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6-1 INTRODUCKO : !

CAPTITULO VI

DESIGN D0 SISTEMA PROPOSTO

6-1 1Introducgao:

Neste capitulo & apresentado o design do sistema
de custos paoposto no capitulo anternior. A grande dificul-
dade encontrada foi definin ate que nivel de defalhe o sis
tema devenia ser apresentado. Sendo assim, mos pheocupamos
menod com o mecanismo inteano de funcionamento do sistema
{que devena sern mads detathado num estagio postenion de de
senvolvimento), e mais em montan uma sequéncia Logica de e
ventos que penmitisse o atingimento dos nesultados deseja-
dos.

De qualquen maneinra, o objetive foi mostrar como
vincufar o design ao sistema descrito, dentro de um primed
#o encadeamento Logico. Naturafmente, mesmo esse desdign po
dena sen otimizado futuramente, apesar de diversas medidas

nesse sentido ja constarem no design apresentado.




6-2 SATDAS : : 2

6-7 Saidas

Para a apresentagdo das saidas de nosso sistema, a
dotamos o caiternio de indicar, nespectivamente, a categoria,
desenicao do nelatonio, detalhamento dos elementos, drdena -
¢do, perdiodicidade, niumeno de vias, utilizag¢do, observagoes
que achamos relevantes e, finalmente, o Lay-ouf.

Quanto a categornia, classificamos os nelatonios em:

— Genenéiaé&: gornecem infoamagoes para a tomada de de
cisoes administrativas.

— Contnrole: fornecem informacoes genericas com nelagao
ao controfe de custos. Tambem sdo destinados para a  tomadaa
de decisoes administrativas, mas nesse caso seriam mais rela
tonios auxifianes. Esses nelatonios se prestam mais para and
Lises. :

— Auxdilianres Intennos: gornecem informacoes para a a-

tualizagcao do sistema de cusios.

A deseniedo procunrou sen genznica, e na utilizacao
se especificou de que maneira as pessoas a quem os relato -
rnios se destinam poderdiam utiliza-£os. Na apresentagao do
Lay-out dos nelatonios procuramos dar exemplos numericos dos
nelatornios preenchidos, apesar desses exemplos podernem estan

em completo desacondo com a nealidade.

4




6-2 SAIDAS ' 3

6-2.1 Custos dos Servicgos por Fase Produtiva

a)_ Categonia: Genencial

b} Descrnicao: para cada servigo, Lindica o custo aplica-
do [taxa predeteaminada x necunsos utilizados) por fase pro-
dutiva. 1850 ¢ feito para cada sistema e dentro de cada cen-
trno de custos, com totalizagdes por sistema.

c) Detalhamento dos ElLementos :

e1) Penfodo Cobento: estipula o penfodo (mZslno qual
046 custos especificados foram calculados.

c?) Sibtemd: ¢ 0 codigo do sistema ao qual o sernvigo
esta vinculado. "

c3) Centro de Custos: € o codigo do centro de custos
produtivo onde o custo da fase do servigo god apuaqdo.

c4) Seavigo: & o codigo de custe do servigo cufo cus
to §oi caleulado.

¢5) Fase Produtiva: ¢ o codigo da fase ou fungdo do
sistema de apuracdo de dados de produgdo cujo cusdto foi cal-
culado.

cé) Recunsos Utifizados: & a quantidade de recunsos
utilizados dunante a fase produfiva expressa em Lermos compa
tlveis com a taxa predeterminada do centro (exemplo : ZLesi-
units ou horas de mao-de-obra produtiva)l.

e7) Unidade: € a unidade na quatl 08 recunsos utitiza

dos esitdo expressos (horas ou test-units). -




6-2 SATDAS : 4

c8) Taxa Fixa: ¢ a parte fixa da taxa predeterminada
do centro de custos.

c9) Taxa Variavel: € a parte variavel da faxa prede-
teaminada do centro de custos.

e10) Custo Aplicado: & o custo noamalizado da  fase
produtiva, caleulado pelo produto da taxa predeterminada (44
xa + vardavel) pelos nrecursos utilizados.

d) Ondenagdo do Relatonio: Sistema / Centro de Custo /
Senvige / Fase.

e) Peniodicidade: mensal.

§) Niameno de Vias: devem sen emitidas duas vias, uma pa
ra a Administragdo Genal e uma a ser destinada eventualmente ®
para a geréneia de um depantamento requisitante.

g} Utilizacdo: o nelatorio fonnece uma macro-visao  de
todos o0s senvicos executados num determinado periodo(o mes),
indicando a ondem de grandeza dos custos das diversas fases.
Mostra o4 sistemas que sofrernam mais modificagoes, se essas
modificacdes foram de grande monta (dispendiosas ou nao) e
como esses servicos se distribuilram entre o048 depantamentos .
Seniam indicados pontos onde deve ser concentrada uma madlor
atencdo para o controle dos custos e eventualmente deixanr
trhanspanrecen sistemas que possam estan apresentando proble-
mas polenciais. i

h) Observacdo: deve haver um codigo de custo para 04
senvicos e uma difenenciacac enire apticagaéb notineinas e

nao notineinas.
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6-2 SATDAS 5

%-2.2 Vanddnedias Depantamentais - 1

a) Categornia: Relatonio Genencial
b) Descnigao: para cada centro de cusios produtivo, fon
nece a vardidneia aplicada no més e a variancia de eficiinecia,
apresentando 04 dados discniminados por objeto de dispendio.
c¢) Detalhamento dos ElLementos :
cl} Penfodo Cobento: ven item 6-2.17.
cZ) Centrno de Custo: ven .item 6-2.1.
c3) Nome da Despesa: & a descrigao [nome) da  conta
gue consia no Razao.
c4) Taxa Predeterminada: e o valor da taxa predetern- 4.
minada (§ixa + variavel) do centro de custos.
¢5) Ongamento Ajustado: & o valor do oncamento ajus-
tado ao nivel efetivo das operacdes. |
cé) Custo Aplicado: 2 o custo total aplicado no cen-
trno de custo.
e7) Cusio Efetivo: e o montante efetivamente incorrd
do pelo centno de custos naquela conta no mes,
c8) Vandidneia Aplicada: 2 a diferenca entre o custo
aplicado e o cusfo efetivo.
c9) Varidncia dé . -Gaste'.: e a diferenca entre o orga
mento ajustado e o custo efetivo.
d) Onrdenacao: centro de custo / despesa.

e) Periodicidade: mensal.

et




6-2 SATDAS 6

§) Niamero de Vias: devem sen emitidas duas vias, uma pa
ra a Administragdo Geral e uma a sern dividida entre 04 gerepn
tes de cada deparntamento. Uma terceina via pode eventualmen-
te sen emitida para a pessoa gque for controlar o0s custos.

g} Utilizagdo: esse nelatonio serve basicamente para
que 08 genentes possam controlar os custos de seus deparia-
mentos, dando nogdo das diferencas em relfag¢ao ao oxrgamento
devidas a difenentes eficizneias e devidas a niveis de produ
cao difenentes. Pode-se, assim, aplicarn o principio da dirne-
edo-por-excegdo.

h) Observacdo: acompanhando esse nefatornio, deve -Ln um
informativo das principais alteracoes de precos que Levaram &

a mascarar possiveis ineficinedias.
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6-2 SATDAS 7

6-2.3 Vanddncias Deparntamentais - 2

a) Caiegonia: Relatonic Gerencial
b) Desericdo: para cada centro de custos produtivo, fonr
nece a varidancia aplicada, varidncia de gasteo e varidneia de
eficieneia, apresentando o0s dados discriminados porn  objeto
de dispendio.
¢) Detalhamento dos Elementos :
cl) Pentodo Cobentg: ven item 4-2.1,
c?) Centro de Custos: ven item 4-2.1,
c3) Nome da Despesa: ven item 6-2.2,
c4) Orgamento: e o valor do orcamento da despesa do
mes para o centro de custos. |
e5) Oncamento Ajustado: ver item 4-2.2.
cé} Custfo Efetivo: ven item 6-2.2.
e7) Vanidneda Aplicada: ven .item 6-2.2.
c8) Varniancia Gasto: ven item 6-2.2.
e9) Vandiancia Eficilnecia: € a diferenca entre o ornga
mento {c4) e 0 custo efetivo (cé).
d) Ordenagao: centro de custo / despesa
e) Perndiodicidade: mensal
§) Numero de Vias: ven item 4-2.2.
g) Utilizagdo: esse relatonio deverd sern utilizado  em
conjunto.com 0 relationio antenion, atendendo aos mesmos pro-

positos.
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6-2 SATDAS

6-2.4 Varidncias pon Senvigo

al Categonia: Genencial
b) Desernigdo: pana cada senvige, 4indica a varidnedaleus
to aplicado - custo efetivo) por fase produtiva. 1ss0 ¢ fei-
Lo para cada sistema e dentno de cada centno de custos,
c) Detathamento dos Efementos s
c1) Periodo Cobento: ven item 6-2.1.
c?] Sistema: ven item 6-7.1.
e3) Senvigo: ven item &-2.1.
c4) Fase Produtiva: vea item 6-2.1.
¢5) Tipo de Senvigo: se o servico & notineiro ou fho
rodineino,
cé) Centro de Custos: ven item 6-2.1.
c7) Recurnsos Utilizados: ver itfem 6-2.1.
c8) Unidade: ven item 6-2.1,
c9) Taxa Fixa: ven item 6-2.1.
e10) Taxa Varidvel: ven item 6-2.1.
ell) Custo Aplicado: ven item 6-2.12,
cl1?) Custo Efetivo: ver .item 6-2.2,
c13) Vardiancia Aplicada: ver .item 6-2.27.
d) Ondenagdo: Centro de Custos/Sistema/Senvico/Fase.
e) Periodicidade: mensat.
§) Numeno de Vias: ven item 6-2.2.

g) Utilizacgdo: esse nelatinio deve sen visto confjunta -
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6-2 SATDAS

mente com ¢ relatorio 2, pois mostra como as varidncias de-
partamentais se nefletinam nos custos dos servicos, Levando
essas vardidneias atZ eles.

Totalizando-se por sistema, pode-se avalian a con-
trnibuigdo de cada centrno de custes para a varidncia total do

senvigo.

6-2.5 Taxas dos Centros de Custo

a) Catagonia: Controle
b) Descnicdo: fornece para cada centro de custos as ta-
xas predeterminadas (fixa e vari@vel) e efetivas (dirneta e,
de absorngao) no més, discriminando-as a nivel de despesa.
c) Detalhamento dos Efementos :
cl) Peniodo Aberto: ven item 6-2.1,
c?) Centro de Custo: ver item 6-2.1.
c3) Nome da Despesa: ven item 6-2.1.
e4) Recunsos Utilizados: ver item 6-2.1. %
c5) Unidade: ven item 6-2.1. %
eé) Taxa Fixa: 6-2.1.
c7) Taxa Variavel: vexn itém 6-2.1.
c8) Taxa Dineta: ¢ a taxa efetiva correspondente ape
nas a parte varidvel dos custos efetivos.
c9) Taxa de Absoncdo: z a taxa efetiva total do cen-

tro de custos.

* Esses campos podem ser eventualmente excluidos do relatorio.
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6-2 SATDAS 10

d} Ordenagdo do Relatinio: Centro de Custos /Despesa

e} Perndodicidade: mensal

§) Nameno de Vias: devem sen emitidas #nés vias, uma pa
ra a Administracio Geral (eventualmente essa via pode sen e-
Liminada), uma a sen dividida entre os genentes dos divensos
departamentos e uma a sen destinada para analises de custo.

g) Utitizagdo: o nelatinio pode sen Gtil para se fazen
orgamentos de novos senvicos. As taxas predeterminadas sen-
vem para um orgamento a nivef mais genénico e as taxas efeti
vas peamitem um oncamento mais especifico, considerando pos-
sZvedis tendEncias de evolucao dos custos.

Esse relatdnio fornece informagies pera Aimponrtan-

tes analises, como Andlises de Tendencias, Andlises Custo/Be

neficio, Estimativas de Custos, ete...

6-2.6 Cobranca dos Seavicos Nio Rotineiros

a) Categoria: Gerencial

b} Descrnigdo: fonnece a quantia a sex cobrada de cada u
suario pelos denvigos nido rotineinos, bem como as varidncias
aplicadas desses senvicos. Essa quaniia ¢ apresentada a ni-
vel de fase produtiva dentro do centro de custo.

c) Detalhamento dos Efementos :

el) Usuario: € o codigo do usuario (agEnqia ou asso0-

ciada) a ser faturado pelo senvico. :

.cZJ Sistema: ver item 6-2.1.




6-2 SATDAS ; 11

e3) Senvico: ven item 6-2.1.
c4) Centrno de Custo: ver item 6-2.1.
e5) Fase Produtiva: vea item 6-2.1.
c6) Recunsos Utilizados: vex item 6-2.1.
c7) Unidade: vern item 6-2.1,
c8) Taxa Fixa: ven item 6-2.1.
c?) Taxa Variavel: vern item 6-2.1.
c10) Custo Aplicado: ver item 6-2.1.
cll) Custo Efetivo: ven item 6-2.2.
cl1?) Vaniancia: ver item 6-2.2.
d) Oadenaéio do Relatornio: Usudrio/Sistema/Sevico/Cen -
tro de Custo/Fase. bt
e) Periodicidade: mensal
§) Namero de Vias: ver item 6-2.2.
g) Utitizagdo:
g1) Mostra quanto se deve faturar cada usuirnio . pox
cada senvigo n&p rotineino. -
gZ) Aponta possivedis problemas ‘potencidais deconnen-
Tes de varidncias nos centros de custo, refletidas nos senvdi

cos.
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6-2 SATDAS 12

6-2.7 Cusitos dos Senvigos Rotineinos

a) Categoria: Controle
b) Descnigdo: aponta o custo efetivo dos servigos noiti-
neinos Ldentificavedis com cada usuarnio, bem como 04 custos u
nitarios. Esse dado 2 fornecido a nivel de funcdo no cerntro
de custo.
¢) Detalhamento dos ELementos:
el) Periodo Cobento: ven item 6-2.1.
c2) Usuario: & 0 usudrio a quem foi fornecido o sex-
vigo.
c3) Sistema: ven item 6-2.1,
c4) Centro de Custos: ven item 6-2.1.
c5) Funegao (Fase): ver item 6-2.1,
cé) Recunsos Utilizados: ver item 6-2.1.
e7}) Unidade: ven item 6-2.1,
c8) Custo Varidvel: & o custo efefivo varidvel do
denvico no centrno de custo. |
e9) Custo Fixo: ¢ o custo efetivo fixo do servigo no
centro de custo.

c10) Custo Manutencao: e ¢ custo da manutencdo dos

. distemas, caractendizada por servicos notineinos nos centros

do DORG e DAP. Esses custos devem sexn rateados entre o4 usu-
anios.
ell) Volume: connesponde ao numero de opeaagﬁe{”eﬁe-

tuadas para o usuario naguela gfungcac do centro de custo para
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aquele senvigo.

e1Z] Unidade: e a unidade na qual estd expresso o vo
Lume .

c13) Custo Dineto Unitdnio: E o quociente entre o
cuslo total variavel efetivo para o uswdrio naquela funcao e
o volume de operagdoes,

cl4) Cuslo Toial Unitario: & o quociente entre o cus
to total (fixo + varnidvel) efetivo para 0 usudrio naguela
fungdo e o volume de operacgdes.

d) Ordenagdo do Relatorio: Usuarie/Sistema/Centro de
Custo/Funcao. |

e} Pericdicidade: mensat

§) Nimero de Vias: deve ser emitida uma anica via, des-
tinada a pessoa que for executfan as analises de custo.

g) Utitizacdo:

g1) Ajuda a deteaminacdo dos precos padroes e a sua
corrnegdo periodica.

g?) Peamite o dcompanhamento da evolucao dos custos
unitarios efetivos, impLicando num controle mais a nivel de
PPD.

h) Observacdo: ndo pode sen apurade o cusito unitirio pa
ta o0 cenino Operagao. Nesse caso, ou serd apurnado o custo te
'mtaz para todos o4 usuarios, ou entdo esse-centro nao deverid

consdtan no nelatornio.
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6-2 SAIDAS 14

6-2.8 Relatorio Auxilian de Custos Efetives dos Servi-

¢0s4 Rolineiros

a) Categonia: auxiliar, intenno
b) Descricao: fornece o montante efetivo de custos in-
connidos porn cada usuario, Levados para 0s centros onde & e-
fetuada a cobranga (Operacdo, Ficticio, Microfilmagem e Expe
dié&a}. Em ouiras palavras, efe mostra quanto cada  wsuario
devenria pagar caso se cobrasse o custo efetivamente gasto.
¢) Detalhamento dos Elementos:
cl) Perfodo Cobento: ven item 6-2.1.
c2) Usudnio: ver item 6-2.7. -4
e3) Sistema: ven item 6-2.1.
c4) Centrno de Custos ou Centro de Cobranca: & o cen-
Lro sobre o qual sera efetuada a cabﬁanga pelos senvicos no-
Lineinos associados a um sistema.
c5) Custo Operacional: ¢ o custo inconnido pelo usug
rio apenas no centro -de cobranga.
cé) Custo de Manutengdo: ¢ a parte correspondente ao
ratedio dos custos de manutengdo do sistema no DORG e DAP.
c7) Outros Custos: corresponde aos custos das transa
¢oes/movimentos Levados do centro Operacdo para o Fieticio.
c8) Custo Total: ¢ a soma de ¢5, cé e c7.
d) Ondenagao do Relatonic: Usuarnio/Sistema/Centro de

Custos;Totalizagoes pon Usuario/Sistema.
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e) Periodicidade: mensal
§) Namero de Vias: deve sen emitida uma Gnica via, des-
tinada para analises de custo.
al Utilizacao:
g1) Fornece dados para atuafizacao dos precos pa -
drnoes (custo total para diferencas custo/faturamento).
92} Penmite avaliarn se 05 custos efetives esiao vari
ande muito.
h] Obsenvagoes:
h1) No centrno Operacac, o cusdto Operacional deve sexn
dividido proporcionalmente ao numernc de elementos cadastra -
dos de cada usudrio, ou entdo deve sen apresentado apenas o%®
total para todos o0s wsuarios.
h1) A manutencao deve sen dividida iguafmente entre
08 usuanios.
h3) 0s "outros cuAtoA"‘%? aparecem no centrno Fieti-
eio. No centro Micnofilmagem podem eventualmente cornespon-

der a fotocopias. o
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6-2 SATDAS . . 16

6-2.9 Cobranca dos Produtos Rotineinos

a) Categoria: Gerencial
b) Desenigdo: fonnece o total a faturar de cada usudrio
atraves dos precos padrdes.
c) Detalhamento dos Elementos :
cl) Usuario: vern item 6-2.7.
e?) Siétema= ver item 6-2.1,
c3) Volume: & o volume de cada usudnio, sobre o qual
ele sera gfaturado.
¢4} Unidade de Cobranga: ¢ a unidade que coaresponde
ac volume, &
c5) Parte Fixa do Prego Padnrde: 2 o valor {ixo a ser
pago pelo usudario independentemente do uozume.J
cé) Parte Variavel: ¢ o montante a Aen'pago pelo usu
ario porn unidade de volume.
c7) Total a Faturar: & o total cornespondente ao vo-
Lume processado para cada usuario.
d) Ondenagao: Usuario/Sistema/Unidade de Cobranca
e} Perdodicidade: mensal
4) Numeno de Vias: devem sen emitidas duas vias , uma
destinada a4 pessoa que ird executar as andlises de custo e
outrna que send destinada & cobranga dos- servicos.
g) Utitizacao:

g1) Sabe-se quanto cada usudrio deverd pagan efetiva
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6-2 SATDAS - 17

-
mente no meés pelos servigos rotineinos.

h) Obsenrvagdo: a parte gixa deve aparecen junta, ZLanto
para 04 ernos como para os movimentos/iransacgoes. Ouira pos
sibilidade & dividin-se essa pante fixa por dois [ou utili-
zan-se qualquen outrno criterio), separando a parnfe cornes-
pondente aos errnos da pante conrespondente aos movimentosd/
trhansacoes.

6-2.10 Difenencas Custo-Faturamento: Servigos Rotd -

neinos

a) Categonia: auxilian, intenno s

b) Descricdo: fornece, por usuario, a diferenca entre
o valon ﬁatunado‘e 0 custo efetivo, alem do valor acumulado
por um periodo. I8s0 & feito a nivel de ceniro de aobnaﬁga,
com restricoes {ven obsernvacoes).
c) Detalhamento dos ELementos:
el) Penlodo Cobento: ven item 6-2.1.
c?) Sistema: ver item 6-2.1.
c3) Centro de Cobranca: ver itfem 6-2.8,
c4) Usuanio: ven item 6-2.7.
c5) Volume: ven Ltem 6-2.9.
cb) Unidade de Cobranca: ver Ltem 6-2.9.
e7) Custo Total: 2 o custo efetivo que deveria sexr

page pelo usuario, para aquele volfume. -
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c§) Faturamento: 2 o total faturado para o usuario.
c9) Diéeneﬁga: e7 - a8 , ¢ a difenenca entre o cus-
10 efetivo e ¢ total fatunrado.
c10) Digferenca Acumulada: ¢ a soma das  difernencas
que foram acumuladas para o periodo de vigencia do preco pa
drao,
d) Ordenag¢do do Relatorio: Sistema/Centro de Cobranga/
Usuario/Unidade de Cobranca .
e} Perniodicidade: mensal
§) Nimeno de Vias: deve ser emitida uma dnica via, des
tinada d pessoa que fard as andlises de custo e a corregdo
dos precos. Eventualmente pode sen emitida mais uma via pa-*
na a Contabilidade.
g) Utilizagao:
gl) As difenencas acumuladas servem pana qtgatizan
08 phrec¢os padnroes. ;t{
g?) As diferencas servem para controle da&'éﬁ@taa e
getives e do que foi faturado.
h) Observacoes:
h1) Para o centro Opernacao, a informacac relevante
e o total do sistema para todos os usudrios.
h2) 0 centro gicticio tem duas unidades de edbranga
(movimentos e exnocs). A informacdo nrelevante agnqﬁé.o total

para as duas unidades por usudrio.

- -
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6-3 Entradas

4-3.1 Carntao ClI

a) Codigo do Cantiao: indica justamente qual & a entrada
do sistema, para que estas nao sejam confundidas.

b) Tipo de Transacao: pode apresentar os valonresd 0., 1
ou 2 caso se trate, nrespectivamente, de uma inclusao, aliera
cao ou exclusao. ’

¢) Codigo da Despesa: & o mesmo codigo que identifica a
despesa no Razao.

d) Tipo de Centro de Cusio: pode apresentarn o4 uﬁtoaebé
P, A ou G caso o centro de custo aoc qual a despesa se refere
sefa classificado, nebpeétiuamente, como produtive (P}, admi
nistrativo (A) ou adminisinragao génaﬂ (G). |

e) Codigo do Centrno de Custo: especifica o centro de
custos ao qual a despesa se nrefere.

§) Critenio de Raieio - Oncamento Anual: especifica o
peso corrnespondente ao centrno de custo no ratedo do ongaﬁen—
to anual da despesa.

0s itens a e b aparecerdaoc em todos o0s carioes ciia

dos a seguin, porisso nao sendo nepetidos.
6-3.2 Cantdo (2

¢} Data da OLtima Atualizacdo: especdfica o mes em que
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6-3 ENTRADAS - 22

esse dado foi atualizado pela ultima vez.

d) Codigo da Despesa: ven item 6-3.1,

¢) Codigo do Cenitno de Custo: ven item 6-3.1.

§) Critenio de Rateio - despesa ongada mensal: espeeifi
ca 0 peso cornespondente ao centro de custo no rateio do on-

¢amento mensal da despesa.
6-3.3 Cantao (3

c) Codigo da Despesa: ven Ltip 6-3.1.

d) Valon Oncado Anual - parte fixa: conresponde ao va-
Lon ongado para a despesa no orcamento anual {apenas a pante’
fixa) . .

e) Valon Ongado Anual - parte vaniavel: corresponde ao
vaton ongado para a despesa no ongamento anual (apenas a par
fe variavel). _

§) Codige do Centhro He Custo: especifica o centro de
custos nesponsdavel pelo valor orcado. Obs.: esse item 40 de-

& a

ve aparecen para as despesas dirnetas.
6-3.4 Cantdo C4

¢) Data da OLtima Atualizagdo: ver item 6-3.2,
d} Codigo da Despesa: ven item 6-3.1.
e) Valor Ongado Mensal - parnte fdixa: conresponde ao va-

Lon ongcado para a despesa no ongamento mensal (apenas a par-
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J
te fixa).

