mapeamento do fluxo de
valor.

Com isso, analisou-se os dados da prestacdo de servigcos da empresa por contrato de
licitacdo por um prazo de 2 meses, mapeou-se o fluxo de valor da gestdo de custos e identificou-
se as restricdes. O estudo identificou que, mesmo precedido por licitacdo e Edital, a empresa
para atender a real necessidade do cliente, fornecia alguns materiais acima do previsto o que
onerava seu custo.

Aplicando-se a ferramenta da gestdo do fluxo de valor, identificando-se os gargalos e
realizando-se ajustes visando a tomada de decisdo gerencial baseada em custos, a empresa
conseguiu reduzir seus custos, manter a qualidade e a quantidade de materiais demandados por
seu cliente e ainda otimizar seus lucros, no periodo de analise que foi de 6 meses.

A analise do estudo mostra a necessidade da propria gestdo de custos que teve de ser
aprimorada no decorrer do trabalho na organizacao, adaptando-se as nuances da atividade, bem
como, a boa tratativa junto aos fornecedores, o que permitiu uma maior flexibilidade nas formas
de pagamento e de aquisicdo de produtos, possibilitando os ajustes a serem realizados sem
comprometimento das caracteristicas pré-estabelecidas pelo Edital.

Portanto, conclui-se que a gestdo de custos como ferramenta auxiliar na tomada de
decisdo gerencial é de suma relevancia, pois, conforme demonstrado no estudo, a gestdo
estratégica de custos pode otimizar a tomada de decisdo gerencial de uma empresa prestadora
de servicos de conservacédo, limpeza e higienizagdo, onde as mesmas passam a ter um real
dimensionamento dos seus gastos, custos e margens de lucros.

Antes da aplicacdo da ferramenta, a empresa tinha seus custos majorados, seu lucro
mitigado e gastos muito acima do previsto. Com a implementacdo do modelo, pdde-se ajustar
0 curso, minimizando 0s gastos e 0s custos e por consequéncia, aumentando sua margem de

lucro, permitindo uma sobrevida a atividade da empresa.
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Especifica-se como limitagcdes do estudo as amarras burocraticas impostas pelas leis,
sejam elas leis federais, instru¢des normativas ou meramente instrumentos convocatdrios como
o Edital. Além do engessamento do processo como um todo, o proprio gestor fica limitado a
manobrar em apenas 2 modulos, dos 5, o que representa 40% das possibilidades considerando
os maédulos, que, no entanto, ddo menos possibilidades de refazimento de percurso, ou seja, a
empresa para esse tipo de negécio especifico, deve estar ciente dos custos antes mesmo de
comecar a prestar o servi¢o para que ndo comprometa a qualidade do servigo prestado ou sua
margem de lucro.

Ademais, a prépria contabilidade de custos e a gestdo de custos sofrem limitacdes no
que consistem na utilizacdo dos métodos de custeio convencionais, pois, hd amarras impostas
pela legislagdo que tornam os modelos geralmente aceitos inaplicaveis sem as devidas
adaptacbes como no estudo de caso em questao.

Como sugestdes para pesquisas futuras sugere-se comparacdes entre dois 6rgéos, 0s
quais tenham como fator em comum a mesma contratada para a prestacdo de servigo ou
empresas de outros seguimentos que prestem servi¢o de forma terceirizada e contratual para o

Governo Federal.
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6. CONTRIBUICOES

Este capitulo aborda as principais contribui¢cGes proporcionadas pela pesquisa, com
relacdo aos impactos académicos, econémicos e sociais, destacando, ainda, os Obices

encontrados e as contribuigdes levantadas em relagédo ao estado da arte.

6.1  Contribui¢bes Académicas

Na esfera académica, este tema pode contribuir com sua importancia por abordar
conceitos de Gestdo Estratégica de Custos, Contabilidade Gerencial, Contabilidade de Custos,
Tomada de Decisdo, Métodos de Custeio e Filosofias e Modelos de Gestdo como a metodologia
VSM, aplicados em uma empresa prestadora de servigco, que podem apoiar outras pesquisas
referentes a0 mesmo tema: gestdo estratégica de custos, tomada de decisdo e empresas
prestadoras de servigo.

Neste sentido, a pesquisa teve como perspectiva realizar uma integracéo
multidisciplinar entre a engenharia de producao e a ciéncia contébil, utilizando-se do arcabouco
teorico bibliografico e de pesquisas académicas

Além de certificar a contribuicéo tedrica sobre essa matéria, este estudo apontou um
caso prético de aplicacdo modelo de método de custeio voltado para a tomada de decisdo
gerencial com aplicacdo da ferramenta VSM. A construgdo dessa metodologia de mensuragéo
visou provocar melhorias nos processos de tomada de decisdo buscando diminuir custos,
maximizar lucros e, consequentemente, gerar sobrevida a organiza¢ao no ambiente competitivo

a qual possa estar inserida.

6.2  Contribuicdes Econémicas

No campo econdmico, o estudo esforgou-se para a obtencdo de uma metodologia de
gestdo estratégica de custos o qual pudesse ser aplicado para empresas do ramo de conservacao,
limpeza e higienizacéo, e que permitisse uma mais acertada tomada de decisdo gerencial, uma
vez que nos dias atuais, o controle de custos, bem como a sua utilizacdo de forma racional,
eficiente e objetiva, alinhados a uma ferramenta de qualidade podem fazer o diferencial na

prestacéo de servigos ou fornecimentos de produtos.
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Ainda sob a perspectiva econémica, a pesquisa péde contribuir com subsidios para
aprimorar a gestdo dos resultados, evitando desperdicios, otimizando recursos e como

consequéncia, aumentando o tempo de operacionalizacdo das empresas e sua vida Util.

6.3  Contribuicdes Sociais

Pelo prisma social, por se tratar de uma empresa a qual presta servicos para um 0rgéo
federal, a organizacdo apresenta beneficios para a sociedade de duas formas, seja para o
ambiente publico, seja para 0 ambiente privado.

Na espera publica, o aumento da eficiéncia pode gerar melhores condi¢des de contratagdo
perante o edital, ou seja, a empresa pode oferecer melhores pregos para o Estado e,
consequentemente, reduzindo o custeio governamental e aumentar a capacidade do Estado em
atender as demandas sociais. Além de fornecer, um melhor dimensionamento para o proprio

Estado de seus gastos e necessidades.
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