§) Vator Ongado Mensal - pante variavel: conresponde ao
valorn orgado para a despesa no oncamento mensal (apenas a
parte variavel).

g) Codigo do Centno de Custos: ver item 6-3.3.

6~3.5 Cantao C5

¢) Codigo do Centro de Custo: ver item 6-3.1,

d) Recunsos Disponiveis: especifica o nivel oncado das
openagoes para ¢ ano.

&

6-3.6 Cantao Cé

c) Data da OLtima Atualizacdo: ver item 6-3.12.

d} Codigo da Despesa: ver item 6-3.1.

e} Codigo do Centro de Custo: ven item 6-3.1.

§} Criténio de Rateio - despesa efetiva: especifica o
peso corresdpondente-ao centro de custo no rateio do valorn e-

getivo da despesa no més.
6-3.7 Cantao C7

¢} Usuario: especifica o usudrio do sistema.
d) Sistema: especifica o codigo do sistema para o qual
goi estabelecddo o phrego.

e) Centro de Cobranca: especifica o centro em Zonno do
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qual fonam estabefecidos os preges padroes.

§) Prego Padndo - pante fixa: corresponde d parte fgixa
do preco pelo qual o usudrio sera gaturado.

g) Preco Padrdo - pante varidvel: corresponde a pante
varidvel do precoe pelo qual o usudnio sera gaturado .  Esda
parte deve variar proporcionalmenie ao velume de‘tnabazho e-
xecutado para cada usuario.

h) Prego Padrdo do Enno: coaresponde ao montanie que 42
1@ cobrado pon enno cometido pelo usudario.

i) Unidade de Cobranga: corresponde a unidade a que 5e
nefene o preco padrdo (pante fixa e varniavel), como por exem
plo nimeno de clientes, numero de Langamenios, niumeno de mo-&

vimentos, efec...
4-3.8 Cantao C§

¢) Pata da OLtima Atualizacdo: ven Aftem 6-3.1.

d) Usudnrio: especifica o usuario do sistema no  devido
centnro de,cobnangd. 0bs.: no centrno Operagao nao  deve 4dex
pnacnchiao.

¢) Sistema: ver item 6-3.7.

§) Centro de Cobranga: ver item 6-3.7.

g) ?;i%meina 1: especifica o pardmetro a ou m {conforme
o centho ée cobranca) utilizado no c&ﬂcdzo do preco  padrao
(ven apéndice D).

o

h) Pandmetro 2: especifica o pardmetro b ou n {conforme




a2

1
-
o
o
3
P ‘
M-
5 |8
t -
€ Iz
S
=
q
b
<| «
-
w| 2
0| e
-
=
1w
=
2
il
1
3] e
2
-
= |28
o -]
D =
@ =
{t

J
. |
B s
e - m
(8% rqyn g e 9% T BOUEIqoH op mwmﬁﬁﬁﬁ:se;‘m
by - : " aeesiae lu. N.
86ATE)E EERY: | & 1 ey 13 . 0313 Op 0BapERg 099ag =
“B6A(E)E ASEd 1 1 L e % T % u.bm._ﬂ.ud A CE - e oﬁ.ﬂ.,.n..m.ﬁ....m.w....c.m.R,m.v.M...dd.a..u.ﬂ................
58ATE) S ELLT Tt €2 £ T BXTJd 2318d - oBipEd 0994d
ﬁm v m ﬂ.F U u u m N H o.-ﬂ wee H u-wdﬁskﬁGQQQr-‘udllnnle-H-qvo-u-lacssuooi-
(% I8TS z 01 8 1 FHIIETY
(€Y% 1asq £ L S 1] oYignsn
(Z)6 CER T (4 L/ £ 1 oedezrieniy BWi3if ¢P ¥3Ed -
é 520 3 A R | 7 Z 1 o0BdesURIL Op owwa
-N H “ﬁ M H H ﬂ aHﬂ O mu-u#-u..coaﬂ-..quﬂd-m-UO-;.l lllllllll
(LTI ota swoN sfig wid 019)u} 9AIN ‘1°0 apnajuod / opdtiasaq |
FA et hE R [D oE311®e
CEWL AW A4 T ? cnwBey op swop
g
il bl 4 twieqel no OA|nbyy op swop | 5 p

13 045 — VTY

MOD.:




Referéncla

Pégina

%

DE  ARQUIVO

LAY-0UT

[ Subtitule

6-3 ENTRADAS

J
gl S
3
o
o-
: : e SO . =1,
664(6)6 e Ll R 5y ot L CEEELUETE
17X L 7€ T ACEEET TELF
66AT6T 6 mnoy | TT X4 el k% 1 0I9WEIF]
(EYE Yy E Al | 0T 1 BOUBIQO) 9P 043USH Op ow.mm.mo .
()% LT TE 3 i 1 L CE L ¢
(€TS8 ISEH |7 E /4 g ki _ LN
(Z36 CES 1 W b ¢ i OBIBZT ORIV BT vy ¥¥q " |—
6 KLEF 4 Z 1 oBRSBEUEIL 5P OUFL
cR el ’_
X TIUHTY i 1 i ©B3aB) Op 68TpoDH
: oyewic ods mwoN soikg wid oloju) 19AIN ‘100 ophejue) / opduaseq m
D e ) 1 2J9) cm...._.ndd |
DEWL UYWL L/nd ) ousiBey op swop m.
8" R
wejsuy iwequ] No OA|NblY ©p eMON m v m




6-3 ENTRADAS 31

o centrno de cobranea) utifizado no caleulo do prego :padrdoe
(ver apendice D).

L) Parndmetrno 3: especifica o parametro ¢ ou o [confonme
o centno de cobranca) utilfizado no caleufo do prego padnao

(ver apendice D).
6-3.9 Observacgoes:

a) Entradas fja existentes:

— 0 vakor efetivo das despesas devend entrar por 4in
texmidio do sistema GF. Fornecemos em anexo o fay-oul do an-
quivo do sistema salientando o4 campos a sernem acessados pe-g
Lo nosso sistema.

— dados de producaoc do DAP: foanecemos em anexo 0
Lay-out do arquivo do SAT (Sistema de Acompanhamaﬁto de Tare
fas) a sen acessado por nosso sistema.

e dados de producdoe do DPD: fornecemos em anexo 0
Lay-out do arquivo do sistema de apuragdo dos dados de produ
cdo do DPD, que deverd ser acessado pelo nosso sisiema.

— dados de producdo do centro Operagao:

—— fichas contabeis: destigamentos do quadro de fun-
cionanios, gichas de nefeigoes ou condugoes pagas pefo Ban-
co, contratos a amortizar, efe... 3

— o0 anquivo mestre da Folha de Pagamento tambem de-

vera sen acessado pelo nosso sistema.
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b) A tabela do Razao, com o nome das diversas contas
Zambem devena sen acessada por nosso sistema. Nessa tabefa
devenao sen acrescentadas as seguintes colunas:

1%) Natuneza da Despesa: F (fixa), V (varidvel), S {se
mivarniaved).

2%) Ctassificacdo da Despesa:D {dinetalou T lindineta)

3%) contnotabilidade a NIvel Departamental: C (contro-

Lavel) ou N (ndc controldvel).

¢) Pode sen preferivel crian uma tabela com 08 recur-
405 disponiveis em cada centro de custo, eliminando esse
campo do arquive mestre A. Essa tabela também devera conten
a unidade de medida dos necunsos (HH —> homens-hora ou TU

—=> tfest-unitsl).

d)
periodicidade
entradas volume de atualizagao
cl = 1500 rara
c2 < 1500 mensal
c3 < 1500 rara
C4 < 1500 mensal
c5 ' = 15 rara
cé < 1500 mensal
c7 £ 15000 I trimestral
c8 < 15000 rara

rara —» normal/ anual

* valores estimados para mais
e) 08 dados de producdo do DORG deverdo entran pelo
SAT, ou entdo deverdo ser criadas entradas especificas para

eles.

&
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6-4 ARQUIVOS 36

6-4 Arquivos
6-4.1 Mestne A - Registno tipo 1

Nesses negistnros se dara o nateio das despesas tan
Lo ongadas como efetfivas, entre 04 diversos centros de cus-

to * . Esse negdisino compoe-se dos seguintes campos:

a) Codigo do. Regisitro: esse campo serve justfamente para
especificar o nregisinoe dentro do arquivo.

b) Data da ULiima Atualizagdo: especifica o més em que
esse negistno foi atualizado pela UlLtima vez.

¢) Codigo da Despesa: & o mesmo cddigo que identifica a,
despesa no Razio.

d) Tipo de Centro de Custo: pode apresentar 05 valores
P, A ou G caso o0 centro de custo ao qual a despesa se refere
sefa classificado respectivamente como produtivo (P), admi -
nistrativo (A} ou administracdo genal (G).

e) Codigo do Centro de Custo: especifica o centro de
custos ao qual a despesa se nefene.

§) Critenio de Rateio - despesa orgada anual: especifi-
ca 0 peso cornespondente ao centro de custo no rateio do oxn-
camento anual da despesa.

g) Caifénio de Rateio - despesa oncada mensal: especifd
ca 0 pesc cornespondente ao centro de cuéiab no rateio do or

camento mensal da despesa.

b,
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6-4 ARQUIVOS

h) Crnitenio de Rateio - despesa efefiva: especifica o
peso connespondente ao centro de custos no ratelo da despesa
efetiva do mes.

i) Recunsos Disponivedis: especifica o nivel ongado das
operagoes para o ano, para o ceniro de custos.

) Valor Ongade Anual - pante fixa: corresponde a parce
La da despesa orcada anual que fL{cou rateada paﬁa o centro
de custo (pante §ixa).

£) Valor Ongado Anual - parte variavel: conresponde @
parncela da despesa oncada anual que gficou rateada para o cen
tro de custo (parte variavel).

m) Valor Ongado Mensal - parnte fixa: connesponde & par-#
cela da despesa orcada mensal que ficou rateada para o cen-
Ino de custo (parte fixa).

n) Valorn Orcado Mensal - pante variavel: conresponde a
parcela da despesa orgada mensal qué f§icou rateada para 0
centro de custo (parnte variavel).

o) Despesa Efetiva - pante fixa: cornesponde a parcela
da despesa efetiva do mes que ficou rateada para o centro de
custo (pante §ixa).

p) Despesa Efetiva - pante variavel: corresponde a par-
cela da despesa efetiva do més que ficou rateada para o cen-
zio de custo (parte variavel).

' q). Taxa Fixa: corresponde a taxa predeterminada fixa.

n) Taxa Varniavel: conresponde a taxa predeterminada va-
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riavel.
s) Recursos Utilizados: cornesponde a quaniidade de nre-
cunsos do centro de custos utilizados no mgs. 0bs.: unidade

por tabela.

6-4.2 Mestre A - Registro Acumulador Auxiliarn do Anqud

vo Mestre

Nesses negistrnos se dando as totalizagoes dos cri-
tenios de nateio, para que possam sen obtidas as poncenta -
gens de cada centrno de custo no rateic das despesas. Esse ne

gistno compoe-se dos seguintes campos:
s

a) Codigo do Regisitno: ven item 6-4.1.

b) Data da ULtima Atualizagao: ver item 6-4.1.

¢) Codigo da Despesa: ven item é-4.1.

d) Critenio de Rateio Acumulado - deépaéa orcada anual:
cornesponde a soma dos ernitenios de rateio dos divernsos cen-
trhos de custo para a despesa orcada anual.

e) Cunitenio de Rateio Acumulado - despesa orgcada men -
sal: connesponde a soma dos enitendos de natedio dos divensos
centros de cusito para a despesa oncada mensal.

4) Critenio de Rateio Acumulado - despesa efetiva: c&d-
nesponde a soma dos critenios de rateio dos divensos centros

de custo para a despesa efetiva do mes.

e
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6-4 ARQUIVOS 4155

6-4.3 Mestre A - Registro tipo ?

Nesses negistrnos se dana a totalizacgao por centro
de custo de ftodas as despesas neferentes a ele, tanto onrca-
das quanfo efdetivas. Esse negistnrno compoe-se dos  seguintes

campos:

a) Codigo do Registno: ven item 6-4.1.

b) Data da ULtima Atualizagdo: ver ifem 6-4.1.

c) Codigo do Centro de Custos: vern item $-4.17.

d) Recunsos Disponiveds: ven item -4.1.

e) Valon Ongado Total para o Ano - parte fixa: cornes -
ponde ac total do ongamento panra o cenitro de custo ne anos
{pante fixa).

§) Valor Oncado Total para o Ano - parte varidvel: conr-
nesponde ao total do ongamento para o centro de custo no ano
(pante varniavel). /3

g) Valor Oncado Total para o Meés - pante fixa: co&me&-;
ponde ao total do ongamento para o centro de custo no mEé‘
(parnte fixa).

h) Valorn Oncado Total para o MEs - panrte variavel: con-
nesponde ao total do ongamento para o centro de custo no mes
(parte vaniavel}. !

Lj Despesa Efetiva Total - pante fixa: cornesponde ag
total das despesas efetivas fixas daquele centro de custo no

mes.
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§) Despesa Efetiva Total - pante variavedl: connesponde
ao total das despesas efetivas varniaveis daquefe cenino de

custo no mes.
6-4.4 Mestrne B - Registno tipo 1

Nestes negistrnos se darna o custeio dos  produtos
notineiros e ndo notineinos, assim como a preparacao dos da
dos tanto para a cobrangca, como para o controle dos custos.

Esses negistrnos compoem-se dos seguintes campos:

a) Codigo do Regisitro: esse campo derve para Lidentifi-
car o rnegistro dentro do arquive.

b) Data da Uetima Atualizagdo: especifica o mes em que
esse negistrno 40i atualizado pela ultima vez.

c¢) Codigo do Centrho de Custo: especifica o centro ‘da
cusio no qual ind sen apunada a pancela do custo nreferente
a um determinado senvigo.

d) Codigo de Custo: especifica o servigo ou produto
custeado.

e) Tipo de Produto: especifica se o produto & nrofined-
no (R) ou naoc notineino (N).

4) Sistema: especifica o codigo do sistema :. nreferente
ao senvigo. »
g) Fung¢ao ou Fase: especifica a fungaoc ou fase do sexn-

vigo a ser custeada. Obs.: deverd ser criada uma fungdo gic
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ticia pana 04 produtos notineinos no cenirno "Operacgdo".

h} Volume: especifica o volume de trabalho executado pa
ra um deteaminado usudrio. 0bs.: esse campo 50 aparecera nosd
produtos rotinedinos.

L) Ernos: especifica o numero de enros cometidos  pelo
usuario para o volume de trabalho executado. 0bs.: esse cam-
po 40 apanrece nos phodutos rotineiros.

§} Usudrio Rotineino: especifica qual o usuario ao qual
0 senvico se refene, Obs.: esse campo 40 aparecerd preenchi-
do para o0s produtos nrolinednos (exceto se for o centro de
custos Operag¢do, quando ndo devera ser preenchdido).

L) Taxa Fixa GLobal: especifica a faxa  predetferminada®
fixa total do centrno de custo.

m) Taxa Variavel GLobal: especifica a taxa phedeta&ming
da variavel total do centro de cusio.

n) Taxa de Abéqag&o: edpecifica a taxa de absonrcao do
centno de custo.

0) Taxa Dinreta: eApeci{Lca a taxa dineta do centro de
custo.

p) Recunrsos Utilizados: especifica a quantidade de ~re-
cunsos do centro de custo absorvida pelo senvigo.

q) Unidade de Custeio: especifica a unidade na qual se-
ha apuaédo‘o cusdto unitarnio dos produtos-rotineinos. 0bs.:es
se campo 50 aparecerd preenchido para 08 produtes rotineinos

nos centrnos de custo do DPPD (exceto o centro Operacdo).
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n) Custo de Manutencao: espeeifdica a parcefa da manu-
tengao do sistema que foi rateada para o servigo rotineiro
0bs.: esse campo 50 aparece preenchido para 08 servicos roti
neiros.

s) Usuanios Nao Rotineinos: especifica quais 04 wusud -
nios que deverao ser faturnados pelos senvicos nado hrotined -
nos. 0bs.: esse campo s0 devera ser preenchido para 08 servd

08 nao nrotineiros.
$-4.5 Mestne B - Registno Auxilfian Acumuladon

Nestes negistrnos se dana a totalizacdo dos necun-

&
508 utilizados em cada centro de cusito, para o calcufo das
nespectivas taxas predetenminadas e efetivas. Esse negistro

‘compbe-se dos seguintes campos:

a) Codigo do Registrno: esse campo serve para ALdentifi-
car o nregisitro dentro do arqudivo.

b) Data da OLtima Atualizagdo: ven item 4-4.4.

c) Codigo do Centrno de Custo: ven item 6-4.4.

d) Taxa Fixa GLobal: ven item 6-4.4.

e) Taxa Variavel GLobal: ven item 6-4.4,

§) Taxa de Absorcaco: ven ditem 6-4.4.

g) Taxa Direta: ven item 8-4.4.

h) Recunsos Utilizados: connesponde ac total dos recun-
$08 utilizados no centro de custo para o fornecimento dos

senvicos.
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R NP
" -

6-4.6 Mestrne C - Registro tipo 1

Nesses negisino sendo apurados os montantes a co-
bran dos usuanios pelos senvicos notinedinos, assim como se-
#ndo apurados o0s valores para a corregao dos phegos padroes.

Esse negistno compoe-se dos seguintes campos:

a) Codigo do Regdistro: esse campo serve para Ldentdfi -
can o negisthro.

b) Data da OLtima Atualizagdo: especdifica o meés em que
esse regdistho foi atualizado pela ulitima vez.

c) Usuanio: especifica o usuario a ser fpatfurado.

d) Sistema: especifica o codigo do sisifema no qual o
centro de custo trabalhou para o usuario.

e) Codigo do Centro de Cobranga: especifica o centro em
tonne do qual foram estabelecidos 04 pregos padroes.

§) Panametno 1: especifica o pardameiro a ou m [(congonme
0 centro de cobranca) utifizado no caleulo do preco  padrao
(ver apéndice 7).
a) Pan&meinq 2: especifica o parametro b ou n (conforme
é”géntno dé-;pbi;ﬁga] utiiizado no cdleulo déﬁpié;;d padnrao
(ver apéendice D).

h} Parametrno 3: especifica o parameiro ¢ ou o (conforme
0 centno de cobranca) utifizado no caleulo do prego padrao
{ven apendice D).

i) Custo Operacional: especifica o custo efetivo do pro
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duto no centro de cobranca atraves de um custelo por abson -
¢ao.

j) Custo Manutencdo: corresponde ao ratedio dos custos
da manutencao do sistema efefuado pefo DORG e DAP.

2) OQutrnos Custos: connesponde acs custos das transagoes
[movimentos Levados do centro Operacdo para o centro Ficti-
cio {ven apéndice D)., No caso do centro Operacao esse campo
ndo devera sen preenchdido.

m) Preco Padrdao - pante fixa: cornresponde a parnte {§ixa
do preco pelo qual ¢ wsuario sera faturado.

n) Prego Padrdo - pante varidvel: connesponde a  parte
vaniavel do preco pefo qual o usuario serd faturade . Essa
parte deve varian proporcionalmente ao volume de trabalho e-
xecutado para cada usudrio.

0) Preco Padrde do Ennc: corrnesdponde ao montante que se
1@ cobrado por cada ernno cometido pelo usuario.

p} Volume de Cobranca: cornesponde ao volume de Zraba-
Lho pefo qual o usuario serna fatunrado.

g) Ernos: cornesponde ao volfume de errnos cometidos pelo
usuario. ; |

n) Diferenca Acumulada: conresponde a diferenga acumufa
da més a més entrne o que fod faturado para 0 usudric e o mon
tante de custo efetivamente incoanido. Esse dado senvira pa-

ra connigin o prego padrao.




*

f.

(" A
m
ol
i
-
[
=
2 |-
O
: |3
-
()
<l v
o
=
|
al| S
o
=
=} =<
=
9
| =
<! 1
-] 0
Y
3
£ |2
Hno 13
a3 =
@ |-

S

)
(8% 1qon |8 0T | €€T T R ECCR I T LT R £
66A(6)06 L F I el A4 R | EPE NS Y eSS I e k .
(576 oxag | g 121 | {11 T LEELT e E
rwban : D
(9)6 Qo2A | 9 91T | 111 3 BOUB1Q0) 3P SWATOA
EEA(EYD CEEF S 0T 1607 T DAL OPTUEIPELTEIAL .
AIVOX: CEEE S o 66 66 1 ﬁa>mﬂump 931183 ~ OEipEg 0593j
HINGE FEEE M 88 | 8L Tl H E3 SLEELF aea) £l F et il b |
BERTEYE " ¥HET 1% i g "t i CLEELT B EEE (o g
EECEYS weury- ) ..w..
86AT(E) 1 | 99 95 1 ’ ogduajnuey 03809 |
“EEATEYE adop T 59 oY T B Huﬁq«duudﬁqsdqq=455uwlL
.
bbA(0)0 ontoy il KA e T i f
| I 0 no o {f oijewBisg _
GEATEYE unog | T €c €7 T ¥ SIS IR SR ;
M T
m G b. ﬁ m u m W 04 HH N N N .m ...... .H mwm a...—-n.nunn...@.....u...n..:.O..-u.u...ﬂ..—.“mpﬁ..um..@..N .....
L -
= Ly
(EYs B L) € 11 6 T w oF u.:.u...w.w..d.w.w.mm.u....mﬁ....mm..w.w. o5
ﬁ Nu” o .....ﬁ.w .m g N ...... w h ....n.. suvenen ..w..-e BUS3]ST m
(€)é EELN € 9 ¥ 1 MM O XY N ™ |y
5 e e b ' B nesssengunas T o
()6 [4 [4 T M CESEETTENI BUTI &P €39Q
(178 LA -t "
1 T 1 w.u. CITETISY " OP OBTHEY
[t TN ods swoN seiig wiyg U} 19AIN U] o—m_mw:._ou / opduoseg m
awl AWL L/A4 t ,.,.,m_ T3 53757957 ¢
- W : cusBey op swopn 3.
SO0ITSUTIOY -~ OIUPWRANIFJ 9P o>,m§mu< 10 9a3s9y ] g
ey suy m.. 19[equL no oAInbay op BwiON S m
s 3

X
k



6-4 ARQUIVOS 51

4] Unidade de Cobranga: conrnesponde @ unidade a que se
hefere o prego padndo (parnte fixa e variavel}, como pox exem
plo numero de clientes, nimerc de Lancamentos, nimeno de mo-

vimentos, etec...

6-4.7 Observacdes

a) Foi utifizado um critenio para descaicdo dos arqui-
vos que facilitasse a compreensdo da Logica do sistema. Esse
cnitenio ndo significa, no entanto, que 0s arquivos devam es

far necessariamente sepanrados gisicamente.
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6-5 Fluxos

Pl:

a) Comnsiste os dados de entrada do
sistema. Obs.: admitimos, por simplifi
cagao,que todas as comsisténcias se da

rao atraves de Pl.

G
p—
;f’/,‘lllll ‘

Consis—
-~ -
tenclia

Dados "Bons"

o

P2:

Q estre

A a) Atualiza o Mestre A mediante in
clus3o, alteragao ou exclusao de dados
(despesas, centros de custo, critérios
de rateio e orgamento). Obs.: esses da

dos tem periodicidade diferente.
b) Rateia as despesas orgadas en-
LIRS SOV Er I AT P A o e . E:Ee«'c OVS‘CE!:,I..F‘{.'QS"de c_,.t-ISE?'; *9?5 * : POd.,e- s;?en
chamar todos os registros tipo 1 na me
moria para a totalizagao no registro a
cumulador, ou entao totalizar inieial-

mente nesses registros e depois reclas

Mestre
As sificar o arquivo, economizando memo~
Atuval ria principal.

c) Rateia as despesas orgadas dos

centros administrativos entre os centros produtivos.

d) Calcula as taxas predeterminadas dos centros produtivos. Obs.: Para
que essas taxas sejam calculadas, o arquivo precisa ser reclassificado por

centro de custo/despesa.

Sa,

L AR
E o
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Mestre

—(K

Mestre;
A
Atual

Mestre
A

Y ———

Mestre
As
Atual

P3:

a) Atualiza o Mestre A com os cri
terios de rateio das despesas efetivas.
Obs.: o Mestre A precisa estar classifi

cado por despesa centro de custo.

P4

a) Converte o lay-out do arquivo
do GF no lay-out do Mestre A, rateando
os custos efetivos entre os diversos
centros de custo.,

7 b) Reclassifica o Mestre A por
centro de custo/despesa. Obs.: valem as
observagoes feitas em P2.

¢) Rateia és.deépesas efetivas
dos centros administrativos erntre os
centros produtivos. Obs.: deverao ser
criadas despesas "artificiais' para os
centros, tais como "ratelo da adminis -
tragao geral, rateio da geréncia, etc..

d) Faz as totalizacoes nos regis—

tros tipo 2.

S,




6-5

FLUXOS

54

Mestre

A
()

B
Mestre
B
Atual
fMestre

\/B
“lllllll'b

Mestre
B
Atual

P5:

a) Atualiza o Mestre B com os dados
de produgao provenientes do SAT (Sistema
de Acompanhamento de Tarefas). Obs.: ad-
mitimos que os dados de produgac do DORG

devem entrar pelo B5AT.

P6:

a) Atualiza o Mestre B com os dados
de producao do DPD, exceto os dados do
centro de custos Operagao. Obs.: os da-—

dos desse centro entrarao por P7.

B,
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Mestre

Mestre

Atual

. respondentes.

P7:

a) Atualiza o Mestre B com os
dados de produgao do centro de cus

tos Operacgao.

P8:

a) Faz as totalizagoes nos re-
gistros acumuladores do Mestre B .
Obs.: valem as observagoes feitas
em P2,

b) Reclassifica o Mestre B, de
modo que os registros acumuladores
estéjam intercalados entre os rTe—

gistros tipo 1 correspondentes.

P9:

Trabalhando em up date com ©
Mestre A e ¢ Mestre B:

a) Le registros 2A e 2B cor-

b) Calcula taxas efetivas.

c) Grava em B taxas efetivas
e taxas predeterminadas lidas de A.

d) Grava em A recursos utili-
zados lidos em B.

e) Copia nos registros 1A e 1B
os valores correspondentes obtidos,
ate chegar nos proximos registros

2A e 2B, repetindo o processc.

Obs.: outro modo de fazer isso seria reclassificando A e B de forma a colocar

os registros 2A e 2B na frente, fazer os calculos e depois copiar nos regis -

tros 1A e 1B correspondentes. Nao & necessario back-up.

Sw,
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Mestre

Atual

Mestre

Relat . Relat .
1 4
|
t i b t
Relat Relat . Relat .
2 3 5

P10:

a) Atualiza o Mestre C com os pre-
¢os padroes dos servigos rotineiros e

seus parametros.

Pil:

a) Faz calculos e operacoes neces-
sarios para emissao dos relatorios nQ
1 e 4, respectivamente Custos dos Ser
vigos por Fase Produtiva e Variancias

por Servigo.

Pl12:

a) Faz calculos e operagoes neces-
sarios para emissao dos relatdrios n?
2, 3 e 4, respectivamente Variancias
Departamentais — 1, Variancias Depar-
tamentais — 2 e Taxas dos Centros de

Custo.
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Mestrel

1

Mestre

Bs

-

Pl4
Relat. Relat.
6 7
Mestre Mestre
Bs

“h

Mestre Mestre
B
Atual

c
C

SN

P13:

a) Reclassifica Mestre B por usuario/ti
po de produto/sistema/centro de custo/servi
¢o/fase. Obs.: quanto ao tipo de produto ,
0s nao rotineiros devem aparecer antes dos

rotineiros.

Pl4:

a) Faz calculos e operagoes necessarios
para emissao do relatdorio n® 6 -  Cobranga
dos Produtos Nao Rotineiros.

b) Faz calculos para ratear o custo da
manutengao dos produtos rotineiros entre os

- ., -
usuarios. Obs.: pode ser usado como criter
rio de rateilo o custo direto desses produ-

tos.

Pl5:

Trabalhando em up date com ¢ Mestre B e
o Mestre C:

a) Faz calculos para obtengao do custo
operacional no Mestre C. No centro Operagao
utiliza os parametros para ratear o custo
operacional global entre os usuarios.

b) Calcula o custo de manutancao por u-
suario e grava no Mestre C.

¢) Calcula o campo "outros custos". °

d) Grava em C os volumes de cobranga e
erros. Obs.: isso pode ser feito relacionan

do-se os volumes e erros do Mestre B a wuma_ .

tabela que diz quais sao os volumes e erros

a considerar para cada sistema com suas unidades de cobranga.
Obs.: 1. Para obtencao desses dados & preciso adotar certas con-

vencoes discutidas na pagina seguinte.

2. Nao & necessario back-up.
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CONVENCOES :

1. Calculo do custo operacional por usuario:

a) Centro de Custos Operagao:

nelem.cadastr.
custo taxa - do usuario
= ~ xla+ T.U. ~(a + c.
operac. absorgao [ el tot. ( Y) * ThOeclem,cadastr.
total do sist.

b) Demais centros:

custo _ taxa 3 recursos
operac. absorcao ~ utilizados

2. Calculo do custo de manutangao por usuario:

a) Centro de Custos Operacgao:

custo manut. . nPelem.cadastr.
custo sist.na oper. do usuario

e 0 + - . — + -
manut . T.U.efetivo x 18 T.U tot. (a ¢ y) X W0elem.cadastr.
total do sist.

b) Demais centros:

Custo de manutengao ja rateado por Pl4.

or. d o .
T ey v " &= -

3. Calculo dos outros custos por usuario: W

a) Demais centros:

ouftros

custos - &Y rateado p/ n® de movimentos/transagoes dos usuarios.

Obs.: Outra alternativa que pode ser adotada para o centro de custos
Operagao € trabalharmos apenas com o custo operacional total e com o
custo total de manutengao para todos o0s usuarios. Esse metodo talvez
- seja melhor porque nos induziria a trabalhar apenas com as informa -

¢oes mais relevantes.
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1
esgre P16:
C
a) Faz calculos e operagoes neces
l sarios para emissao dos relatorios n? .
8, 9 e 10, respectivamente Relatorio
Auxiliar de Custos Efetivos: Produtos
Rotineiros, Cobranga de Produtos Roti
I neiros e Diferengas Custo-Faturamen -
l to: Produtos Rotineiros.
Relat. Relat. Relat.
8 9 10




7-1  INTRODUCAO 60

CAPTITULO VII

APLICACOES DO SISTEMA DE CUSTOS

7-1 Inftrnoducao:

Decidimos deixan para este capitulo todas as apfi-
cagoes que podem sungir, direta ou indiretamente, em decor-
nencia da implantacao do sistema de custos. Algumas aplica-
goes sdo previstas explicitamente pelo sistema, e  deverdo
sen posias em pratica assim que o sistema for implantado (ex:
controle de custos). Outras poderao ou nao ser utilizadas
dependendo da administragao se mostrarn interessada em se a-
profundar nas mesmas (ax.{ggmento de produtividade, pzqueja-
mento direcional, efe...): ' - T y B s Ay .fagyy

Essas aplicacoes precisaram sen discutidas um pou-
co supenficialmente, para que podessemos tratarn de todas e-
Las. Na nealidade, cada uma delas menrecernia um estudo a pan-
Le. De qualquen modo, procuramos sempire salientar em que me-

dida o sistema de custos inia contfribuin dentro de cada area

e 1"




7-1  INTRODUCAO : 61

de aplicacgao.

Existe apenas um ponto a salientar no momento, que
2 a §{ilosofia que nos orientou na caracterizacao dessas  a-
neasd de aplicagoes. Essa filosofia consiste justamente no en
foque administrativo do sistema, que ja foi cifado muitas ve
zes no decornen desie Lrabalho.

A natureza desse enfoque se torna bem mais clana,
se examinarmos a colocacac de Robent Anihony *, ao definin o
contraste que existe entrne "financial accounting'" e "manage-
ment accounting”, Segundo ele, este ultimo enfoque {no qual

nos baseamos):

a) Tem mais do que um phroposito.
Enguanto o phrimeiro engoque esta mais voltado panra
o atendimento de exigéncias Legadis, o segundo esta mais vol-
tado pana as multiplas exigéncias adminisirativas. Nesse sen
tido, as informacoes devem sen fornecidas de diversas maned-
nas, pois cada uma se prestaria para atendern um defeaminado
proposito.
b] Ndc & goveanado pelos principios gerafmenie aceitos.
crasadentee .. ! W P NP |
Com iss0 ele gquis dizen que no segundo caso ndo e
necessanio se prenden nos nigidos principios contabedis  que
precisaram sen estabelecidos para uniformizar a pratica nas
empresas.
e} £ opeional.

~ 80 deve ser posto em pratica na medida em que  se

* Ver ref. 1.
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fizen necessanio, ¢ ¢ valonr das informacoes fornecdidas pelo
enfoque justificam o4 custos de sua obtencao.

d) Focaliza-se em segmentos, alem do negocio como  um
todo.

Um sistema desse tipo entra num nivel de detalhe
um pouco maior dentro da empresa. Para implanta-Lo, precisa
nemos chegan ao nivel de centros de custo para obfengao do
custo unitario dos senvicos.

e) Tem menor enfase na preciadao.

A 2nfase deve estarn na velocidade de obtencao das
informacoes e nao na precdsdao das mesmas. Ao examinarmos o
controle de custos [vern item 7-3 do cap. ) mostraremos que -

o sidtema funciona com indicadores e nac com valores muito

precisos.
§) € pante de outros processos, ao inves de um fim em
44 mesmo.

Ja enfatizamos em capitulos anterniores que um 848
tema desse tipo deve fazen pante de um processo mals amplo
dentro da empresa, que procura Levar melhores gernamentas
para a adminisitracao. _

Alem disso, as informacoes fornecdidas porn  nosso
sistema muitas vezes precdsando sen supfementadas  por ou-
tras informacoes alheias ao sistema (vern itens 7-4 ¢ 7-5} ,

parna se tornarem atedis para a admindisinagao.

-
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7-2  Aumento de Produtividade - Reducoes de Cusio

A administracdo tem sido dunante muitos anos bas-
tante paciente com relagdo a eficiincia dos SPD, na antecdipa
cdo de beneficios futurcs. Desejava-se fomentarn o chescimen-
to das mialtiplas aplicacies do PD, sem impor tecnicas de con
trote que pudessem retardar esse desenvolvimento. Na medida

em que muitos dos beneficios espernados ou nac chegaram, ou a
cabaram saindo mais caros do que fod previsto, parece tern ha
vido um consenso genal no sentido de buscar uma maion eficd-
gncia, mediante a aplicag¢do de féenicas adminisirativas usa-
das em outrnos setones. Jerry Gitomen *, por exemplo, disse,
que 30% do tempo produtivo dos computadores 2 usado na reald
dade para reprocessamento de trabafho maf processado na pri-
meira vez. 7

£ comum encontran-se artigos que procuram analisar
uma série de problemas relacionados a cusito/eficiencia  dos
'SPD. Problemas nelacionados gernafmente com orgcamenios cons-
tantemente superados e aumentos de verba sem nelagao direta
com aumento de producdo e faturamento da empresa.

Um dado comum a esses artigos & que 0 Onus ‘repre-
seniado peﬁo$ SPD's no contexto da émpnaéa, ranamente tem &4
do enfocadec de uma maneina precisa e objeliva. E preciso nao
se penden de vista que este ¢ um depantamento de Servigos Ge

nais, que atua para todas as areas e niveis da empresa. De-

* Ver ref. 23.
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ve-se atentar para o "perigo da superestimacdo”: com o decox
ren do tempo, o departamento pode se agigantar tanto que po-
de ate fazer conconnéneia com as areas "fins" da empresa. O
computador e uma ferramenta que, em 54, ndo Lem exisiténcia
justificada.

Para ser avaliada a imporntancia de um sistema de
custos no aumento de produtividade de um SPD, ¢ .interessante
que a eficiencia sefa analisada sob dois pontos de vista: in

terno e externc ao SPPD.

7-2.1 Produtividade s0b um Ponto de Vista Interno na

Anea de Sistemas .

Diversas sao as causas internas de Lneficiéneias
do SPD na drea de sistemas, mas poderiamos destacarn as se-
guintes:

a) Muitos projetos possuem um tempe de desenvolvimento
bem maiorn (2 ou mais vezes) que o inicialmente planejado. A-
Lem da peida cornnespondente ao nde processamento das ingorma
¢oes, uma consequéncia Ligica ¢ o aumento do custo de desen-
volvimento desses projetos, que pode duplicar ou atf trhipli-
can.

£ fundamental que um planejamentoc mais cuidadoso
por parte da administragdio sefa efetuado, no sentido de asse
gurar uma melhor nelagao custo/penformance no desenvolvimen-

to dos sistemas. Um maiorn esgorgo dedicado ao planejamento &
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capaz de assegurar um melhon desempenho futurc. ALem disso ,
o planejamento ¢ o fundamento de outfras fungoes adminisirati
vas, como a organizacao, a direcdo e, principalmente, o con-
trole, que deve assegurnan que 04 profefos sefam desenvolvdi-
dos em congormidade com o que foi planefado.

b} Sistemas desenvolvidos de forma  desnecessariamenie
complicada, nao objetivando nenhuma facifidade de manutengao
posteniorn. Neste caso, um custo adicional de documentagao e
uma preocupa¢ac de dan flexibifidade e modularidade ac siste
ma com implantagoes gradativas de sub-sistemas, podeniam trha
zer um cusio/penformance mais baixo.

c) Alto "turn-over" de pesscal, chegando a 20 /30%. Em
projetos mais Longos, isso0 pode significarn muiias vezes o %1e
torno do profeto ao ponto de partida. A solugao para is8s0 po
de estan voltada para o pesscal, buscande uma diminudi¢ao des
se "tuan-oven", ou pana o0s projetos, numa tentfativa de evi-
tan ao maximo que esse tunn-over afete os seus desenvolvimen
tos, atraves, porn exemplo, da erniacdo de uma melhor documen-
tacdo para eles.

d}) Implantacao de sistemas anfes que estejam convenien-
temente testados. Consequentemente, OA‘teétab, depuragoes e,
as vezes, a reprogramagdo sdo executados com dificuldade, ne
percutindo desfavoravelmente.

e) As tecnicas de controle de profetos (principalmente

programagdo), usam freqilentemente apenas a forma  "binaria"

~
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do estan ou nao pronto. Tecndcas administraiivas de conirole
mais eficazes podem ser trazidas para o selon, mas e preciso
ndc esquecer que o planejamento & fundamental antes da  im-

plantacdo dessas teenicas.

Todos esses problemas precisam sern atacados de uma
maneina exaustiva, mas nde indiscriminada. A solucao a Longo
prazo pode implicar numa reorganizagdo do SPD, mas de qual-
quesr maneira € necessario se Levanfar dados quanto ao segudin
te:

a) Servigos fa implantados:

— Grau de eficilncia e eficacda; excesso, galta de 4in-
fjormacoes e nedunddancias. AtZ que ponto os relatornios emiii-
dos estao sende usados corretamente.

— Feexibifidade a alteracdes: atez que ponto o sistema
fo4i concebido de forma a aceifar adaptac¢des, isto 2, ate que
ponto o sdistema esta voltado para a empresa. Um fato que po-
de oconrer ¢ a empresa ter que sofren modificagoes, atz mes-
mo alterando 04 processos produtivos no sentido do computa-
don. Como dissemos, deve-se atentar para o pernigo da supenes
timagao. o

b) Pessoal:

k As disparidades de eniténios, conceditos, conheed -
mentos, experitncia e mesmo quatlidade do pessoal teendco,

principalmente analistas e programadones.
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c) Cusito unitarnio dos servicos processados:

Aqui ¢ que a contabifidade de custos assume papel
primordial para o aumento de eficineia. ELa ajuda a verifd
car em que medida a inefdiciencia dos deparntamentos {(SPD e u-
suarios) estd onerando o custo total do senvico.

d) Estrutura e Conitrnoles:

A estrnutura onganizacional do SPD e o0s meios de
comunicagao e controfe dos seus divensos sefonres, inelfuindo
padroes.

e) Documentacdo:
Estado, nivel e atualizacdo. Esta ¢ uma area de

alta nelevancia.
7-2.1.1 Produtividade a Curto Prazo

Em primeiro Lugan, pode-se pensar num aumento de
produtividade a cunto prazo, que mesmo ndo sendo substan -
cialmente grande, nao implicaria numa hreoxrganizacdo do SPD.
Um dos desafios podenia sen, por exemplo, reduzin os custos,
sem neduzin o nivel ou a qualidade dos senvicos 4ornecidos
pezﬁ SPD. E 4880 precisa sen feito apesan de constante au-
mento do custo dos recursos empregados.

0 problema de nedugdo de custos precisa sen ataca
do de uma maneira intensa, macica e exaustiva, mas ndo 4in-
diserniminadamente. Tendo formufado o problema como a redu

¢ao dos custos operacionais de PD, sujeito d nestnicdo de

fai
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se manter o nivel e a gqualidade dos servicos, devemos ALevar
em conta que esde & um problema de prazo menor do que um que
envolvesse uma heestiruturacao no SPD. Na nrealidade, este @
um problema mais amplo, que englobaria o primedinro.

0 critenio pana avaliacdo das altennativas deve en
globar tanto a magnitude da economia obtida, como o prazo pa
na ela sen conseguida. Saliente-se ainda que, no momento, o
nosso problema tem uma amplitude apenas intenna.

Ao analisanmos o problema formulado acima, devemos
gazer um amplo Levantamento dos custos que sdo incorporadosd
aos produfos. 08 cusfos precisam sen Levantados quanto a sua
controfabilidade nos divensos niveis, assim como a sua natu-=
neza quanto a variabifidade com a produgdo.

A existencia de um sistema de custos estrutunado
nesse sentido facilita tremendamente a coleta de dados. Além
disso, e interessante que se faca uma curva ABC dos custos,
para complementarn a nossa analise, salientando-se assim (¥
custos de maior magnitude e sua controlabifidade. E muito im
porntante que ao se analisar a controlabilidade dos custos,

”nﬁouée‘6{qu?}gne§0xa_@g§iﬂégagb ficticias, pois estas muitas
‘vezes podem sexn uencidaé. A familianidade com centos aspec-
104 da empresa pode prendern a pessoa a esse tipo de nestri-
¢oes, 4impedindo-a de buscar redugdes melhores. Pon exemplo,
no caso do BFB, que fem uma politica de nao dispensar o0s fun

cionarios, poden-se-ia considerar a mao-de-obra 4ixa como u-
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ma restricdo, apesar de se consdtituin num custo "A". Iéao ,
no entanto, nao deve sern considerado uma restrnigdo , mesmo
porque podem sen obtidas solucoes, tais como.desfocar  uma
parte dessa mac-de-obra para setornes mais deficientes ou ou
tras unidades.

0 proximo passo consiste na pesquisa do maior ni-
mero possivel de alternativas, que atendam & formulagdo ind
cial do problema e satisfacam as restricoes impostas. A cnd
atividade desempenha um papel muitfo imponrtante nessa étapa,
mas a busca de alternativas pode ser orientada.

A maion pante do tempo disponivef deve sen dedica
da a pesquisa de alternativas que impliquem em economias de*
custo "A", pois uma pequena economia unifarnia num custo des
se Tipo, pode significarn uma grande economia acumulada , em
comparagao com maiohres economias unitarias obtidas em cus-
tos Lipo "C", porn exemplo. No entanto, deve-se Levar em con
ta que poucas altesnativas serao capazes de resultan em re-
dugdo de um grande montante dos cusitos, enquanto que o efedi
to cumufativo da combinagao de divernsas altennativas  pode
nesulian numa econoqia substanciak. | ‘

Assim, pon exemplo, podeniamos considerarn as se-
guintes aliernativas para reduzin o cuslo de material, prin
cipalmente papel: nedesenhan formularnios, de modo a ocupa-
nem menos papel [formularios com uma excessiva befeza este-

tica que 08 foana muito caros quando essa beleza  estética

I,
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nao & necessaria); usar esdpacamento menon na impressdo; usan
papel mais Leve, mas de melhor qualidade; usan outras formas
alteanativas de output, como microfilme, teaminais de tele -
processamento, ete... Essas aliennativas individualmente po-
dem implLicar em neducoes Ansignificantes de custo, mas em
confunto a economia pode sen signigicativa.

Naturalmente, a melhon maneira de reduzin um custo
2 elimina-Lo. Essa simples idéia & o fundamenio de um enfo-
que que tem se mostrado bastante eficiente para a nredugao de

custos: o "elimination approach" *. Porn esse enfoque, "se 0

problema ndo pudern sen completamente solucionado atraves da
eliminacdo da causa basica, talvez pante do problema o seja.
Se ndo houver alguma maneina de se eliminar o problema, de-
ver-se-a procurar modos de o solucionarn. No iniclo , senda
prudente procurar ume ideia geral e idealistica na considena
cac das possivedis solugoes para o problema”.
0 processo sugexrido porn esse enfoque pode ser resu

mido da seguinie maneira:

19 passo: escolhern o custo a ser investigado. A cunrva
ABC nos ajfuda nessa escolha; acredita-se que se um cusdfo Am-
portante for eliminado, este gato Levard, muitas vezes, Lam-
bem a eliminac¢do de custos de menor vulito,

20 passo: identifican a causa basica que determina a ne
cessidade do custo, isto 2, o motivo que nos impede de efimi
nar o custo. Para isso, deve-se nesponden a pengunfa: "Qual

a causa basica que nos impede de eliminarn esse custo?" Se es

* Ver ref. 7.

[w
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sa causa ndo for encontrada, o custo pode sen eliminado. Ca-
40 contranio, deve-se seguir para o 39 passo.

30 passo: questionan a causa basica no sentido de elimi
na-La. 1ss0 pode sen feito de duas maneinas:

a) Desconsidenando a causa basica. Se ao eliminarmos ¢
gdaton geradorn do custo, obtiveamos resultados comparavedis ou
supeniones aos anterniornes, pode-se eliminar a causa basica.
No entanto, deve-se atentfar para a area de influgncia da cau
sa basica l(a sua eliminagcdo pode sen refletida em outra par-
te, devido ao contexto sistemico} e para o "problema do pre-
¢co" Anenente d causa basica [(quando existe um reforno do ca-
pital gasto para se obternem 04 nesultados desejados. No casox
do SPD nao temos esse Ltipo de problema, mas existem  centos
gjatores intangiveis a consideran). Se a causa baéica'nio pu-
den sen eliminada dessa maneira, femos ainda a Za. possibili
dade.

b) Aplicando a tecnica do "porque”. Se 0 senvigo 40b
pesquisa panrece sen necessarnio, pode sern que o servigo 4ime-
diatamente antenion possa sen eliminado, permitindo que Zfo-
dos 05 senvigos sucessivos tambem o sefam. Pode-se tentan
ainda a efiminacdo parcial, ou alguma outra altennativa me-

nos dispendiosa.

Podemos encontrar uma senie de exemplos, onde o "e
Limination approach” apresentou ou pode apresenian grande u-

titidade na neducdo dos custos de processamento de dados. ¢
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caso madis comum consiste na pesquisa para eliminagdao de rela -
tonios initeis. Esse processo peamite a neducdo dos  cusitos
dos formularios, uso de computador, mac-de-obra direta da
instalagdo e outnos, sem haven impacto na eficdcia dos servi
¢cos disponivels aocs usuarios.

Outrnos exemplos poderiam sern a redugdo do  numehro
de copias de nelatornios (em alguns casos, 2 ou mais pessoas
que recebem o mesmo refatdrio, podem dividin uma nica o -
pia); eﬂiminag&o de centos processamentos que s¢ achava inte
ressante ten, mas que na realidade nao sac essenciais; mudan
ca dos Tipos de nelatornio, para relfatorios de "agdo" ou "ex-
cegao" , de modo a neduzin o volume dos mesmos; heducao  dax
freqiigncia ou periodicidade dos nelatornios; eliminacdo de de
terminadas saidas, que podem sen substituidas por outras for
mas alternativas, como microfilmagem ocu ferminais (se estes
fja existem, pode sexn naceéé&nzo um pegueno custo incremental
para capacita-Los para a recuperacdo de informacoes — infor-
mation netrdeval); substituigdo de cartoes perfurados por {4
tas magneticas como entrada, aumentando a velocidade de ope-
ragao por uma mangem substancial e eliminando o cusio dos
cantoes. Substanciais reducdes no quadro de pessoal  tambem
podem ser obtidas.

Alem do "elLimination approach”, existem ainda al-
guns outros enfoques que podem sen usados para a reducao dos

custos operacionals, como a combinagdo de operacoes ou ele-
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mentos, a modificacdo da sequlnedia de operacgdes ou entao a

simplidicacdo de opernacoes essenciais.

Quando menocs do que a metade do cartdo & utiliza
da numa aplicacdo, dois ou mais hegistros podem sen pergura
dos no mesmo cantdo, o que e um exemplo do engoque de combi
nacdo de efementos. Ou entdo, caso nelatonios completos se-
jam fornecidos a diversas pessoas, pode sern possivel combi-
nan tudo numa unica copia e dividi-La em segoes, fornecendo
a cada pessoca apenad a sua secdo cornespondente.

Xs vezes pode sen possivel modificar a sequincia
do §Luxo de informacoes, de modo a resultar em economias.Em
alguns casos, dois usuarios do mesmo departamenio podem u-
san um relatornio diferentemente, pon exemplo, um genenile po
de apenas nevi-Lo e fazer poucas anotagoes para depois fo-
ga-Lo gonrna, enquanto um funcionario pode trabalhar em outna
copia durante uma semana. Talvez se pudesse fazer com &ue 0
genente e o funcdionanio utilizassem a mesma copia, apenas
mudando a segiiencia de operacies. (ver figura y-7 )

Substanciadis economias podem sen obtidas tambem a
traves de simplificacoes de programas, procedimentos e 84s-
temas. Foi demonsinrado cientificamente, afeém de ser intudili
vamente obvio, que a simplificacdo de procedimentos Leva &

neduedo de ennos no desenvolvimenio de um processo.
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GERENTE FUNCIONARYO

1 = 1__,(:) - 1-+(:)

(b) j

Fig., VII-1 : Ilustragao do enfoque de mudanga da seqiiéncia de opera-
goes para reduzir custos.
(a) Fluxo inicial. (b) Fluxo modificado.

0 ponto de partida devem ser 08 procedimentos ope-
racionadls, porque o tempo e o esforeo necessdanios para sua
simplificacac sao bem menores do que para 08 programas e 848
temas. Alem disso, melhornias nas operacbes sendo maiones em
tenmos de beneficios para a instalagdo, (como diminuicao de
reprocessamentos, diminuicao do elapsed Lime para processan
jobs consecutivos),que no caso de programas simplificados.Na
nealidade, considera-se que 04 programas que estefam funcio-
nando nao devem sen simplificados, a menos que eles estejam
sendo mantidos para outros proposifos ou entdo que Aua per-
gormance e tdo nuim a ponto de ser intolendvedl.

MeLhonran os padrbes operacionais pode sen uma bga

=
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medida simpligicadora, e consequentemente, pode Levar a redu
cao de custos, Mesmo o desenho dos fonmularios pode sern modi
f§icado, de modo a facilitar a preparacao dos dados para 0
computadon, em detrimento de uma beleza estética inadequada.
Obtido o malon niamero de alternativas possivel, pode-se a se
guin avalia-Los face aos critinios estabelecidos e especifi-

carn-se a solugde final, fechando-se assim o processo.
7-2.1.2 Produtividade a Longo Prazo

Vamos pensan agora em aumentos de eficiéncia a pra
zos maiones que o4 anterndiones, que Ampliguem numa neeétnuzu:
ragdo do SPD obtendo-se, assim, aumentos de eficitneda mai;
substancials. Essa neestruturacdo pode se voliar para os se-
guintes aspectos:

a) Recuperagdao da qualidade dos senvicos, mediante um
thabalho senio de nreestruturacdo, adaptacdo ou re-desenvolvi
mento dos mesmos. I1ss0 deve sen feito a Luz de custos e pra-
205 estimados em bases nealisticas.

A otimizacao de proghamas deve fazer pante de um
plano sistematico no SPD; & muito mais simples Sddmplifican
04 procedimentos operacionais, por exemplo. 08 primedinos can
didatos para um he-exame sac 04 programas que envofvem  uma
grande atividade de processamento, nequenrem utilizagdo de
centas facilidades pernifernicas ndc usadas pela malornia  dos

outnos programas e que tém sido modificados grequentemente .
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0 sistema de accounting de maquina pode revelar os progha -
mas que envolvem ghrande atividade de phocessamenio. Progha-
mas que usam um certo tipo de necurso nao usado pela maiondia
dos demais podem sen neescaitos visando-se a eliminagao da-
quele handware especial, e a consequente redugdo do afuguel
desses equipamentos. Muitos programas que Zem sido modifica-
dos frequentemente, perdem a sua unidade estruturnal . Tais
programas podem ser revisados de modo a unificar  novamente
suas estrutunras,

b) Aprimoramento ¢ Homogenedizagdo do Pessoal. 1850 pode
sen conseguido de diversas fonmas. Em primeiro Lugarn., po -
de-se estabelecenr cunsos de neciclagem sobre novas tecnicas,
inclusive criando-se uma equipe de esiude e pesquisa.

Em segundo Lugar, pode-se adofar uma politica sala
nial com primios para produtividade. Dados podem sen obiidos
atrnaves de sistemas de controle, come o JARS, que peamifem a
nacionalizagdo em tenmos do pessoal. Podem sen emitidos rela
tonios, apontamentos de enrnos ou de falhas de nivel feenico,
penmitindo a conrecdo desses ennos ou o aprimoramento do qua
drno de pessoal.

Em tenceino Lugan, podem sen estabelecidas diferen
tes politicas de pessoal, que sejam capazes de diminuin 0
sew ""tunn-oven”. No caso do BFB, adotou-se a politica de fa
vorecen o desenvolvimento do empregado dentro da empresa, ao
inves de dan prionidade a elementos contratados extennamen -

te. Tal medida pode nesultar inclusive numa melhor qualidade

“Iwm




7-2  AUMENTO DE PRODUTIVIDADE 77

do corpo intenno de trabalho, pois 04 niscos sa0 menohes.

Pode-se utilizan ainda uma tZcenica de "Zreinamen -
to - cruzado". Muitos trabalhos de PD nequerem um considera-
vel treino, como a analise e a proghamagdo de sisiemas , mas
muitos trabalhos como data-entry e centas operacdes basicas
de computador podem sern ensinadas em relativamente pouco Lem
po. Ensinando-se tais trabalhos para pessocal de outros seto-
nes, pode-se crniar uma reserva de pessoal para sern utilizada
em eventos especiadis, como picos de processamento. I1ss0 pode
sen utilizado Ainclusive para diminuirn o quadno de  pessoal
sem o perigo de ndo atendern a demanda.

Finatmente, uma medida importante a ser adotada &
a centralizacao da autoridade referente aocs assuntos computa
cionais, panra evitar nedunddncia no desenvolvimento de sofi-
ware, estabelecern cnitenios unifonmes para o emprego de pes-
s0al novo, promocoes e padroes de desempenho, especificar pa
dnoes de desenho, documentagao e operagdo e garaniin uma co-
municacdo compativel atraves de foda a empresa.

c) Implantacdo de novas técnicas de controle, que peami

tam um melhor acompanhamento dos projetos. Nao se deve esque

cen que o planejamento T uma funcdo adminisirativa que gunda

menta qualquer atividade de controle. No caso, estamos mads
preocupados em.éaELQHZa& a funcdo de controle do sistema de
custos, que send melhorn anafisada no item  7-3 . Melhoran
do-se a caitica e o controle de qualidade dos programas, po-

de nesultfar em menos ennod e menos compilacoes.

[w,_
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d) Implaniagdo de um sistema de transferineia de precos
aos depantamentod usudarios. Em termos de aumento de eficién-
cia, pode-se dizen que a implantacdo de um sistema desse £i-
po desenvolve por 54 80 nos usudrios a iniciativa e o inte -
fesse para o uso efelivo dos servicos prestados pelo SPP. E
preciso que tal sistema faca parte de uma politica maion,que
desdenvolva tambem nos departamentos o0s mecanismos para  uma
segura admindistracao porn resultados.

e) Possivel modificacdo na estrutura onganizacional do
SPD. Divensas modificacoes tem sido propostas, mas duas de-
Las menecem particulan atencdo.

A primeira delas, diz que as atividades que com- =
poem o thabalho num SPD devem sen estruturadas em torno de 3
funcoes basicas: a operacdo, a programacdo ¢ a4 asses601id ad
minisinativa. A operagdo envolveria inica e exclusivamente a
operagao eficiente da miquina, do computador, sem se preocu-
par com 08 trabalhos que estdo sendo processados.

A assessonia adminisirativa devernia sugenin, phro-
por ou ordentar os administradores de fLinha. Seus objetivos
seniam fonnecer a cada administrador as Anformagdes necessa

nias para o planejamento dos nesultados; fornecer as Angorma

goes necessarias para o planejamento das atividades que de-

vem Levar aquefes nresultados e fornecern as infonmagoes pana
contrnolar 08 nesultados alecangados face aos nesultados plane

fados. Enfim, a assessonia administrativa objetivaria a ra-

e
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cionalizagao das informagoes: deveria ser capaz de definin

completamente o que deve sern feifo sem se preoccupan como po

dendia sen geito.

Finalmente, a programacao tenia uma gungao muifo
mais ampla do que a de simplesmenie codificar programas. E-
La devenia neceber as especificacoes daguilo que deve  sexn
fedito, por parnte da assessonia admindstrativa e nealmente
programar, preocupando-se em que tudo sefa feito da melhon
maneina possivel, otimizando o processo em si. Em outras pa
Lavras, & ela que deveria se preocupar em como  satisfazer
as especificacoes da assessonia da melhorn maneira possivel.

A segunda modificacdo proposta diz respeito a uma”
modificacao nas areas de Analise e Programagdo, com forma -
cao de Grupos de Desenvolvimento, compostos de analistas e
programadones. Esta estrutura permite, enitre outrnas coisas:
melhorn comunicacao entre analistas e programadores; madion
participagcac e melhon motivacao a cada elemento do grupo ;
maion garantia de continuidade dos profetos, tornando-o0s me
nos dependentes de um inico funcionario, e sim de um grupo;
mais napida resposia quando sunge qualquer problema e, §4i-
natmenie, economias de especializagaoc.

Essa modificagao e baseada no conceito de estrutu
rnas matriciais para o desenvolvimenito de projetos que, ase-
gundo dizem, associa uma Znfase tanto na eficacia como na e

gicienecia no desenvolvimento. 0 ghupo nesponsavel pelo pro-




7-2  AUMENTO DE PRODUTIVIDADE 80

jeto se subondinaria tanto a um nesponsavel pela atividade e
xecutada {supervison de analise, programacao, 04M, efe...)e,
conaeqaanzemente, pela eficiencia do servico, como a um res-
ponsavel pelo projeto (chefe do projeto), de mesmo nivel que
o nesponsavel pela funcdo, que deve nresponder pela eficdacia.

A figurna VII-2  ilusitra esse tipo de estrutura.

GERENCIA PROJETO
____________________ -
1
t
1
ANAT.ISTAS
GRUPOS %0 e
- &
CONTABILIDADE
| ———
TAREFAS - % ANAL. SIST. VENDAS
* PROGRAMACEO , . .. .

POOL
DE
ESPECIALISTAS

Fig. ViI-2 : Estrutura matricial para o desenvolvimento de projetos.
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7-2.2 Produtividade s0b um Ponto de Vista Extenno

As causas externas basicas de ineficiencias  num
SPD sao, hresumidamente, as seguinfes:

a} Configuracoes inadequadas: muitas das configuracoes
sa0 adquinidas porn crniternios subjetivos dos empresarios
tais como status,que,associados a agressdiva capacdidade  de
venda dos representantes,implicam em configuracoes super-di
mensdionadas (caso mais comum) ou mesmo sub dimensionadas, o
que ¢ rudim financeira e economicamente.

b} Sistema openacional inadequado: apelos ou ate mesmo
imposicoes de ordem fteecnica muditas vezes sensibilizam os e-
xecutivos a comprarem mais equipamentos ou gomentarem expan
s0e3. De um modo gernal & muito dificil descontinuarn o  uso
do sistema operacional uma vez implantado, Logo deve-se fa-
zern um planejamento acurado antes de se comprar qualquen
"improvement",

c) Softwane Ineficiente: o so04tware basico, fornecido
pelo {fabricante, normalmenite possui falhas., Uma prova disso
e 0 numeno de vensoes que muitos dos sistemas operacionadis,
como o DOS da IBM apresentaram e contdinuam apresentando. E
g§ato que a IBM possui capacidade e conhecimentos tecnicos ,
parna toanah seu sofiware mais eficiente, mas a verdade e
que elfa nao o 4az porque Lhe 2 inconvendiente em texamos eco-

nomicos.
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Antes de atacan essas causas, & premissa basica
que de faca uma completa auditornia do computador. Ate o sur-
gimento dos computadones de 3a. genagao, medin operacional-
mente a performance praticamenie significava medin tempos de
cornnidos.

Quando se fala em muliiprogramacac, muliiprocessa-
mento, nreal-fime, on-Line e time-shanring, onde o Lfempo gasto
em um deteaminado programa esta estritamente na dependéncia
dos demais programas em execugao simulitanea, medin tempos de
cornidos nao tem nenhuma validade. "Monditones" de harndware e
s0ftware podem ser uiilizados para essa audiforda.

Levantados esses dados de pengormance, podemos panr:
tin para a solugao do problema, aplicando o mesmo  processo
citado no item antenion. E impontanite que para buscarmos a
meLhor solucao, pesquisemos o maior numero possivel de alten
nativas, dentrne as quais ¢ intenessante se destacar as se-
guintes:

a) Ao inves de buscan a expansac, ftentar o contrarnio: e
Liminar equipamentos ou entao utilizan equipamentos de madis
baixo nivel e, pontanto, mais baratos. Parnticulan atencao
deve sen prestada para a utilizacao de facifidades com menoxr
velocidade, tais como Leitonras, perfuradoras e Ampresdsonas,
porque 0 sistema operacional pode consirudin anquivos de
"spool™ * | peamitindo que ndo haja atrasos mesmo com perife
nicos de menor velocdidade., Deve-se vernificar se parte da me-~

* Por exemplo, as entradas em cartao podem ser levadas para disco ou
fita antes de serem processadas.
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monia prineipal pode sen devolvida, ou se & possivel  pas-
sdan-s¢ para uma CPU menorn e mais Lenfa sem que 04 SeAVAQOS
decaiam significativamente. 0 "elimination approach”  pode
den usado.

b) Pode-se pensar numa modificagcao do arranjo fisico
da sala do computador, de modo a se fer uma malon acessibi-
Lidade aos equdipamentos mais utifizados e acs suprimentos .
Muitas salas de computadon sdo desenhadas pelo proprio pes-
so0al que uande 0 hardware, cufa preocupagao ¢ ter uma insta
Lacdao que nao necessife muitas tomadas e na qual todo o e-
quipamento ¢ facilmente acessado para o servi¢o. ELes podem
ndo se ten preccupado com a facilidade de operag¢do, dreas @ =«
dequadas de trabalho e passagens. Uma modificacaoc no <Lay -
out da insialacaoc Levando em confa esses fgatornes pode melho

rar a eqiciencia.

c) Procurar "atrasar" a expansao. Como a expansdo ge-
ralmente 50 pode sen obtida pon grandes incrementos , pode
sen atrasada pon exemplo mediante a compra de horas bloca-
das ate que o volume justifique a expansdo, ou entdo, medi-
ante a compra de um minicomputador para executar determina-
dos senvicos.

s

d) Comprar "improvements" de oufros fornecedores .inde-
pendentes. Pode sen que tal medida implLique num difernencial
de prego a nossco favor, mas esse diferencial precisa sen

confrontado com outrnos fatornes que podem pesar em benegicio
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t?

do principal vendedor, como por exemplo a qualidade de manu
ten¢ao, a capacidade de atender mais facilmente a nossas e-
xigéncias e sua provavel melhor onganizagdo. .

e} Compran senvigos de empresdas: ¢ possivel se encon-
tran "packages™ ja prontos que satisfacam as exigéncias da
empresa. Se o custo de tais "packages" & infeniorn ao custo
do desenvolvimento da aplicagdo pela propria empresa, a al-
teanativa deve sern consdiderada.

4) A opcao de se nealizan a expansao deve sexn iambém
consdiderada, naturalmente.

Como obsenvagdo & interessante salientar que to-
dos 04 aspectos devem sern considerados. Por exemplo, o cus-+
Lo de uma nede de comunicagoes pode chegar a exceder 04 cus
tos da CPU, Logo o mesmo tempo e atencdo dedicados a sele-

cdo de uma CPU devem sen dedicados a nrede de comunicacoes.
7-2.3 Conclusac

08 assuntos que foram discutidos gquanto ao aumen-
to na eficiencia do SPD procuraram mostran que deve haver u
ma maneira mais cientifica de atacar esse problema. Tudo Le
va a4 crer que cada vez mais, com a Aimpoatancia . crescente
dos necunsos de PD, sejam desenvolvidos esfonrngos no sentido
de se obten mais ponr cada cruzeino gasito.

Propositadamente, fonam deixados de Lado centos

aspectos importantes nrefenentes a aumentos de produtividade

k- PR
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que envolvem a Zfomada de decisoes, utifizando dados forneci
dos especialmente pelo sistema de custos. Dentre essed as-
pectos podemos desiacar o0s seguintes:

a) Venda de tempo de CPU

b) Redugcao de pessocal e hornas-extras

¢) Cancelamento de profetos {(internrupcdo)

d) Decdisoes de investimento

e} Subcontratacdo de servicos

4) Compra em grandes volumes para obtencdo de desconto

g) Meddidas no SPD que podem ajudar a reducdo de custos
ou aumento de eficiencia de outros setores ou departamentos.

Nos itens que seguem trataremos desses aspectos. =




7-3 CONTROLE DE CUSTOS 86

7-3 Controle de Custos

7-3.1 A Natureza do Controle de Cusios Dentro do Pho-

cesso de Contrnole

0 controle de custos & uma funcao derivada da Con
tabitidade de Custos que tem ganhado muita importdncia.Sen-
do a funcdo controle um dos principais insirumentos da mo-
denna administracdo, dada a complexidade das empresas, par-
ticulan atencao tem sido despendida no desenvolvimento de
sistemas de controle, dentro do campo dos "Management Con-
trhol Systems". P

A Controladonia, que € um sistema que faz  parte
desse campo mais genérico, teve suas onigens na propria Con
tabitidade. Hoje em dia, a Contabilidade de Custos (e o seu
contrnole de custos deconnrente)l e uma das varias fungoes da
Controladonia *.

Quando se fala em controle de custos, & 4intferes-
sante notar a intenpretacdo de diversas pessoas que, em Ll-
tima andlise, acabam tratando esse controle como um S4nond-
mo de relatinios de varidncias, agdes cornetivas ou ate mes
mo a simples apuracio organizada de custos {a  organizagdo
passa a sen sindonimo de controlel.

Como dissemos, o controfe ndo passa de uma fungdo

administrativa basica, com principios bem definidos. A titu

2o de ilustracdo apresentamos a seguir esquemaiicamenie 0

* Ver ref. 29.
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processo de controle.

Segundo Kanitz, o processo de controle pode sex

subdividido em tnés {fases:

fase 1 - Infoamacac: consiste no simples envio de An-
formagoes da unidade controlada para a unidade controlado-
ha. Confonme ja sugenimos no item 3-1, esta fase por &4 40
ja age, indiretamente, como forma de controle, o que fusti-
fica algumas das confusoes que costumam sen feitas com nrela
¢ao ao controle de custos.

gase 2 - Analise: considie na observacdo, no exame e
no estudo cauteloso porn parte da unidade controfadora  das
Anformacoes hecebidas.

gase 3 - Comundicagao e ac¢dao: condiste na avaliacdo da
unidade controlada e ado¢do de possiveis medidas cornetivas.

1860 que foi dito até aqudi, serve apenas para jus
Zigdcan o fato de que na verdade ndo trataremos compLetamen
e do controfe de custos do SPD, que na verndade 2 um proces
40 muiio mais complexo e que envolveria um estudo bem mais
detalhado do que o efetuado agqudi.

Na nealidade, trataremos da segunda fase do pro-
cedso de contrele, ou seja, a analise, e ainda assim a  um
ambito intenno ao SPD, sem nos preocuparmos com as Aintenra-
goes com 08 usuarios.

Nesse sentido, esse controle buscania minimizan

04 custos pelo estabelecimento de alguns padrdoes; os custos

o
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a0 minimizados pefa motivagdo dos administradones de Linha
a manten o maximo de eficilneia, fornecendo a alta adminis-

tragdo meios de avaliar essa eficigncia.
7-3.2 Hipoteses

Para se efetuar tais analises, a Contabilfidade de

Custos costuma assumin uma sernie de hipoteses simplificado-

ras que podem sen diéscutiveis. Dentro dessas hipoteses, po-
demos destacar as seguintes:

1%) 0 compontamento dos custos e necedltas e Linear com

centa amplitude e pode sen determinado confiavelmente.

-

2%) 08 custos podem ser separados em seus componentes
§ixos e variavedis.

3%) Ao analisarmos a nefagao custo-volume-Luero,a efi-
cigneda e a produtividade ndo se alteram .

4%} N@o ha mudanga de comportamento quando se  produz
divensos produtos (num SPD podemos aceitar razoavelmente es
ta hipotese). -

59} 0 votume € o dnico fatorn nefevante que afeta o cus
to.

A ultima hipotese tem uma forca muito grande e €
muito discutivel. Ja dissemos na introdugdo deste capitulo
que um sisfema como 0 nosso se caracteniza por uma menor én
fase na precisdo, mas & preciso venificar se a perda de pre

cdisao assocdiada a afiima hipotese ndo invalida o nosso sis-

"\L‘
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tema,

Exislem outrnos fatonres Amportantes que podem afe-
tan o custo, tais como mudanga no nivel dos precos {porn e-
xemplo, inglacdo), mudancas na egiciéncia ¢ a produtivida-
de *.

0 efedito da produtividade comegou a sen estudado
ha pouco tempo, com a Antrodugao de curvas de aprendizado .
Descobriu-se que centos custos fendem a decrescen, por und-
dade, de uma maneira razoavelmente previsivel, a medida que
as pessoas se familianizam com o trabalho; o0 ftuxos, os me
todos e as fernamentas se desenvolvem; diminuem os nepho -
cesdsamentos e as necessidades de operarios especializados ,
ele... Esse efeito & panticularmente importante num SPD, de
vido a natureza bastante mutdvel da area e das constantes 4
novagoes emengentes. No presente trabalho ndo nos preocupa-
remos com esse efedito, mas gostarniamos de salientar que es-
sde & um campo interessante para pesquisas dentrno da area.

As mudangas de eficilncia costumam sen analisadas
pelos sisiemas de custos, atravis de comparagoes com pa-
droes. Geralmente, & observado o efeito, £isto &, o fato de
e ten economizado ou gastado muito dinheiro, para a pantin
do efeito senem analisadas as causas (supervistes inadequa-
das, procedimentos ennados, etec...).

Em Contabilidade o efeito da mudanga do nivel dos

pregos cosiuma sen desprezado**Quando se utiliza um sistfema

* - 0 efeito da eficiencia pode ser ilustrado pela 1% lei de Parkinson:
"os custos tendem a aumentar, 1ndependentemente do trabalho executa~
do". O efelto da produtividade esta comegando a ser estimado com ma-
ior precisao através de curvas de experiencia ou aprendizado.

** Isso € um agravante em ambientes inflacionarios como o nOSSO.

U,
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de custos padrdo, no entanto, esse efeito pode sern separa-
do, obtendo-se vandidncias de prego que sepanam o efeito de
datores como difenentes eficiéncias ou niveds de produgao.

Ja num sistema de custos predetenminados como o
nosso, esda separacao pode nac sen tao imediata, pois nao
temos dados a um nivel tdo detalhado. As taxas predeteamina
das obtidas sao calculadas a um "prego medio", de modo que
em principio podemos esperar obten folgas favoravedis nas va
nigneias no inieio do ano, e folgas desfavoraveis nas vari-
ancias no §im do ano.

Podemos observar modeanamenie uma tendencia de in
conporacdo do efeito do fatorn tempo na teornia contabif. Co-
mecam a sungin trabalhos, tais como a defeaminacao do "Lu-
erno rneal", que visam associan o efeito de varniacao do di -
nheino no tempo a Contabilidade, para Zorna-La mais nealis-
ta e util para outhos propositos.

Mas, voltando ao nosso problema, podemos nelutarn
em ndo Ancorporar as mudancas do nivel dos precos aoc custo
dos produtos. Nesse sentido, existem basicamente duas L4~
nhas que podem ser seguidas para contornar o problema, cada
uma das quais com suas vantagens e desvantagens.

A primeina delas consistfe em ndo se incorporar as
mudancas do nivel dos precos ao custo dos produtos. Nesse
caso, deve-se estabelecenr padrnoes de tal modo que fique evi

denciado que & natural uma varidneia §avoravel no infedo do

o
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ano e uma variancia desfavoravel no §im do ano. Nesse caso,
a dificuldade estarnia em caractenizar esses padroes de modo
a servinem de Andicativos atedis no processo de controle.

Caso se deseje inconporar as vanriacdes dos precos
no custo dos produtos, a solucdo seria usan oxrcamentos de-
glacionados para o estabelecimento das taxas predeteamina-
das e cornigin essas taxas perniodicamente pelas  variacoes
"nealds" dos pregos. Essa solugdo pode parecern melhonr a phi-
medlra vista, mas cosfuma sen pouco ufilizada por  divensas
nazoes, tais como sua dificuldade pratica e imprecisdes Zan
Lo no processo de deflacionamento do orcamento como de con-
recao das taxas.

Para o problema ser melhor compreendido, vamos e-
xaminan o efeito das mudangas de prego um pouco mais de pen
to. Salientamos desde ja que nosso objetive nde ¢ solucio-
nan deginitivamente o problema, mas apresentar uma solugdo
nazoaveld para o presente caso e que nos pareceu a melhoxr en

contrada dentro das condigdes exisdtentes.
7-3.3 0 Efeito das Mudancas de Preco

Para fazenmos nossa analise, vamos considerar o0&
custos como uma fungac tanto do nivel de atividade como “do
tempo. Dentrno das hipoteses contabedis, sabemos que 08 cus-

Los se compontam da maneira descrnita na figura VIT -4 .

.-5“_-‘
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Custos |

$ CT

> Variavel

>Semivari§ve1

— g o e— el T S ———— —

I Fixo

Nivel de atividade
(volume)

Fig. VII-4 : Comportamento contabil dos custos (adatada da ref. 1).

Esse comporntamento fica evidenciado ao sernem uiili
zados orcamentos fLexivedis. Podemos agora imaginar o que a-*
contecenia caso fosse Lincorporada ao estfudo uma nova dimen-
sa0: o tempo. Num ambiente inflacionanio como o nosso, onde
04 cusios tendem a crescern no tempo, as curvas de nivel  do
custo total no plano ($ x nivel de atividade) assuminiam a

forma da figura yi1-3%,

CT Abr.
$
Mar.
Fev.

Jan.

|

‘Nivel de atividade
(volume)

Fig. VII-5 : Comportamento contabil dos custos levando em conta as mu-—
dancas de prego.
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Ao caleularmos uma taxa predeterminada com base no

ongamenio anual, 2 como se adotassemos uma "cunva media", is

to e, a prego medio {ver figura VII-6 ). O ponto cornespon

dente ac nivel de atividade adotado para o cdleculo da  taxa

(admitinemos como sendo o "voLume ongado ou normal”) deteami

na uma "curva de absorgdo™. Para 0s pontos a esquenda desse

volume 04 cusios dos produtos serdo sub-absorvidos {absorvi-

dos a menos) e para os pontos d direita os custos sendo 40-

bre-absonvidos (absorvidos a mais).

tgol
tgé}

Fig. VII-6

nn

$)

Curva de

absorgao

Absorcao dos
custos fixos

CT (Dez.)

L - Orcamento
- (preg¢o médio)

‘/ . — CT (Mar.)

) -—— " _.. = CT (Fev.)

—
o - :_,_..-.-——". 1. v m——— ——— T (Jana)
—_— - i

I

I

I

!

(

I

1

.
orgado Nivel de ativ.

(volume)
a —= absorvido a menos
b—absorvido a mais

: Efeito das mudangas de preg¢o no custeio.
A taxa predeterminada total & caracterizada pelo coeficien-
te angular da curva de absorgac. A tangente do angulo o<
caracteriza a taxa fixa.
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Vejamos agora de que maneira devemos proceden para

utifizan cada um dos enfoques com nelagdo as mudancas de pre

¢o.

7-3.4 Metodo Um: Incorporac¢do das Mudancas de Prego

nas Taxas Predetferminadas

0 metodo consiste basicamente em se estabelecer as
Laxas predeterminadas com base num oncamento deflfacionade
(calculado com 0s pregos do infeio do penfodo) e cornigin-se
essas fLaxas periodicamenie pelas variagoes efetivas de preco

observadas em nelacao a esse ongamento deflacionado.

.

19 passo: Obtern o "orgamento deglacionado" para o anoc

com pregos do inicio do perniodo. Esse oxncamento deve utifi-
zar 0 preco dos materiais do inicio do penilodo, desconside-
rando o0s aumenios previstos do custo da mao-de-obra (dissl-
dios, adiantamentos, promogdes, ete...], mas considerando fa
Lones tais como 139 salarndio, fenias, ete... (caleulados a

pre¢o do prego do infcio do pexfodo).

29 passo: Fazen uma analise ventical desse orcamento a-
nuaf, obtendo 0s pesos P; que seniam as porcentagens connred
pondentes a panticipacao de cada conia no orgamento [vern fi-

gura VII-7 ),
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conta (Litem) Jan. Fev. Mar. --- TDez. Total P;

Desp. Pessoal
Ondenado
-Comissao de

cango

Desp. _Gerais
-Aluguel mate-

nial e equdp.
-Antigos de hi
giene e Limp.

Total C) 100%

Fig. VII-7 : Analise vertical do orgamento anual. .

390 passo: Fazer um acompanhamento continuo dos phrecos
para cada conta (item} do onrgamento. Determinar, com base
no pregco unitario de cada item, qual a variacdo percentu-
al de prego do més (Vij) em hefagdo ao prego caleculado no

mes anternion.

preco unit.do item 4 no més § - pre¢o unit.do
Litem 4L no mes §-1 x 1008

ol preco unit. do item L no més j-1

0bs.: caso uma conta do oncamenio seja composta de di-
vensos ifens cujo prego aumenta digerentemente, deve  sen
fjeita uma analise separada para cada um desses itens, Logi-

camenie Levando-se em conta o peso P; dessa conta. Por exem
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plo: se a conta matendiais de higiene e fLimpeza se compoe de
divernsos mateniais cujo pre¢o aumenia de um modo difenente
para cada item, Vij devera sen cafeculado como a media ponde-
nada das variagoes porcentuais de cada item, tendo como pe-
404 a sua incidéncia relativa nessa conifa. Logicamente se o
montante cornespondente a essa conta forn desprezivel {se ela
se constitudn num custo "C" diminuto), uma analise tdo apura
da pode nao valen a pena. Nesse caso, pode-se por simplifica
cac adotar para Uij algum indice de corregdo de pregos do se

tor que se justifique como sendo aceditavel,

40 passo: Calculan o Indice de cornegao da taxa prede-
texminada do més (I.C.) come a somatornia dos produtos dos pi’
pelos Uij . A nova taxa predeteaminada e obtida a pantin da

aplicacdo do indice de correcao a4 taxa Linicial.

1
1., = 1 S, p, 3
TY) % ZA o

I.C.
5 .
Taxa Predeteaminada (§)= ———— x Taxa Predeteaminadalf-7)

100
Tendo obtido as taxas predeterminadas corrnigidas ,
podemos proceden a Andkise de Varidncdias, comum aos diversos
setones. Ao apuraamos no §4im do mes os custos efetivamente
inconnidos, notaremos que eles diferninao dos custos aplica -

dos nos centros de custo mediante as taxas predeterminadas .
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1530 pode ser medido por uma varnidncia, denominada  vanidn-
cia aplicada ou total, cujo caleculo consiste na diferenga en

trne o cusito aplicado atraves das taxas e o cusio efetivo.

varidneia aplicada

wo centro de custo custo aplicado - custo efetivo

Essa variancia pode ser causada por diversos fato-
nes, tais como diferentes eficiineias, difenentes nivedis de
producdo, custos estacionais, mudangas nos pregos ou estima-
ftivas ernadas.

Para evitar gque 04 fatores estacionais tenham dLin-
§LuBneia significativa, € preciso se fazer provisces, peﬁJﬁ
menos para os custos mais importantes. Quanto as mudangas
nos precos, o procedimento preconizado porn este metodo 1 tem
justamente o poder de evifar que essas mudangas de precgo
"mascarem" demasiadamente as varddancias calcufadas.

0 objetivo impLicito nesse metodo & fazen com que
as varnidneias calculadas possam, 0 mais precisamente possi~"
vel, sen explicadas em tenmos de difenentes eficiencias ou
niveis de producdo (& Logico que o4 diferentes niveis de pro
ducdo podem sern causados por digerentes eficiéneias, eninre
outras coisas, mas procuramos separar esses dois elementos).

0s difernentes niveis de producdo se refletem  nos

custos fixos, que devem ser absorvidos a cada nivel. A vari-

e Y
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ancia caleulada deve nefletin uma hiper ou hipo-utilizacdo
dos necunsos. Esta varidneia denomina-se "varidneia de volu
me", e quando caleulada pela formula a seguin deve fornecen
uma nogao da magnitude das diferengas de custo devido a um

nivel de atividade diferente do previsto.

variancia fvel efetive nivel oncgado
de = das - das x taxa fixa
volume ‘atividades atividades-

As difenentes eficiencias se nefletem principal-
menite nos custfos variaveds. As vardidncias conrespondentes

devem senvin como indicativos de se ter economizado ou gas-

Lado muito dinheiro em nela¢do dquilo gque se acredita  sen
nazoavel. A varidnedia de gastos ou eficiéncia pode sern cal-

culada pon:

vardancia de  custos orcados
gastos ou = ajusiados aoc - custos efetivos
eficieneia nivel efetivo

A deteaminagdo do ongamento ajusiado ao nivel efe

Livo das operacgoes para §ins de controle cosituma sen fedita

= T -
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athaves de ongamentos varidaveis. Centas empresas que nio e
utifizam de ongcamentos vaniaveis costumam simplesmente divi
din seu orgamento fixo anual pon 12, para obten seus orca -
menfos mensais utilizados parna controle. Esse procedimento
40 pode sen considerado valido nos casos em que o nivel de
atividade permanece nrazoavelmente constante durante o ano.
No nosso caso tivemos que uifilizar um procedimen-
Lo inteamediarioc, pois temos um orgamento {ixo que & elabo-
rado para o ano inteiro, 50 que mes a mes. Assim, teniamos
basicamente duas possibilidades para calcular o valor  que

consideraniamos como sendo o oncamento ajustado ac nivel e-

-

gefivo.

A primeina delas sernia somar o produto da taxa va
niavel do ceniro de custo pelos recunsos efetivamente utili
zados com o cudio fixo oncado. A segunda delas senia soman
esse mesmo produto com o custo fixo efefivamente Aincornido
no més *.

As vardiancias assim calculadas podem sen visuali-

zadas graficamente, como {Lustra a figura VYII-§ .

* TFoi decidido utilizar o segunde criteério.

S,
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variancia total ou aplicada = AP - EF
variancia de gastos ou eficiencia = OA - EF

variancia de volume = AP - QA

$ 4
Absorgao total
corrigida (mes i)
Absorgao dos
/" custos fixos
Org¢amento cor-
Al e e — - — rigido (mes j)
g; :.: : :.—_._:._:.—_...—. Y -4;—,4—— custo efetivo .
FA|l——— == I—#
1.~ 1. . e
FO =7 — - — - .
1 |
I i
1 1
| |
1 !
] f
! [
! !
f I -
Orgado Efetivo Nivel de ativ.
(volume)

AP custo aplicado

0A custo orgado ajustado ao nivel efetivo
EF custo efetivo

FA custo fixo aplicado

FO custo fixo orgado

Fig. VII-8 : Analise de variancias pelo metodo 1.
A taxa fixa e dada pelo coeficiente angular da
curva de absorcao dos custos fixos. A taxa pre
determinada global & dada pelo coeficiente an~
gular da curva de absorcao corrigida.

S
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7-3.5 Metodo Dois: Ndo Inceaponacdo das Mudancas  de

Prego nas Taxas Predeteraminadas

Esse metodo pante do principio de que as mudangas
dos precos ndo precisam sen nefletidas no custo dos produ-
Los. Ao se elabonar o orcamento, essas mudancas sao previs-
tas dentro das possibilidades, e tem-se a esperanca de que
a diferenca de um mes sefa compensada pelfo outro. Natural -
mente, ¢ final do ano reclamania uma reconcifiagac sobre um
eventual nesilduo para mais ou para menos.

Em tenmos de controle de custos, o fato de apli-
canmosd 05 custos aos produtos a um "prego medio” implicaria,
em que no inicio do ano haveria uma centa folga para os cus
tos efetivos atinginrem o0s custos aplicados, ocornendo ¢ in-
venso no g4im do ano. Esse problema pode ser contornado des-
de que se fenha conhecimento de que esse fendmenc ccornne, e
que se possa gquantifica-Lo, de modo a separar o diferencial
de pre¢os que estania incutido nas vanidncias.

As varniancias a senem calculadas pon este metodo
difenem das varidncias obtidas no metodo 1, fustamente poxn
desconsiderarem a priorni as mudancas de pregco. A varidneda
total ou apziaada-no centno de custo pode sern calculada co-
mo no metodo 1, porem dentro dela estardo incutidas varidn-
cias devidas a diferentes precos que foram praticamente elfdi

minados no primeiro metodo.




r
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yaansia apteiudn custo aplicado - custo efetivo

no centno de custo

A seguin podemos examinar separadamente o que ocon
ne com 05 cusdtos f4xos e com 04 custos variavedis.
19) Custos varniavedis:
Em Lenmos de cusios varidvedis, podemos inician nos
sa analise caleublando a varidneia de gastos, caracterizada
pefa difenenga entre 04 custos orncados ajustados ao nivel e-

getivo (caleulados como no metodo um) e 0s cusfos efetivos.

variancia de gasto = custo orngado ajustado - custo efetivo
e
ao nivel efetivo

Essa vardiancia costuma sen conhecida como vardidn-
cda contrnolavel, porque € a diferenca entre o montante Ancon
nido e o montante de custo varniavel ajustado atraves de um
orcamento fLexivel (apesar de ndo usazrmos explicitamente um
orgamentio fLexivel).

A primeira vista, ela deveria sen um indicative de
se ten economizado ou gasto muito dinheino, porem como ja su
gerdimos, as mudancas de prego podem "mascarar" essas varian-
cdias, encobrindo ineficiéncias. Desse modo, para melhorar a

analise, essa varidneia pode sen subdividida em duas outrnas:

a] Jvaridncia de prego = custos oncados custos variaveds
ajustados ao  orgados para 0
nivel efefiveo mes -

i

r
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Essa variancia senve de indicativo do efeito de

normalizacao dos precos.

b) |variancia de eficigncia = custo varniavel ongado - cus
1o efetivo variavel

Es4a parcela da varidneia de gasto serve de indica
tivo da eficitncia em Leamos de economia ou excesso de gas-
Los, procurando eliminan o efeifo normalizador dos pregos.

22) Custos gixos:

Em Lenmos de custos fixos, podemos indiceialmente
caleular a variancdia de volume ou varidncia de taxa, caracte
rizada pela difernenga enitre os custos aplicados e 0s custos:
ongados ajustados ao nivel efetivo. Easa vandiancia , somada

com a varidncia de gasto, deve dar a vardidncia total.

varidneia de vo custo ongado ajustado

custo aplicado - efetivo

Lume ou de ftaxa ao nivel

-[rF - (14 - Tv)] x it

efet.
onde TF —= faxa gfixa
TA —— taxa de absonrgao
TD — taxa dinreta (vern capitulo V)

A varidncia de volume & um indicativo da diferenca

causada pon se ten caleculado as faxas predetesrminadas a  um
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nivel orcado das openragdes e temmos incorrnido no nivel efe-
tivo. No entanto, as taxas predeierminadas goram caleufadas
a "prego medio" enquanto as taxas efetivas o . foram a phrecgo
efetive da data. Sendo assim, para melhorar nossa analise,

podemos aubdividin essa varidneia em duas oufras:

a) |variancia de atividade {1) = custo fixo aplicado -

- custo gixo orncado pa

ra 0 mes

Essa varddneda deve sen um indicativo da diferen-
ca de se ten fido um nivel de atividade diferente do previs
to ou orngado. Um problema que surge quanto a essa varidncedla,
g que ao cafculanmos o seu valor para divernsos meses, esses
valores ndo serdo compardvedls, pois neles esta Lncutido um
difenencial de precos {por exemplo, o seu valor no comego
do ano devenra ser maior do que a real diferenca resulfante
dos nivedis de atividade).

Por esse motivo, pode sern mais util caleular a va
niancia de atividade de uma outra maneira, de modo a Zorn -

na-La um valor comparavel mes a mes.

varidncia de atividade {2) ={nivel efefivo - nivel orga
do) x TF *

onde TF —= ftaxa fixa

* Uma variante desse metodo seria subdividir a variancia de atividade
(1) em variancia de atividade (2) e variancia de prego, de modo que

var. de ativ.(l) = var. de ativ.{(2) + var. de prego
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.

b)

variancia custo §4ixo oncgado custo f4ixo orcado
de = para 0 mes - ajustado ao nivel

orgamenio efetivo

onde:custo fixo orcado ajustado

- , = t ( (v
ao nivel efetivo cusfo. fexol lefetivo

Essa varidncia ¢ um indicativo de se ten  oncado

bem ou mal o0s cusfos §ixo0s.

As variancias assim calculadas podem sen visuali-

zadas graficamente, como ilustra a figura VII-9.




7-3 CONTROLE DE CUSTOS 107

$ absorgao
"pregco medio"

absorgao CF
/"prego médio"

orgamento anual
"prego médio"
OA preg

FA Jocme e e e e e e -

EF or¢amento mensal

OR . 5 . o= I
FO

.
- oy o o s e o oem o o e

or¢ado efetivo nivel de
atividade

variancia aplicada ou total = AP - EF
variancia de gasto = OA - EF
variancia de preco = 0A - OR

OR - EF

- - - . » o~ -
variancia de eficiencia

variancia de volume = AP — QA

variancia de atividade (1) = FA - FO
variancia de atividade (2) = (efetivo - orcado) x TF
variancia de orcamento = FO - OR

Observacao: OR coincidiu, por hipotese, com o custo fizo efetivo.

Fig. VII-9 : Analise de variancias pelo metodo 2.
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7-3.6 Comparacac dos Dois Metodos

Segundo John Dearden * , a eficdeia de um sistema
de contrnole pode sen avaliada em fermos de como fonam atin-
gidas ires anreas:

a) Estabelecimento da nelacdc dos custos com o volume
de produgcao {ou nivel de atividade).

b) Conjunto de nelatirios uteis para o processo de con
trole.

c) Admindstracao do sistema de controle {com enfase

pariicular para o estabelecimento dos padrces).

Podemos dizer que 04 dois m&todos sdo equivalen-
tes quanto ao atingimento da 1% Znea. JA explicamos detalha
damente como senia Levada em conta a nelacdo dos custos com
o volume,

Quanto a 2% Grea & preciso que facamos algumas
consideracoes. E preciso evitar que seja emitido um nimero
muito grande de nefatonios com vari@ncias, sobrecarregando
04 administradores com dados e informacies que muitas vezes
acabam nem Sequer sendo examinados. A tendéncia hoje em dia
¢ passan-se para rhelatonios de acdo ou excecgdo.

As varidncias apresentadas no item anterior devem
sdervin apenas para formalizar o processo de controle. Logi-
camente, deverao sen apresentadas apenas as varidncias con-

trotavedis para a administragdo, ao nivel de detalhe que se

* Ver ref. 16.

e

LY
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fizen necessdnric, para que possa sen utilizado o  prineipdo
da dirne¢dao-por-excecdao (ver proximo Litem).

Como podemos ver, nas duas primeiras areas 04 meto
dos se equivalem. Tecndcamente os dois metodos apresentam Am
pernfeicdes, decorrentes das simplificacoes inerentes a pro-
pria teoria contabif {ver figura yI1I-10 ). O primeiro meto
do considera a priorni o efeito das mudangas de prego, fazen-
do o controle §obne um orcamento que vai L{ncorporando a pos-
ternioni as variagoes efetivas de pregos. 0 segundo metodo
considena o efeito das mudancas de prego a posteriorni, sendo
que o controle & efetuado sobre um orgcamentc que Lncorpora a
prioni as variagoes esperadas dos pregos. .

£ na 3% dnea que se Localiza a grande diferenga en
trhe o0s dois métodos. Um dos fatores mais importantes para o
sucesso de um sistema de contrnole & o modo pelo qual ele @&
administrnado. Nesse ponto, entram alim das consideragdes tec
nicas, as considenagdes sociais.

Podemos -alegar que a primeina vista o método um a-
presenta padrnoes mais nealistas, pelo fpato de praticamente e
Liminan o problLema do prece nas analises. No entanto, as pes
so0as dificilmente fdicarao convencidas de que 05 fafores res-
ponsdveis pelas mudancas de prego [tais como a inflacdo) sao
Levados em conta com nigon. Elas tenderdo sempre a pressio-
nar no sentido de que esses fatonres nao foram bem considera-

dos. 5

"3“___"‘
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ALem disso, esse método apresenita uma dificuldade
operacionaf maior, necessitando de constantes andfises quan
to a evolucdo dos pregos, em contraposicdo & sua maion facd
Lidade de interpretacdo e maion simplicidade na apresenta-
cao dos resultados.

Por ouitno Lado, o segundo metodo  caracterniza-se
por uma maion facilidade operacional, eliminando a necessi-
dade de que as analises quanto a evolugdo dos precos sejam
efefuadas constantemente. Essas andlises poderdo sen feitas
apenas para o5 ilens madls impontantes.

No entanto, podemos argumentar que as dificulda~-
des de interpretacdo dos resultados serdo maiores, pois as -
comparagoes sdo feitas com um orgamento que pode ter  sido
baseado em pregos estimados errnadamente.

A simplicidade opernacional do método dois foi a
grande vantagem que nos 4ez optan porn efe. Quanto as maio-
nes dificuldades de intenpretacdo, podemos angumentar  que
04 nelatondios 80 sendo fornecdidos a nived de geréncia de de
partamenio, e que esse pesscal de mais alto nivel tenia ma-
Lon gacilidade para interpretan os resubtados.

De qualquer manedira, o atual estado do profefo
penmite que se faca uma modificacdo no sentido de se passax
para o metodo um, caso a administracdo o julgue mais conve-

niente.
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7-3.7 0 Principio da Diregdo-Por-Excegdo

Segundo esse principio, a atengdo da administragio
deve sen focalizada num nimere relativamente pequeno de A4-
Lens nos quads a pernformance neal foi significativamente di-
ferente da padrndo. Assim, uma atengdo bem pequena ou nufa se
ra dada sobre um grande nilmeno de situacdes onde a perfosrman
ce se mostrhou satisfatornia.

Esse prineipio deve ser usado com centa cautela
pois ele nao serve de indicadorn muito preciso das situacoes
que realmente nequerem uma maior atencdo por parnte da admi -
nistragac. Noamalmente, chamardo atencdo 04 Litens para 08,
quais 05 gastos efetivos excedenem demasiadamente o0s gastos
ongados. Entrefanto, essa situacdo pode ndo ser necessarnia -
mente rudm, enguanto um oufro item para o qual os gasitos efe
tivos igualaram os orgados pode encobrir uma situacdo defi-
eiente.,

E impontante que as varnidncias sejam analisadas
cornetamente. 0 fato delas sernem expressas em unidades nume-
ricas bem definidas faz com que sua imporntdincia sefa muitas
vezes superestimada. As varidneias ddo apenas uma nogdoc dos
desvios de cusitos em relagcdo ao previsto, para ornientan 0
trabalho da adminisiracdo. Esta ultima, na incapacidade de
se preocupar com todos 04 aspectos nefdenentes ac trabalho de
senvolvido, deve dar maion atencdo apenas aocs aspectos @aié

importantes. A analise de varidncias deve peamitin a identi-

—
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ficacao de quais sdo esses aspectos.

Uma variancia de eficiZncia negativa de x cruzed -
n0s8 panra um centro de custos nac deve significan que devido
a ineficiencias gastou-se um excesdo de x cruzeinos naguele
centro. Essa varnddnceia deve sen analisada quanto a seus di-
vensos componentes, e na medida que se encontre aspectos fo-
ra da normalidade, deve-se procurar agdes corretivas na medd
da que o4 fatores forem controlaveds.

A distincao enthe o que seja um aspecto 4ora da
normalidade ou nao, ¢ geralmente um problema de julgamento .
De qualquer maneira, o processo de controfe de custos ndaoc pa
ra no cafeulo e analise das varnidncias. E preciso que a pes=<
so0a que deve nesponden pelas variancias sefa nesponsabiliza-
da apenas por aquelas que ela Lem condigoes e autoridade pa-
ha controlar. Esse. alias, e outno motivo pelo qual 04 rela-
tonios de varidnedias serdo fornecdidos apenas para o048 geren-

tes de deparntamento,

7-3.8 Vincufagdo entre o Confrole de Custos e a Cobran

¢a dos Sernvigos

Uma oufra dimensdo que pensamos associar ao nosso0
trhabalho foi o estabelecimento de uma certa Linteragao entre
0 contrnole de custos (analise de variancias) e a cobranca
dos servigos.Citamos que um dos nossos objetivos e cobrar pe

Los senvicos aquilo gque elfes cusfam, de mode a recuperar 03
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custos da divisao. Sendo assim, Zodos o0s fatores que influem
nos custos, 4azendo com que 08 custos efetlvos difinam  dos
orgcados, Anfluem tambem na cobranca.

Pana 08 produtos nao rotineinocs, a andlise & mais
facil. Come se pretende cobran exatamente 04 custos efetivos,
as variancias dos centrnos de custo Lrdo se refletir propor-
cionalmente nos produtos. Esse efeito poderna sen  observado
no nelatorio de varidncias dos produtos [ver capitufo VI}, e
as variancias obtidas na cobranga poderao sen analisadas E
Luz das varidncdas nos centros de cusifo,

Ja no casoe dos produtes notineinos, a analise  se
Lorna bem madis complexa, pois assocdiado ao efelto de noamaldi-
zagao dod custos, temos a normalizacao dos precos dos produ-
tos. Essa analise deve estar voltada para a avaliacdo de co-
mo 04 fatornes que influem nas varidncias dos centros se hre-
gletindiam nas gfuturas conne¢oes dos pregos padroes. Em ou-
tras palavhas, deveniamos sen capazes de avaliar como  tais
varidnedias afetam as diferencas custo-faturamento (ver capi-
tulo V1), Nesse caso, engrentariamos problemas relacionados
com a dissociacdo dos efeitos de cornelagoes impernfeitas no
estabelecimento dos precos padroes (ven figura VII-11 ).

AZe o momento, ndo encontramos nenhuma maneira for
mal de efetuan essa analise, mas esse € um ponto para se pen
san futuramente. De gqualquen mode, podemos estudar as dife-

nengas custo-gaturamento (e o efedlio normalizador dos precos)
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7-3 CONTROLE DE CUSTOS

em fungao da evolucdo dos custos efetivos, como prevé o nos-
40 sistema.

Atraves da analise da evolucao dos custos efetivos
em relacdaoc aos custos orcados, poderiamos estabelecen uma
vinculagao Aindireta entre o controle de custos e a cobrancga.
1550 nao elimina a nossa ideia de gue essa vinculagdo venha

a se tornar mais "dineta" no fufuno.

aplicagao
de

custos

normalizacgao
de

pregos

dos faturamento

custoe

centros de

produtos dos pfodutos

custo

rotineiros rotineiros

anal.
do efeito

= normallzadgx_dgsupxeg1s

1

analise

de variancias

dificuldade : até que ponto as variancias nos cen
tros de custo podem explicar as alteragoes de pre
co ?

Fig. V-11 : Vinculagao entre controle e cobranga.

s VI
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7-4 Planejamento Direcional

0 planefjamento ¢ a funcao adminisdtrativa badsica e
que Ltem a primazia de ser o fundamento de todas as outras
gungoes, como diregdo, organizagdo e controle. Para que a
administracao possa exercer melhor as suas funcdes, ela ne-

cessita de informacoes.

As informagoes que devem ser fornecidas a adminis
tragao tem diversas caractenlsticas, entre as quais economi
cidade, conteirdo, precisdao, etc... Na medida em que um 8.i4-
tema de custos se constitui num sistema de infoamagoes admi
nistrativas, devemos avaliar que tipo de infonmacdes ele de
ve fornecer a4 administracdo.

Um problema que sunge & o de superestimacdo  das
ingoamacoes que um sistema de custos pode fornecer. Na nrea-

tidade, diniamos que um sistema desse tipo & um ornganizadon

de dados. E verdade que dados organizados muitas vezes po-
dem por eles proprios se constitulnrem em informacdoes,  mas
muitas vezes o4 dados de custo obtidos atraves do  sistema
precisam sen reclassificados, neonganizados e suplementados
por outrnos dados economicos e comenrcials nelevantes, que es
tao gora do sisiema formal de contabilidade de custos. S3 a

pos L850 € que tais dados podem sen analisados, caracterni-

zando-4e em Anformagoes.

Sw_ .
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Sistema

dados D de custos

dados

organizados

N

outros dados

economicos

e comerciais

p;

informagoes

administrat.

Fig. VII-12 : O sistema de custos como um sistema administrativo.

".

A nossa preoccupagdao agora sera avalian os dados ob

tidos atraves do sisdtema de custos, ver alguns outnos

dados

suplementares e examinar algumas andlises impontfantes que po

dem sen efetuadas. No proximo item nos preocuparemos

com 04 dades obtidos dinetamente do sistema de custos e

mais

que

fja se constituem em informacoes. Essas informacoes podem sexn

uteis no processo decisornio da empresa.

.,
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Informacgoes

Externas

l

Processo

Dados |—={Sist. Custos|—s Informagoes

Decisorio

Sist, Inf. Inf. || Sist.
Adm, Adm. | Adm, Adm.

Fig. VII-13 : O sistema de custos dentro do processo decisorio.

A distingcao feita & que quando o sistema de *© cus-
tos estd onganizando dados para andbises, ele esta ajudando
no planejamento dinecional e quando ele fornece Ainformacoes

administrativas, da entrnada ne processo decisonio.

7-4.1 Analises de TendZncias

As anatises de tendincias procuram avaliar a evolu
¢ao dos custos, indicando as diregies mais provivedis que e~
Les devem seguin. As informagoes provenientes dessas anali-
ses, suplementadas por outras informacoes que confirmem  ou

desmintam as tendencias obsenvadas, podem sen uteis para se

[,
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fazen estimativas de possivedls situacoes futuras.

0 proprio conceito das analises de Zendencia  nos
indica que & necessandio se ten os dados passados, os mais
precisos possiveds. Sendo assim, o sdistema de cusios que me-
Lhon pode fornecer dados para andlises de fendZneia e um 548
fema de custos histornicos, efetivos ou Lncorridos.

No entanto, isso ndo quen dizen que ndc seja possi
vel fazen tais tipos de analises com um sisiema de custos
normalizados ou padrac. Na vendade, o sistema que foi desen-
volvido neste trabalho estd estruturado para esse tipo de a-
natises, porque o4 custos efetivos sao determinados paralela
mente aos custos noamalizados. .

05 dados fornecidos pelo sistema para essas anali-
ses sao0, portanto, o5 seguintes:

— taxas dinetas

— taxas de absonrgao

— cusfos efetivos |ixos (totais e pon unidade).
variaveis

As analises de Lendencias procurardo mosthar a evo
Rugde no_fempo de fodos esses elementos acima mencionados.
Para uma melhon visualizagao, 04 pontos poderao sen plotados
em um gragico e podena sen construida uma curva de tendincia.

E intenessante a separagac dos custos fixos e vari
dveis, porque 05 primeinos, pon deginicao, ndo deverdo vari-

ar no tempo (a um cento prazo e a uma cernia capacidade}.” In-
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formacoes quanto a esses prazos ou mudangas na capacidade po
dem ser usadas para se prever possiveis modificagoes nessas
tendencias.

Uma deficiéncia dessas analises ¢ o fato delas ndo
Levarem em conta ¢ volume conjuniamente, porgque 08 cusios u-
nitanios diferem a volumes difenentes. 0s custos fixos o sao
em rnelacaec ao montante Zotal. Logo, 04 cuslos §4ixo0s unita-
nios vanianac. 0 oposto oconre com 08 custos perfeitamente
variavedls. Essa degficieneia pode sen amendizada pela utiliza-
cdo confjunta de gragicos custo-volume.

Uma das maiones preocupacoes que se deve fLer ao e-
fetuar-se as analises de tendéncia consiste na separagao dose
custos varniavedis dos custos §ixos. Pode-se questionarn 3e 0O
metodo usado anteriormente no sistema de custos continua va-
Lido para essas analises.

Divensos metodos podem sen utilizados para separar
05 custos fixos dos vaniaveds, tais como:

a) Considerar como variavedis apenas os custos que  4ao
quase totalfmente varidvedis; todos os demais sac fixos.

b) Considerar como variaveds os custos que parecem 5sexn
50% mais varidveds; todos os demadls sao §4x05.

c) Considernan apenas o5 custos quase que fotalmente §4i-
x08 e quase que totalmente variavedis. 08 intenmediarnios de-
vem sen tratados por uma das duas classificacoes |costuma-se

considena-Los normalmente como toialmente varniaveds).
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d) Considerar como §ixos apenad o4 cusdtos que saoc quase
totalmente §ixos; todos 04 demads sac varidveds.

e) Dividin os custos em §4ixos, varidveis e  semivaria-
veis ou semifixos. Esses ultimos devem ser desdobrados em su
as partes fixa e variavel.

0 melLhon metodo a sen utilizado depende da situa-
cdo parnticular. ALem dissco, deve-se avaliar se 0 cusio e ©
thabalho necessarios para dar maion precisdo a essa separa -
cdo justificam os benegilcios obtidos. De qualquern maneira, a
maionia dos métodos simplifica a variagdo dos custos varia-
veis, considenando-a como sende Linearn, 0 que quase sempie e
innead. i

No caso presente, o metodo utilizado foi o de "ins
pecdo das contas", tratfando o4 custos ou como inteiramenie
fix08 ou como intediramenie varidveis. Para os custos semiva-
nidveis foi feita uma simpLificagdo: considerou-se preferi-
vef trnatd-Los como varidvedis porque seriam utedis para a foma
da de decisdes, e como essas decisdes envofvem um prazo "re-
Lativamente® gnande, considerou-se mais utif essa simplifdica
cdo. Deve-se Lembrar da premissa de que a Longo prazo todos
06 custos tendem a sen varidavedis, Logo, dando esse Ttraiamen-
to para 04 custos semivaridvedis, estaxremos nos  aproximando
mais dos custos de incremeniagdo utilizados no processo deed
s0nL0.

Pode-se considerar que esse metodo tambem pode sen
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atil nas andlises de tendencias. 0 andico cudidado & se ten em
mente essas simplificacoes sempre que essas andlises fonem
feitas, e sempre procurarn avaliar o efeito dessas simplifica
coes nos resultados obtidos.

0s gragicos de tendéncia devem assumin o aspecto

mostrado na figura VII-14.

Cr$ ‘

taxa

direta
g ool 4 Bla o5 ogem 5 s bSO
: a2 )
o )] [ 0 o =] = 5] 4] = 8 ]
) el g o B o o 0 o ] o

Fig. VII-14 : Aspecto de um grafico de tendencia.

Deve-se procurar avaliar as causas das Zendéncias
apresentadas, principalmente as causas de modificacoes de
tendéneia. 08 princdipais fatores a serem JLevados em conia
sd0 0 efeito de varniagdes do volume nas taxas de absorcao e
0 efeito das modificacdes nos precos. Se possivel ¢ internes-
sante avaliarn separadamente o efeito de cada um desses fato-

nes.

04 gragicos de tendincia podem sen construidos tam

e Y




7-4 PLANEJAMENTO DIRECIONAL 123

bem ﬁana 04 depantamentos que englobam devensos centros de
custo. Um cudidado adicional e muito Aimpontante deve sen Loma
do no entanto: anies de se somar as taxas dos .centros de cus
Lo do depantamento, & preciso verifdicarn se efas foram caleu-
Ladas segundo a mesma base oncamentaria de volume. Caso L5450
ndo acontecer, essas taxas ndo poderac sen somadas.

Porn exemplo, Z obvio que nao se pode somar  todas
as taxas do DPD, pois algumas sdo expressas em Crn$/test-uniit
e outrnas em Cr$/honras trabalhadas. Pon outrno Lado, podernia-
mos consideran razoavel soman todas as taxas expressas em
Crn$/horas trabalhadas, se essas taxas ndo diferirnem muito no
DPD. No caso do DAP, nao se pode somar as faxas da analise e~
programacdo, porgue elas foxram estabelecidas segundo bases
de capacidade diferente.

As analises de tendencias sao uteis para ¢ planeja
mento, porque este pode agin no sentido de confirmareas Zen-
déneias favoraveis e diverngin nas tendéncias desfavoraveds .
Alem disso, elas facilitam. o apregamento de novos senvigos o
gjenecidos aos uwsuarios: comparando-se 05 recunsos utilizados
pelo aenukgo com oufnos senvicos éeméhhanteé e;écutadob no
passade e obsenvando-se a tendéncia evolutdiva dos custos, po
de-se "ongcan™ melhon os novos servigos. Finalmente, as anali
ses de tendéncdia podem Zambéem fornecen elementos para a Loma
da de decisoes e tambem vice-vensa, na medida em que as decd

s0es tomadas poderndo modifican as tendencias observadas.

[w_
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7-4.2 Anatises Custo-Volume-Llucro
7-4.2.1 Aspectos Gerais

As medidas tomadas em rnefacao aos custos nao devem
sen nestrningidas ao departamento de SPD. Justamente  devido
ao fato dele se tratarn de um depantamento de senvigos geradls,
deve ajudar a empresa a tomar medidas com relagao aos custos
em outhas areas.

Uma alfernativa administrativa para a reducao dos
cusios de PD & o aumento da receita fotal da empresa. Se 08
esforcos do SPD sdo dirnigidos para areas que podem aumentar

.
08 Luernos, ou entdo implicar numa maion redugao de custo, 44
50 nepenrcutind favoravelmente, incfusive desviando a atengdo
dos gastos do depantamento, a admindistracao.

18460 pode parecen uma estratégia injusta do SPD pa
rna com a emphesa, mas o impoatante ¢ que as medidas de redu-
¢ao de custos poderdo sen tomadas com mais calma deniro do
SPD e pon outrno Lado a direcdo §icard convencida de que esta
sendo fedifa uma utilizacdo eficiente dos necurnsos de PD.

Voltando ao nosso problema, podemos dizern que o e-
feito sinengetico associado a integracao de sistemas Aimpli-
cou numa nova perspeciiva em teamos de otimizagao global dos
resultados da empresa., VYejamos, pontanto, quais as contrnibud
coes das analises custo-volume-Lucro para essa olimizacdo co

mo um todo. No proximo item estudaremos um outro Zipo de ger

2 W
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rnamenta, as analises custo/beneflcio, que sdo  responsaveds
por que decisoes individuais maximizem os resultados globais

da empresa.
7-4.2.2 Analises Custo-Volume-lucro num SPD

E impontante penceben-se desde ja que as referdidas
analises custo-volume Lucno no caso presente, ndo se referem
a analises intfennas ao SPD, mesmo porgue, como sabemos, ele
naoc visa o Lucro. 1550 no entantco ndo quer dizer que 04 hre-
cunsos sdo obtidos Liviemente. E necessaria uma utifizagao e
f§iciente dos recunsos, de modo a sern maximizado o nesultado
global. ;

A nived teonico, isso pode sen compreendido median
te a simples aplicacao dos conceitos da teondia economica
classica: uma empresa devernia investin em necunsos computa-
cionais até o ponto em que as economias ou receitas da uliti-
ma aplicacdo marnginal fornem iguais ao custo dessa aplicagao.

Iss0 pode sen ilustrado por um exemplo de WilLiam
Shanpe* , onde ele demonstrou que as curvas marginais de de-
manda poderiam sen utilizadas para a deteaminacao da utiliza
¢do otima do computadon. Baseando-nos em seu exemplo, podeni
amos considerar um SPD gue paga uma taxa §ixa mais uma taxa
variavel por hora adicional de computador. 0 custo marnginak
da hora de computador ¢ nepresentada apenaalpeta taxa vandia-

ved (X}, pois a taxa §ixa devera sen paga qualquer que seja

* Ver ref. 14.
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¢ grau de utilizacao.

0 ponio de utilizagdo otima seria aguele em que 4§04
se maximizado o valor Zotal menos o custo total vardiavel, ne-
presentado pela area achurada no grafico  y11-1%5 . Caso es-
e difernencial seja superion a taxa §ixa, T* honas devem sex
utilizadas. Caso contrario, nenhum tempo devena sen utiliza-
do. Note-se que a curva de valor total nada mais & do que uma

curva de procura, representativa da demanda.
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Fig. VII-15 : Determinagao da utilizagao otima do computador.
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A {inalidade basica das analises custo-volume-Lu -
cno e proporcdonar uma utifizacdo mais eficiente do SPD pon
parte dos usuarios. Efas podem sen uteis inclusive para a {4

xagao de dirneirizes a senem seguidas.

7-4.2.3 Analises Custo-Volume-Llucro no SPD do Banco

No caso do Banco, essas analises assumem uma dimen

440 um pouco diferente. Em primeino Lugarn, € dificil sen en-

contrado um produto nazoavel que se preste a tais analises ,

podendo-se estimar a variacdo dos custos e Lucros em funcgao

do volume. Em segundo Lugar, dependendo do tipo de analise

¢

geita, pode ser que o Lucro nao vardie dinetamenie com o volu
me.

Um exemplo da aplicacao dessas analises podenria

sen na detferminagao da rentabilidade de um clienfe, que se-

nia uma medida da impontancia desse cliente para o Banco.Es-
sa nentfabilidade deve ser medida um fungao do retorno que po
de sen obtido gracas a esse cliente e 0 seu custo para o Ban
co.
Peve existin um sistema de cadastramento do Banco,
nesponsavel pelo caleulo dessa nentabilidade. 0 retorno pon
" ecliente deve sen cafeulado Zendo por base valones tais como
seu saldo medio, o0s produtos do Banco que efe utiliza, o mon
tante associado as suas operacdes {Langamentos, titulos des-

contados, ete...) e outnos.
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0 custo marnginal do cliente deve Levar em conta
principalmente 04 custos de PD identificaveis com ele, que
sd0 0b mais nelevantes. 0 sistema de custos pode fornecer da

dos para que esse custo possa sern deteaminado, cobrando-se u

t

ma parte fixa e uma parte varidvel, por cada cliente cadas
trado e por cada Langamento. Esses custos tambem podem sern a
purados para os diversos sistemas; outrnos custos eventuais
poderao sen Levados em conta.

Uma analise desse tipo pode ser importanite para a
§ixacdo de dinetnizes gque impliquem, porn exemplo, numa centa
seletividade de clfientes. Um dos prinedipais fatores a sen fe
vado em conta para a fixacdo de diretrizes como essa & a rem
tabitidade dos clienites. Essa, alias, ¢ uma politica do BFB:
tratan apenas de clientes especiadis.

Podemos tambim fazer uma andalise ainda mais generi
ca. Utitizando-se dados estatisticos e histonicos pode  sexn
construida uma curva de procura, do numero de clientes pelo
seu netorno unitario. No mesmo grafico, poderiamos plotar u-
ma curva de custo marginal desses clientes.

Esse custo manginal pode sen estabelecido atravis
do sistema de custos, como dissémos. Podemos, por exemplo ,
assumin um numerc médio de Lancamentos pon cliente, e assim
apuran o custo marginal dos clientes (dentrno de uma hipotese
contabil, esse custo manginal ndo devera variar com o volume

de clientes). =
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A figura VII-16{b) LLustra qualitativamente  essa
colocagdo, fustificande o que & intuitivamente obvio: esque-
cendo quaisquer outras consideracoes, umda agencdia nao deve
tern clientes que proporcionem um reifoanc inferndion a seu cus-
to manginal. Na medida em que esse retforno possa sen exphres-
50 em funcdo de outras vaniavels, tals como o saldo medio
(ver gigura VII-Té6{a) ), essas informagoes podem auxifiar na
fixagao de centas diretrnizes.

Uma outra vantagem desse grafico & que ele peamite
uma rapida estimativa do efeito de deteaminadas mudancas de
dinetnizes, alem de uma avaliacdo simples e visualizavel dos
Lucros. .

E preciso no entanto nac perden de vista suas Limd
tacoes. A gixacao de diretnizes envolve muito mais considera
coes, muitas delas intangiveis, que nao foram Levadas em con
ta. Ha tambem os custos incrementais de capacidade que apare
cem d medida que as capacidades Limites forem sendo atingd -
das (nao se pode aumentar infinitamente o numero de clien -
tes, mesmo que edpeciais, sem incorren nesses custos). Final
mente, a4 variacoes nos precos e o Lipo de cornrelagao exis-
tente entre as varidvedis envolvidas (o netorne e o saldo me-
dic, por exemplo) sao Limitagoes que tambem precisam sen Le-

vadas em confa.
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saldo médio
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Fig. VII-16 : Ilustrag%o de analise custo-volume-lucro para um banco.

[,
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7-4.3 Analises Custo - Beneficdo

7-4.3.1 Consideracoes Genais

Vimos que uma caracternistica nonmalmente obsenvada
no desenvolvimento do PD nas empresas, e que as principais a
plicacoes costumam ser aquefas que podem sen fustificadas em
termos de nedugoes de custo * , por impldicarem em menos tra-
balho manual, maior volume processado, efe... Gernalmente,
trnatam-se de sistemas de nivel operaclonal.

Alguns autonres ** | no entanto, procuram demons -
tran uma tendencia atual para o desenvolvimenito crescentfe de
sistemas de informacdo, destinados a decisoes de nivel tati-
co ou estrategico, como os MIS ou SPS. 0 crescimento do nume
no de aplicacoes se da tanto venticalmente como horizontal -
mente, como LLustra a figura VII-17 . Na vexrdade , esse
crneseimento ¢ uma das causas principais do aumento dos gas-
tos no setorn, que oconre apesan das melhornias em hardware e
so4tware e na eficiencia do pessoal.

Em segundo Lugar, pode-se observar uma  chrescente
integracao dos sistemas. Essa integracao ¢ responsavel  pon
um efeito sinengeitico capaz de Ampor novas perspectivas para
a otimizacao dos negocios da empresa. Muifos conflifos costu
mam sen gernados porque a otimizacao de subsistemas de divern-
sas areas conflitantes da empresa nde Levam a4 otimizacgde co-

mo um todo. Com a integracdo dos sistemas, essa otimizagao

* Ver item 2-3.2.

*% Ver ref. 23 e 37.
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CRESCIMENTO VERTICAL

29 nivel de

integracao

19 nivel de 19 nivel de
integracao integracao

SIST. SIST. SIST. SIST. SIST. SIST.
1 2 3 4 5 6

CRESCIMENTO HORIZONTAL

132

e |} eerfitr

1- Sist. de mivel operacional (folha de pagamento, contabilidade, etc...)

2- 8ist, de nivel tatico (management control systems,

MIS, ...)

3~ Sist. de nivel estratégico (strategic planning systems)

Fig. VII-17 : Crescimento do numero de aplicagoes de PD.
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foi facilitada.

A expansdo dos sistemas tanto em relagao a seusd
propdsitos como em sofisticacdo & assocdiada tambem a uma ma-
ion complexidade. No entanto o3 beneficios desse avango dos
sistemas precisam sen sentidos; esses sisiemas nac podem sex
tio complexos e s0fisticados a ponto de ninguém entende-fos,
ou muito menos usi-£os.

Esses fendmenos contribuilnam para uma modificagdo
no ambiente que reinava ao redon do SPD. Segundo Kantex, nao
estd mais sendo acedito que a tecnologia compufacional e 0%
sistemas de informacdo estdo mudando demasiadamenie  ndpido
para garantin estritas justificacbes em Termos de cusio. 2

Consegilentemente, ¢ natural que as analises cusio-
beneglcio se fornem instrumentos cada vez mads utilizados pa
ra a avaliacdo econdmica de projetos. Alem disso, comega  a
havesn uma centa énfase na utilizagdo das fradicionais medi-
das de netorno do investimento como crnitinrnios para o estabe-

Lecimento de prionidades entre projefos aliernativos.

jC. ¢ .
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7-4.3.2 Algumas Observagoes

a) Para efefuarmos as generalizagoes que mostraremos a
seguin, precisamos parntin do pressuposto de que 05 elementos
nefevantes para essas analises sdo comuns as divernsas aplica
coes (sistemas, projetos, ete...), embora possam ter Ampor-
tincia difenente para cada aplicacdo. Com isso quernemos di-
zen que embora cada aplicagao naturalmenie necessdite de uma
andlise em separado, pode-se fen uma certa generalidade quan
to ac processo de analise.

Por exemplo, o metodo para se proceder a uma anali

se custo - beneficio de um sistema de nivel openacional nao
"

deve diferin significativamente do metodo de avaliagdo de
MIS , tendo inclfusive aspectos em comum. No entanto, no pri-
meino caso fenilamos uma Znfase quanto aos aspecios de redu-

cdo de custos, e no segundo caso quanto a qualidade da infoxr

magao.

b) Um problema observado & o momento em que se da a ava
Liacdo econdmica do projeto. Confonme veremos, essa avalia-
cdo nequen uma sernie de estimativas com nelagao aos custos e
beneficios, e essas estimativas sao feitas com base em infor
macoes disponiveis e na experiinceia passada.

Muitas vezes asé andlises de viabilfidade  precisam
sen feitas num estdgio muito prematuro do projeto, quando as

informacoes disponiveis saoc ainda insuficientes para senem e

Se
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/)

gfetuadas estimativas mais precisas.

c) Existe uma tendéncia para negligenciar certas vardid-
veis Amporntantes, principalmenie duranite 04 estudos de viabi
Lidade. Costuma-se ten uma cernta dificuldade em didentificar
essas variaveds, separd-Las e, principalmente , quantifd -
ca-Las. Pon exemplo, 08 metodos de avaliagdo de centos aspec
tos intanglveds dos recursos humanos, tais como perda de mo-
nal e desonganizacdo ainda ndo estdce bem desenvolvidos e nao
costumam sen considerados nelevantes para avaliagbes economi

cas.

d) Para uma melhor compreensdo das analises custo - be—

negicio num SPD, vamos examinan separadamente as suas duas
§acetas: 0s custos e o0s benefilcios. Vamos nos preocupar basdi

camenie com seus aspectos quantificaveds.

7-4.3.3 05 Custos

a) Identiﬁicagﬁo
Como tivemos oportunidade de salientar em diversos
pontos deste tn&baﬂha, a deteaminacao dos custos nelevantes
depende da §inalidade a que se destinam tadis custos. Pontan-
to, o0 primeino aspecto a considerar € o nivel de decdisao en-
volvido, pois a cada nivel teremos diferenies custos relevan
tes identificados.

A figurna VII-1§ ilustra esse aéﬁécto de uma ma-
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neira geneaica, tendo sdido construida com base na publicacao

"Economie Evafuation of Computen Based Systems' *

para uma

empresa que esdta comegando a pensar na introducao de um com-

putador, sem previos conhecimentos.

ESTAGIO

DECISAO

CUSTOS

1. Educacdo da admin. ¢=> 3s im
plicagoes dos computadores
2. Pesquisa de areas de aplicagao

~ estimativas genér.de benefic.

Investigar as pos
sibilidades de au
mentar a lucrakb_.
com a introdugao

de um computador

Cursos externos, con-

sultorias, etc...

3. Investigacoes tecnologicas -ava

liacao de hardware e software

4. Provisao de facilidades computa

cionais - software

5. Provisao de facilidades computa

cionais - hardware

Prover uma fungao

computacional

Recrutamento ou trei:
namento de pessoal de
staff, consult., des-
pesas de investigagdo
Recrutamento ou trei-
namento staff de sis-
temas e programagao s
analistas e program.,
software externo

Compra ou aluguel de
computadores,custo do
local,suprim. ,manut.,

pessoal de operag,etc.

6. Avaliacao e selegao de projetos

Avaliar o sistema

em detalhe

Desp.pessoal envolvi-
do na analise prelimi

nar do problema

7. ImpTantagao do projeto

Implantar o sist.

Analistas,programad.,
custos incr.de facil.
comput . ,despesas dir.

de implantagao,etc...

Fig. VII-18 :

* Ver ref. 35.

Identificagdo dos custos por estagio de decisao.

Sa,
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Como podemos concluir a partir da gfigura VII-18 ,
no momento da decisdo de se implLantar um sistema, 04 unicos
custos nelevantes sdo o4 seusd cusios Lincremeniais, pois ito-
dos 04 custos antenionrnes se tornam custos afundados. Apesan
disso, esses custos afundados foram necesdarnios para forne-
cen um hecunso que pode tern usos alternativos, Logo esse cud
to de oporntunidade & nelevante * (dependendo do caso , esse

custo pode sen muito difleif de sen determinado).

b) Quantificacao

Para se fazen uma quantifica¢ac dos custos de  um

sistema, ¢ preciso se fazen uma previsao, quando se  ftrafan

S o
de custos futuros. Logicamente, quando o cusito ja houver 44i-
do inconrido, € o sistema de custos que deve sern hesponsavel
por fornecer esse dado. No entanto, para as analises custo -
benefieio, que se processam duranie 08 estudos de viabifida-
de dos projetos e analises preliminares, a maloria desses
custos ainda ndo foi inconnida, Logo eles precdisam sen esii-
mados . .

0 processo de estimativas & bastante impontante, e
se bem desempenhado proporcionana valiosos dados para a admi
nistrnacido. Fregquentemente 2 necessario que em detenminada fa
s¢ do projeto se comparem 06 custos eatimgqoa com 04 cusios
inconnidos, e que em funcao disso se estimem mails precisamen
te 05 custos das etapas posterniones do projeto a serem execu

tadas .

* Esses aspectos sao discutidos em maior detalhe no item 7-5.

Dw,.
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A metodologia para se estimarn costuma sen a mesma.
0 que varia ¢ a preciddo e a seguranca das estimativas, pods
a medida que o projeto se desenvolve, mais dados sao incorpo
nados ao processo.

0 sistema de custos tambéem & um auxiliar no proces
50 de estimativas. ElLe pode fornecer com razodvel precisdo 0
custo dos divensos necurnsos a senem utildizados pelo sistema,
de modo que o processo de estimativas acaba sendo voltado pa
na se esdtimarn 04 hecursos que seraoc consumidos pelo sisiema
ou pelo servigo, mais genernicamente.

A vantagem de se utifizan o sistema de custos no
processdo, ¢ que ele peamite incorporarn tanto o0s custos dire--
tamente atnibulveis ao senvigo em estudo, como o0s cusios Ain-
dinetamente atnibuiveis. A falta de um sisiema desse tipo po
de nos Levan a subestimar o custo dos senvigos.

No entanto, muite cuidado deve ser tomado ao se a-
valian o custo dos recurnsos estimados para o servigco. E ne-
cessanio que se Leve em conta 08 crifenios utilizados para a
tribudicao desses recunsos, sendo muito Utif se avaliarn sepa-
nadamente 04 custos dinetos dos custos indinetamente atrnibui
veis. Parna iss0, ¢ intenessante se Levarn em conta o conceifo
de custos anicos e custos comuns, citados no item

Ess5¢s aspectos nos Levaram a tirar umd conclusdo ,
gue acreditamos sen imporntante. 08 sistemas de infonrmacac
possuem-a caractenistica de implicarem num ghrande dispendio

inicial, sem que 05 beneflceios sefam sentidos nessas fases .
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04 beneficiocs 40 acabam sendo seniidos apos a implantacdo do
si8dema, quando uma boa pante dos custos §d foi  Aincornida,
restando apenas o0s custos de operaedo e manutancdo.

Logo, & preciso reconhecer que as avaliacdes  dos
si8temas e o0s estudos de viabilidade devem sern feitos mais
grequentemente do que o 4do. E preciso reconhecern esse pro-
cedso como coniinuo.

A medida que fazemos as avaliacoes econdmicas em
estagios posteniones, os cusitos dos estdgios anterniones  se
Loanam afundados, e as estimativas mais precisdas, enguanto
06 beneficios ainda ndo foram sentidos. Logo, se as avalia-
coes anteniones nao tiverem sido bem feitas, ¢ possivel que
a essa altuna o custo incremental nestante sefa tal que faca
mais sentido prosseguir no profeto do que abandona-Lo. A con
Linuidade no processo de avaliagao servinia como precauncao
para uma sifuacao como essa {(ver figura VI7-19 ).

0 processo de estimativas de custos e recursos he-
quernidos por um servigo 40i tratado sepanradamente, no item
7-6 , onde pudemos mositran as suas utilidades com uma
amplitude madiorn. 0 processo consiste basicamente em se divi-
din o sistema em partes (analise) e fazen as estimativas pa-
ra essas pantes separadamente, Levando em conta a nelacde en
Ane as ondens de grandeza dos principais objetos de dispén-

dio.

. T
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7-4.3.4 05 Benegicios

a) Tdentificacdo

Uma primeira canacternistica a ser destacada, & que
enquanto 04 cusios sao "finalisticos", dependendo da ocasido
examinada, para phopositos de avaliacdo econdmica ndo ha uma
diferenca significativa entrne os beneficios para o0s diferen-
tes nivedis de decisdo, pelo menos em comparagdoc com o que 0-
corre com 08 cuslos.

Segundo Couger e Me Fadden * , no que concerne 4
computadonizacao, o4 beneficios podem ser classificados em 4

categorias:

1) Custos mais baixos: economias de papel, espago, comu
nicagoes, pessoal, reducoes nas duplicagoes, arquivos redun-

dantes, estoques, ete...

2} Reagdo mais rapida: habilidade para comparar cursosd
de agao alternativos de um modo mais napido e compreensivel,
melhor acompanhamenio e controle para possibilitan agoes con
rnetivas, maior habifidade para neagin a mudancas de  condi-

coes extennas, ete...

3) Maion precisdo: nreducdo do nimero de ernos devidos a
intenrvencao manual, mecanizagdo de operagoes permitindo mails

checkagens e menores possibilidades de enno, ete...

4) Melhones Anformacoes adminisirativas: maion qualida

* YVer ref. 1l4.

= V.
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de das informacies, viabifizando a aplicacdo de Zeenicas cdi-
entificas de administracdo; possibilidade do uso do princl -
pio da diregao - por - excegao, ete...

Para esses autores, mais da metade dessas areas de
beneficios sdo diretas, no que concerne a sua deteraminag¢ao .
A colocacdo dos beneficios na cafegoria dos intanglveds mui-
tas vezes nrefletinia uma centa "preguiga" do analista ao
classifica-Los dessa maneina.

0 processo basico sugerido para a  identificagao
dos beneficios consistinia em se encarar o sistema proposio
como uma mudanga maior na empresa ou entao uma mudanca numa
area panticular, Assim, devemos defernminar quais fonram 04"

niatones estimulantes” que originaram a mudanga proposia.
q g ga piop

A pantin dos {atores estimulantes determinados, po
deremos identificar os benegicios, ou aquilo gque elfes prelen
dem. De acondo com o que dissemos, 04 patones estimulantes
independem do fato da mudanga ser de um sistema manual para
um sistema mecanizado, ou uma mudanca num sistema mecanizado
existente.

Por exemplo, um fator estimufante poderia sen 0 4a
‘to de que a administracdo ndo estd em posiifio para  avalian
cunsos de acdo alternatives. 0s beneficios decornrentes Leva-
rniam 0s computadores a simufarn cunsos de agaoc aliernativos ,

peamitinde a utifizacdo de téenicas administraiivas modernas
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Segundo a publicacao "Economic Evalfuation of Com-
puter Based Systems™, os fatores esiimulantes podem sern agru
pados nas segudintes categorias: controle administrativo, cus
to das openacdes, velocidade do fLuxo de Ainformacoes, imphre-
cisoes nod sdstemas existentes, mudancas em fafores extern -
nos, escassez de nrecurnsos, obsolescincia e outras ineficién-

cias.

b) Problfemas

Uma das causas da computadorizaedo apenas xrecente
de sistemas de mais alto nivel & a dificuldade de quantifica
cdo dos seus beneficios. Essa dificuldade fez com que muifos
dos beneficios acabassem sendo classificados na categaniéi
dos "intangivedis", de modo que a priornidade era dada para
sistemas de mais baixo nivel. 08 sistemas de nivel mais ope-
racional costumam ter beneficios que sao sentidos mais dinre-
tamente [maioxr volLume processado, neducaoc de thabalho manu -
al, ete...), em Ltermos de nreducoes de cusitos.

1530 nao quen dizen, entrnefanto, que sistemas de
mais alto nivel ndo possam trazer beneflciocs significativos.
Na vendade, € o 4inverso que ocorre, e alguns autores ate che
gam a agirmar que esses sistemas possuem uma refagdo benefi-
cio/custo mais alta. Essa tendeéncia discutida na tercedira ob
senvacdo do item 7-4.3.7 deve ser combatida.

Outna dificutdade que surge € que enguanto centos

sistemas Lidam com necunsos controlaveis, com outros 3Biste-

e
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mas {540 nao ocorre. Na medida em que 04 necunsos 4d&c contro
Lavedis, uma solugdo otima pode sern encontrada, e os benefi-
ci0s podem sen quantificados e medidos mais gacilmente.

Ja no segundo caso, o impacto dos sistemas ndo po-
de sen previsio tdo facilmente, havendo um espectro de possi
veils nesultados e beneficios decornrnentes do sistema.

Por exemplo, um sistema de contabilidade mecandiza-
do (de nivel operacional) envolve gatonrnes controlaveis , de
modo que 04 beneflcios saoc mais facilmente quantificdvedis.Jd
um sistema na area de vendas ou marketing (nivel tatice  ou
estrategico) apresenta uma maion dificuldade de quantifica -
gdo dos beneficios, pois 0s fatos sdo conhecidos com um me--
noa grau de centeza. As Leds que governam essa area ndo Sdo
pengeditamente conhecidas, envolvendo fatores tais como as
condigoes economicas e o comportamento dos consumidores, que
estao fora do controle de tomadon de decisces.

Tanto no nivel tatico como estrategico os benefi-
cios sao difilcedis de deteaminarn. Apesar de obtenmos indicado
nes cada vez madis precisocs, a incenteza ¢ grande em  Lermos
de beneficios.

Um outro benegicio que precisa sen sentido ¢ o de
uma melhor apresentagdo da informagdo, isto &, a habilidade

de apresentar a mesma informacdo 40b uma vardiedade de formas

ou designs difenentes, de modo a torna-La mais facilmente a-

ceitavel e inteligivel pelo usuario. Como sugenimos ne capi-

"I“-
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tulo I1, existe uma fronteina de eficignedia da Linformagaoc pa
ha uma dada tecnologia, Listo &, um desdign 0timo para a mes-
ma, fixada a "qualidade” da informacdo.

Finatmente, gostariamos de citar a dificuldade de
caractenizan os beneficios assocdiados a integragao dos sdisite
mas. Duas aplicacoes integradas produzem mais beneficics do
que efas produziniam caso operassem independentemente: melho
na-se a consdisiencia, padronizacdo e comunicagao, afem de ob
ter-se uma maion otimizacao da empresa como um todo.

Resumindo, estamos diante de basicamente 4 proble-
mas :

19) Muditos beneflcios sdo consdiderados intangiveis . E
possivel quantifica-Los?

29) Muitos sistemas de mais alto nivel envolfvem varia-
vedis nao controlaveis pelo elemento decison. Como  Leva-Las
em conta para quaniificarn os benefilcios?

3¢) Como caractenizan os benegicios de difernentes de -
signs para as informacoes? E quanto aos difenentes nivedis de
sofisticagao?

49} Como caractenizan os beneficios piouenienteé da in-
tegracao de sisiemas?

Como vemos, esses problemas estdo diretamente fLiga
dos a4 atnibuicdo de valor para a infoxrmacdo, pois no f§inal
das contas a unica coisa que nrealmente Aimponta ¢ o valonr que

o administradon depositfa nas infonmagoes hrecebidas.
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c) 0 Vakor da Infoamacdo

A informacac na realidade ndo possudi um valor ine-
rende a ela, mas o seu valorn & determinado pelo modo como e-
La & usada e pefa sua qualidade. A qualidade da  informacgdo
depende de uma senie de caracteristicas apresentadas abaixo,
tais como precisdo, confiabilidade, volume e outras.

Nos casos em que a qualidade da informacdo permane
ce a mesma, mudando apenas a sua apresentacdo, o seu valox
peamanece o mesmo. Nesses casos, esse beneficic pode  sexn
mais gacilmente quantificado, em tenmos de reducdes de cus-
to, de modo que o 3¢ problema do item anternior € solucionado.

Quando o comporiamento da empresa ndo muda em rela
¢do a seu entorno, Listo 2, quando uma determinada mudancga
num sistema da empresa ndo altera o modo como o entorno a en
cara, ainda podemos encontrar alguma gacilidade na quanitifi-
cagdo dos beneficios e determinacdo do valon da informacdo .

E por esse motivo que 0s beneficios dos  sistemas
de nivel openracional sdo mais facifmente quantificdveis - e-
Les Lidam com varnidvedis intennas e de controle dentro da em-
présa. Ja nos sistemas de mais afto nivel normalmente ha uma
mudanga no comporntamento da empresa em relacdo ao mundo exte
- ndon - as decisGes tomadas sdo responsaveis por essa mudanga
de comportamento.,

Caso 0 processo decisornio esteja  suficientemente
-formalizado, tem-se alguma infoamacdo a mais: mesmo que nao

se posda obten um valor absoluto para a informacdo, deve sexn

2 S
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.

possivel ao menos estabelecer centos Limites superiores ou
infendiones parna esse valorn, o que ja pode sen bastante util.

Porem, no caso mais generdeo, Emeny * acnredita que
e necessario se basear no julgamento dos adminisiradores
com base em sua expeniincia e conhecimento da situacdo, para
quantigican 04 beneficios. No proximo item mostraremos como
L850 pode sen fedifo, mas examinemos agora de que maneirna as
caractenisticas principais da informagdo podem influin no

seuw valon.

19) Volume e detalhe: havendo um maiorn vofume de dados,
ou um grau maior de detalhe, as decisoes sao alimentadas por
dados mais nrefinados. £ impontante que o sistema funcione cg’
mo um fiLtno, de modo a dispor apenas os dados mais nrelevan-

fes.

29) Tempo de nesposta: a medida que passamos de decd -
s0es de nivel openacional para decisoes a niveis mais altos
da administracdo, o efeito da idade da informacdo (isto &, o
fato de se diépon de informagao mais ou menod recente) fLende

a perder a nrelevancia (ver item 7-5.1). Porn outno Lado, a in

.-"-

gormacao necessaria para a decisao precisa ser obtida rapida

mente (mesmo que ndo seja fdo recente). E nesse aspecto que

- e - .

" se concentra o valor da informagdo nos casos em que nos esta

mos preocupando.
30) Precisdo: o impontante a salientan 2 que o valon de

* Ver ref. 19.

e
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tenmos informacoes mais precisas depende da nossa necessida-
de. Em muitos casos, 0s sistemas compufadornizados podem for-
necer Anformagoes mudito precisas, mas o valon dessa precisdo

nao ¢ tao nelfevante quanto possa parecen.

49) Congiabilidade: segundo Emery, o valon da confiabi-
Lidade esta na economia de penalidades devidas aos erros re-

duzidos com a maior congiabilidade adquinida pelo sistema.

59) Flexibilidade: esse aspecto 2 particularmente impohr
tante em ambientes mutaveis. Apesarn de geralmente encarecer
o sistema, 04 beneficios de uma maior fLexibilidade costumam
sden compensadores.

E imporntante que ao ser efetuada uma andalise cus-
to - benegicio essas caractenilsticas sejam Levadas em conta.
0 conhecimento das mesmas pode afudar o administradorn e o a-
nalista a caractenizar melhon os beneficios do sistema, esidi

mando-0s e quanitificando-o0s.

d) Quantificacao
0 ponto de partida para o nosso problema de quanti
ficacao de beneficios ¢ se neconhecen que 04 modefos probabi
Listicos sac mais apropriados para se acessar o3 aspecios re
fernentes ao valorn da informacdo. Segundo Emenry, "podemos tor
nat o nosso modefo de informacao bem mais apurado e nealista,
aumentando o numeno de estados da natunreza que consddiderarmos

-~ aumentando o numeho de acoes alitennativas, Levando em con-
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ta a natureza probabilistica do problema, Levando em conta a
probabifidade de ennos na informacdo obiida e assim pon dian
Xe.

Um enfoque possfvel & sugenido na publicacdo "Eco-
nomic Evaluation of Computer Based Systems”, onde se mostra
um modelo conceitfual baseado na simufacdo de eventos antfes e
depois da implantacdo do sisiema proposto, acessando-se  as
mudangas no valor da informagdo devidas a mudancas em  suas
caractenisticas (precisdo, tempo de nesposita, volume,etec... ).
Esse modelo 40 se preocupa com as variacies no valor da in-
gormagao, sem se importarn com seu valon absoluto, pois & a
mudanga em tenmos de benedicios que & nelevante. Nos nos pre:
ocuparemod com outro tipo de enfoque.

Ja sugerimos que a quantificacdo dos beneflcios es
23 bastante vinculada i existéncia de uma formalizacao no
processo decisonio, e quando essa formalizacdo ndo existe, @
prefenivel se basear no julgamento do administradon expernien
te.

08 beneficios nesultantes de custos mais baixos ,
conhecidos por economias dirnetas ou reducdes de custo, podem
den facilmente quantificados. Segundo Me Raw * , para algu-
mas poucas aplicacoes, basta apenas comparan;, 0 cusio de um
nove sistema proposto com o custo de um sdistema antigo , em
tenmos de suas economias diretas,e a diferenca ja@ justifica

a mudanga. No entanto, na maionia das vezes, o novoe sistema

% Ver ref. 33.
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fornecena mais informacoes a aproximadamente o mesmo custfo.

A dificuldade estarnia em "valorarn"esta informacac adicional.
Para ele, pode-se caracternizar as melhonias , mas
nao se pode medi-Las em teamos monetanios. 0 resultado disso
€ que f{Lica claro que houve uma economia que jusiifica o 4An-
vestimento, mas nao fica claro de quanto {04 esda economia.
Alem disso, diz ele, costuma-se dignorar o "efedito mulitiplica
don" dessas economias {ele refene-se, por exemplo, dao egeilo
sinengetico associado a integracao dos sistemas).

Em algumas circunstdnedias, pode ser que se decida
que a maneina mais §acil e mais barata de quantifican os be-
negicios de um sisiema & po-Lo em pratica. Pode ser uma decd-
sd0 consciente ac saben que 04 beneficios deverdo vir e que
a emphresa esita preparada para arriscar um cento montante de
dinheirno pana a obtencao dos mesmos. Segundo J. D. Humphnies
esse senia um enfoque valido caso fosse utilizado madls cons-
cienciosamente, mas em muiios casos Lss0 nao ocorre.

Hoje em dia, o potencdial desses beneficios fem s4i-
do neconhecido, ¢ a sua importdncia tem justificado que es-
forcos adicionais sefam despendidos na pesquisa de novos en-
doques, que permifam quantificarn os beneficios de uma manedi-
rna mais satisfatornia, e traduzi-Los em termos monetarios.

Uma das féendicas utilizadas para quantificacao dos

bene4icios de um sistema ¢ a Analise Bayesiana. Esse enfoque

parte .do prineipio que o atingimento dos beneflcios do sdiste




7-4 PLANEJAMENTO DIRECIONAL 151

ma ¢ um processo esfocdsiico, e a ticnica consiste no esta-
belecimento das probabilidades para 04 divernsos beneficios
possivedis.

A premissa basica, ponrtanto, consiste no conhecdi-
mento da diégnibuig&a da probabilidade dos nresultados possi
veis. 0 administrnadonr, gragas a sua experiéncia passada e
conhecimento da s{ituagdo, ¢ capaz de quantificar a ocornén-
eda relaiva des eventos, traduzindo-a numa distaibuicdo a-
prioristica de probabilidades.

Quando nao ha dados histonicos ou quaisquer  ou-
tras bases para a determinagdo dos beneficios, & preferivel
se basearn no fulgamento do individuo mais conhecedorn dos be
neficios potenciaid, que ¢ a pessoa para quem o sisfema es-
ta sendo desenvolvido.

A metodologia ¢ simples: em primeiro Lugar, as es
pecificagoes do sistema precisam estarn suficientemente deta

Lhadas para que se possa deteaminarn exatamente que Anforma-

¢oes serao produzidas. Sabendo disso, o administrador precd

sa sen onientado no processo de determinacdo dos benegicios.
Assim, ele podena estimar a probabilidade de oconréncia dos
diversos benegicios.

A maionia dos benegficios poderia sexn  analisada :
por esta tecndica. Desse modo, esses beneflicios podeniam sen
quantificados, e classificados em 3 areas: nredugcdo de cusio,

evitamento de custfo e apengeicoamento dos Luchos.
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— Redugao de custo

E posslvel se determinan com nazodvel phecisdo que
atividades sernao executadas pelo sistema. Noamalmente devera
sen detenminada uma economia unitaria de custo devido ao pro
cessamento efetronico dos dados, e essa economia unitarnia de
vera ser multiplicada pelo volume espenado que fornece aque-
La economia.

Quando 04 fafores estivenem s0b o controle do toma
don de decisoes, havera uma probabiifidade muito grande  de
que o nivel profetado de economia seja atingido. Portanto, &
dispensavel que se obtenha um espectro dos possivedls benefi-

£

cL0A.

Economia unitaria x volume anual esperado = nivel profe

tade de economia

Probabitidade de atingimento do nivel projetfado x nivel

profetado = neducac anual de custo esperada

— Evitamento de custo
0 evitamento de cusio sunge das economias da_géca-
La associadas aos recunsos computacionadis. Sempre que extfate
a possibilidade de um aumento no volume espenado dos dados a

serem prhocessados, e possivel que muitos cusitos possam Sen e
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vitados com a compuiadonizacdo. Esse beneflcio pode sen cal-
culado pelo difenencial entre o cusio que seria Lncoanido ca
50 0 processamento continue a ser manual para o acrescimo de
volume e o0 custo incremenital desse acrnescimo de volume no

processamento eletronico.

Custo incremental para continuacaoc do processamento
manual — Custo Lncremental para processamento ele

thonico = Evdtamento de Custo

Probabilidade de atingimento do Evitamento de Custo
esperado x Evitamento de Custo Espernado = Evitamento| -
Anual de Custo

Se 05 fatornes forem controlaveis pelo Zomadorn  de
decisoes, a probabilidade de atingimento do ev.itamento de
custo espernado sera alta e relacionada com a  probabilidade
do acrescimo no volume esperado dos dados a senem processa-
dos. Neage caso nao serd necessanio o estabelecimento de um
espectro de probabilidades para os valores dos beneficios es

perados.

— Apenfedicoamento dos Lucnos
Nesta categornia se situam muitos dos beneficios ou
thora classificados como intangivedis. 0 beneficio decorrente

de um processamento mais rapido dos dados, por exemplo , que
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implique numa maion satisfacdo dos clLientes, pode eventual -
mente sen quantificado pefeo mesmo metodo.

Pode sen determinada a distribuicdao de probabifida
des pana o4 divensos valores possivedis dos aumentos de reced
ta. Utitizando-se essa distribuicdo, pode-se deteaminarn o ne

tonno esperado para o sisiema,

rneceita anual esperada x probabifidade = refoano

esperado anuak

A- somataria dos retornos espernados fornece a expec
tancia do netorno esperado. Essa expectidncia pode sern multfi-
plicada pon algum tipo de Indice, tal como a margem operacig
nat (Lucro operacional/vendas) ou o desempenho operacional a
tivo [Lucro operacional/receifa) no cdao do banco. de modo a

fornecen o aperfeicoamento dos Luchos.

expectancia do netorno esperado Lor  _ aperfeicoa

vendas

mento anual dos Lucros

Principalmente nos casos em que haja fatores nao
controldveis pelo fomadon de decisoes, pode sen parnticufar-
mente diffcil de se estiman os beneficios. Nesses casos pode
sen possivel nealizan uma centa "expenimentagdo” , de modo

que essa informacdo adicional obiida atraves da mesma fosse
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inecorporada ao processo de quantificacdao de beneficios.

Essa experimentacdo pode se traduzin numa amostra-
gem estatistica. Pon exemplo, num caso em que o compontamen-~
1o dos coﬁéumidoneé ou clientes 2 nelevante, pode-se fazexn u
ma amosiragem de modo a deteaminar o netorno anuaf esperado
decornnente de um benegicio. Uma pesquisa na amostra colhida
de consumidones pode nos ajudar bastante, podendo-se ainda u
tilizarn amostrhas estratificadas, pon tipo de cfiente, efc...

Como nresultado, obienfamos uma distrnibuigio de pro
babilidades a posterioni para a receita anual esperada, que
pode sen utilizada para o calculo do aperngeicoamente  anual
dos Lucnos. Esse 2 um meio de obten mais informacdes a  um

custo razoavel, contribuindo para nesolver o 29 problema do

item b,

— Outrnos beneficios: Integracdo de Sistemas

Exidtem outros benefilcios importantes , para 04
quais o procedimento de quaniificacdo ¢ o mesmo ifustrado an
teniormente. Uma boa parte desses beneficios ¢ assoeiada a
integracao dos Aistemas. Alguns desses beneficios sao facil-
mente quantificaveis, como redugao no custo das entradas, re
dugao da nedundincia, etfc... No entanto, o beneficio mais im
poatante ¢ o melhon trabalho de consisténcia: na medida em
que todos na organdizag¢ao usem & mesma informacdo, climina-se

a dispanidade associada a sistemas .independentes.
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ApLicando-se a meiodologia citada  antériormente
para se quaniifican esses beneficios, teremos ainda uma van
tagem: pode-se esperarn obten uma grande probabifidade no a-
tingimento desses beneficios. Passa-se a fer muitfo mais con
fianga na integridade de um sistema quando se sabe que uma

tnansagdo & compartilhada por todos o0s sistemas afetados.

— Benefdlcios decorrentes da sofisticacdo dos sistemas

Na introdugdo desite item dissemos que o085 benegi-
cL0s advindos da sofisticacdo dos sdistemas também precisam
sen sentidos. Normalmente, o esforco no desenvolvimento dos
s4stemas costuma sern dividido em modulos, para que o desen- =
volvimento se processe pon estdgios. Ao invis de se atacan
cada sistema porn vez, buscando so0fistica-Lo ao maximo, o es
forngo @ dividido de modo a sofisticar os sistemas até um de
terminado nivel, e num esidgio posternion o sisiema seria 40
flsticado ate um nivel mais alto.

Segundo Cougen existem basicamente quatro nivedis
de so0fisticagdo: 1) mecanizagdo basica, 2) combinacdo de
subsistemas, 3) utifizacdo de tZenicas de administracdo ci-
eniigdica e 4) integracdo e otimizacdo (banco de dados). Em
cada estagio de desenvolvimento podemos obtexr um ceato ni-
vel de sofisticagcao, e o0s beneficios devem sen sentidos e
caleulados a cada estdgio. A tZcnica para quantificacdo des

ses beneffcios ¢ a mesma citada anteniormente.
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Nivel de
Sofist.
v |
Nivel de
Sofist. IiI ¢
v | T
111 [
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(a) sem estagios
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(b) por estagios

Fig. VII-20 : Sofisticacao dos sistemas.

Obs.: O desenvolvimento dos sistemas por estagios também facilita a sua
integracgao.

e) Outras Aplicagoes: Avaliagdo do Impacto
Ate agora tratamos das andlises custo - beneficdo
dentro dos estudos de viabilidade dos projetos e sua avalia
¢do econdmica. Como conclusdo impontante, achamos que esse
deve sen um processo continuo, porque a quanitificacdo um
pouco mais apurada, principafmente dos beneficios, 50 pode
oconren em estdgios mais avancados do design do sistema. Ao

avalianmos continuamente o projeto, estaremos nos precaven-
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do contra o0s niscos do mesmo.

Uma outra utilidade dessas andalises consiste na a
valiagac do impacto dos sistemas de informagdo. A avaliagao
do impacto consiste na observacdo dos efeitos decornentes
do desenvolvimento de um sistema de informacdo. Divernsos po
dem ser esses efeitos, por exemplo: neducdo ou aumento do
cusdto de openragoes, reducdo ou aumento de produtividade, a-
perfeigoamento no processo decisornio, aumento ou reducdo da
centralizagdo, aumento ou redugdo da rotatividade de pesso-
al, e muitos outrnos.

Em Lenmos de sistemas de informacac, essa avalia-
¢ao procura obsenrvar os efeitos do sistema na empresa  (ou |
atgumas de suas partes, como departamentos, unidades, efec.)
ou no seu entorno (como porn examplo, nos clientes, outhas
empresas, no governo, efe...). E possivel tambem se avaliar
0 impacto da empresa ou seu entorme no sistema de Ainforma-
¢oes. Essas avaliagies podem sen iieis fanto para foinecen
melhores bases de julgamento dos sistemas como para o desen
volvimento dos proximos sistemas.

As analises cuslo - beneficio sdo um dos metodos
de avatiagao de Ampacto, e podem ser complementadas por ou-
inos metodos. As bases iednricas 8o as mesmas que para as a
natlises custo-beneficio tradicionais, 35 que 04 custos e 0s
beneficios a serem considerados sdo aqueles relacionados ao

goco no qual o impacio esta sendo avaliado [(por exemplo, a
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empresa ou seu entorno). Devido a variedade e  complexidade
dos impactos e 0s problemas de avaliagio dos custos e benedi
cios, & intenessante se utifizar outnros métodos complementa-
nes. Paniicularmente diffcil pode sen isolar custos e benefl
cios de mudancas associadas aoc nove sistema e mudancas devi-
das a outrnos fatornes ou mudangas, tais como altenacdes no nt
vel dos negocios, mudanca na adminisinracdo, situacdo competd
fiva, ete...

0 artigo "Evaluating the Impact of Information Sys
tems"” * descreve um modelo geral que pretende utifizar essa
avaliagao como um expenimento planejado que, segundo o au -
torn, fem trazido beneficios potenciais. O procedimento basi-"-
co consisie em se comparar ano a ano 06 custos ¢ 04 benefl -
cios {ou seu quociente) do sistema em nefacdo a um elemento
enfocado. Pode-se ainda fazer essa comparacdo com e  sem o
sistema de informagoes {ou entre o sistema atual e o sistema
proposto).

Esses valones ano a ano podem ser convertidos em u
ma unica "medida de impacto" de custo/beneficio, trazendo es
des quocientes a valores presentes, comparando-se 08 fLuxos
caixa £iquidos ou detenminando-se as Zaxas de retorno. A ava
Liagao se forna ainda mais atil se essa medida de '~ impacto

gor caleculada para sistemas alteanativos.

% Ver ref. 12.
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7-5 Infonmagoes para o Processo Decisonio

Em determinadas condicoes, o sistema de custos po-
de fornecen imporntantes informacbes para ¢ phocesso deeiso-
nio. Apesan dos custos serem nreconhecidamente um dos fatores
mais Aimporntanites para a tomada de decisoes, a verdade e que
cerntas dificuldades fazem com que muitas decisoes acabem sen
do tomadas baseadas em palpites e processos empiricos.

E interessante notar que essa caractenistica  tem
predominado na axrea de processamento de dados. Dificuldades
assocladas a estimativas com relagdo ao futuro nessa area
tdao din&mica, um ndo conhecimento da grande gama de alterna--
tivas disponiveis alem de problemas na formulagdao das politi
cas de investimento devem ter contribuido para essa situa -
cao. A filosofia presenie neste trnabafho fez com que pensas-
semos em extrapolarn as tecnicas conhecidas de uso dos custos,
para tomada de decisoes para a area de processamenito de da-
dos, fa que nao encontramos maiores nefentncias na bibliogra

g§ia especializada.
7-5.1 Aspectos Gerais
Pana se tomar decisdes objetivamente, € preciso se

prevea cada uma das variaveis de entrada, importantes panra o

processo decisornio. A duracdo dessas previsoes deve in desde
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o momento da aliima atualizagio da informacdo ati o horizon-
te de planejamento.

A confiabilidade ou qualidade de uma decisio depen
de em parte da precisdo dessas previsoes, a qual depende da
duragao dessas previsdes em relagao ao hornizonte de planeja-
mento e da variabilfidade dos eventos influentes nas varia-
veis decisonrias.

Por exemplo, em decisdes que nde envolvem investi-
mentos significativos em ativo fixo, e onde 05 custos sao va
ndaveds impontantes, projecies de custo podem sen de  cunto

prazo. Tals alternativas nde costumam &exr definitivas, e as

a

ingormagoes devem sern o mais rnecentes possivel para fonnecer
uma precisdo suficiente para nossas projecdes.

Ja ne caso de decisdes de investimento em ativo 64
Xo, as projegoes de cusio devem sex geitas para toda a vida
uZil do bem principal, geralmente. Decisies desse tipo cositu
mam Ten efeitos mais a Longo prazo, de modo gue o dato de
Tenmos informagoes um pouco mais recentes, quase nao altenra
a confiabilidade de nossas previsoes.

A precisas das previsoes depende de suas duragoes.
A idade da informacdo tem influencia crescente, guanto menon
for a duragao (prazo) da previsdo - nas decisges de cunto
prazo, quanio mais recentes, mais precisas serndio nossas pre-

visoes,

o)
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TEMPO
Ultima Momento de —> Horizonte de
Atualizagao Decisao Decisao
| [
i e |
Idade da
Informagao
l Duragao da Previsao l
| o

Fig. VII-21 : Efeito da idade da informacZo nas decisoes (adapta
da da ref. 14),

Outro aspecto importante, ¢ que na tomada de deci-
s0es existem consideracdes alheias ao custo que podem muitfas
vezed assumir um papel primondial. Essas considenacies costu
mam ser chamadas de "intangiveis". Apesar de estarmos preocu
pados apenas com 0s aspectos nefernentes aos custos, & preci-
40 Levanmos em conta que tais consideractes podem influen-
cian enormemente as decisdes.

Pretfendemos mosiran como a administracdo pode dis-
por de uma indicagdo da aliternativa mais viavedl economicamen
te. No entanto, pode sen que a decisdo final ndo seja essa,

devido fustamente a8 considena¢des ndo quantitativas. 1550 &

valido pana todos o4 tipos de decisdo tratados neste ifem.

_——
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7-5.2 Custos Refevantes para o Processo Decisorio

A fim de dar uma maior clareza para nossa exposd
¢do, utilizaremos a classificacac dos custos nelevantes para
a tomada de decisoes estabelecida pon Backen & Jacobsen® . E
breciso se entender que essa classificacdo serve apenasd para
salientar os custos importantes, impondo uma centa generali-
zagdo quanto as suas relevancias.

Nao se deve intenpnretd-La como um agrupamento dos
cusios relevantes em categorias distintas. Pon exemplo, um
custo de incrementacdo pode ser um custo guturo, assim como

um custo de oportunidade pode ser um custo de incrementacao.,

a) Custos Futuros: o0s cusitos decorrentes de uma decisdao
e que venham a sen incornndidos no futuro sd0 variavedis impon-
Lantfes a senem previstas para o processo decisdrio.

Para se detenminan esses custos, pode-se fazen es-

timativas (vern item 7-6) ou projecoes, dependends do caso .

“— A8 projfegoes costumam Levar em conta tendéncias passadas, ob

servando possiveds connelagoes, havendo i teenicas disponi-

vedis para elas. Quando se usam profecdes, a idade da Angorma
¢ao cosiuma sen bastante influente na precisdc das mesmas.

As condigoes de nisco e incenteza com refacdo  ao

guturno implicam em dificuldades para a previsdo dos custos .

Por esse motivo, as projecoes sdao mais validas em ambientes

pouco mutdvedis ou com tendéncias bem definidas e conhecidas.
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b) Cusios de Incrementagdo: 8a0 custos difenenciais,
que podem sen dinetamente .idemtificados com uma alternativa,
i8t0 ¢, a difenenca em custos totais nesulftante de uma mudan
ca {alternativa).

05 custos de incrementacac geralmente sdc  custos
variavedis deniro de uma capaeidade produtiva, mas tambzm po-
dem sen custos {§ixos, principalmente quando ha uma  mudanca
nessa capacidade. Devido a sua imposatancia, dedicaremos 0

proximo item a esses custos.

c) Custos Imputados: sdo custos alheios @ Contabifida-
de, mas que devem sen considerados para efeito de tomada d{
decisoes. 08 custos mais importantes dentro dessa categoaia‘
sa0 aqueles associados a diferenca do valorn do dinheiro  no
tempo, isto Z, 04 junos imputados.

A Contabitfidade costuma desprezan essas diferen-
cas, o que & uma atfitude errada para efeito de decisdes. Lo-
gicamente, esses custos terdo uma influincia maion em decd -
s0es de Longo prazo, quan&o seusd valonres sao0 mais~dignifica-

tivos.

d) Custos de Opontunidade: sdac "custos resultantes de u
ma altennativa a qual se tenha renunciado” (Backen & Jacob-
sen}. Apesan de sua definicao simples, o caleulo desses cus-
Los pode sen bastante complicado. Detenminan-se o custo de u

ma alteanativa nrenunciada, isto 2, que ndo foi acedita » pode

—
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de Lornan uma tarefa subjetiva, dependendo de nossa capacida
de de avaliar centos pardmetnos.

Entrelanito, o conceito precisa sen cempreendido
porque esses custos podem vin a sen significativeos para a

comparagac entre aliteranativas.

e) Custos Afundadoss ado custos que ocoareram no passa~
do e que nio sd3c afetados pelas altennativas cogitadas . Um
dos principios da aplicacdo de capitais diz que apenas as di
ferengas entre alternativas sdo relevantes. Como consequen-
cia desse prinelpio, temos que fodos 05 cusitos fja empatados
ou agundados sdo innelevanites para a escolha econdmica entn%
afiennativas. Todos 04 eventos ocornidos antes da decdsdo

420 comuns a todas as alteanativas, Logo 04 custos afundados

nao nepresentam difernencas entre as alternativas.

7-5.3 Custos de Incrementacgdo

Un dos mais importantes pnincipios da aplicagdo do
capital diz que apenas as difenencas entre altennaiivas sao
nelevantes. Consequentemente, o4 custos de {ncrementacdo @
que sa0 nrefevantes para a tomada de decisoes, pois eles po-
dem sen identificados especificamente com cada alternativa.
05 custos comuns as alternativas em questdo devem ser despre
zados, pods sua inclusdo pode nesulftan somente no fato de Lo

das as aliernativas ficarem igualmente afetadas.
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Exdstem basicamente 3 fatonres principais que age-
tam 08 custos de incrementacdo de uma dada aliernativa*. Ana

Lisaremos cada um desses fatones separadamente.

a} Grau de Mudanga

Se a mudanga for pequena, normalmente o aumento de
custos send aproximadamente Lineaxr, desde que se mantenha
dentrno da capacidade de produgdo previa, o que esta relacio-
nado com o Lenceiro fator. Mudangas grandes no volume de pro
dugaoc podem Levar a incrementos de capacidade, o que Amplica
nia em custos de Lncrementacdo por saltos.

No primedino caso, o0s custos Lncrementais devenrdao,
se aproximar mails dos custos variavedls, e no segundo caso de

verao se aproximar mais dos custos totais (fixos + varia -

vels).

b} Permanéncia da Mudanca
Mudancas temporarias podem ndo requerer certos cus
tos incrementais que sesiiam incornnidos caso essqs. mudangas
gossem penmanentes. Porn exemplo, uma fase temporanria de pico
podenia sen sustentada sem incrementos de custo no egetivo
da empresa, uma situagdo que ndo podernia perduran casc essa
fjase de pico f0sse permanente.
Noamalmente, as mudancas de carater peamanente,itém
um Ampacto maiorn sobre 05 custos incrementais do que as mu-

dancas temporarias.
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e) A Capacidade Produtiva Existente

Dependendo da capacidade produtiva em relacdec a
qual se esta cogitando uma mudanca, teremos um custo de in-
chementagdo diferente (para a mesma aliernativa). I1sio ocon
ne devido a nelagdo ndo Linean entre o4 custos, que & encon
trada na pratica.

Esse fatorn e primondial quando a capacidade consi
derada esta proxima da capacidade total. Pode-se ven facil-
menie que o custo de Lincrementacao de uma alternativa senia
difenente caso efa se desse proxima d capacidade total  ou

bem abaixo da mesma.

7-5.4 Estimativas dos Custos Incrementais com Base no

Sistema de Custos

04 cudtos incremeniais sa0 diferentes so0b eircuns
tancias diferentes. Na verndade, o custo de qualquex  coisa

dependera da finalidade para a qual aquele custo esta sendo

S

determinado.

Porn esse motivo, o sistema de custos ndo pode for
necen 04 cudtos de incrementacao negularmente. No entanto ,
ele pode fornecern informacies para que 08 custos JLncremen-
tais sefam calculados mais facilmenie em cada caso particu-
Lan.

Ao fonnecen dados histornicos de cusito, efe estara

S
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dando uma base para a estimativa dos custos futurcs . ALEm
disso, a separagdo dos custos f§ixos e varidveis na obtencdo
de taxas predeterminadas, taxas diretas e de absoncdo, ajuda
em especdal a estimativa dos custos de incrementacdo.

A cunto prazo, o0& custos {nchemenitais se aproxima-
nao mais dos custos variivedis. Com relagdo acs inés fatonres
Anfluentes discutidos no item anteniorn, podemos dizex que 04
cusfos vandiaveis obtidos porn intenmédio das taxas do sistema
de custos se prestam mais a altennativas que refletem mudan-

gas Lemporarias, com um grau de mudanca relativamente peque-~

no e numa variagaoc proxima & capacidade total (sem incremen-

Zos de capacidade). S

tsfas taxas vao perdendo sua utilidade @ medida
que as aliennativas envolvam incrementos de capacidade e te-
nham um prazo mais £ongo. Em decisces de Longo prazo os cus-
tos incnementais caleulados desta forma costumam subestimar

04 verndadedinos custos incrementais.

7-5.5 Cusfos Incrementais dos Servigos

A deteaminacac dos custos incrementais dos senvi-
¢os de PD ¢ uma das tarefas mais imporntantes, pois estes cus
{os aparecem numa grande pante das decisoes a sexnem tomadas.

Para se caractenizan melhor o que sernia o custo in

chemental de um servico, podemos definin a Lucratividade de

i W
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um servigo como sendo o decnéscimo em ganhos que senia nesul
Lante caso o0 servigo em questdo ndo houvesse sido fornecido
e cobrado. Invernsamente, uma perda senia o aumento no ganho
Lotal que sendia nesultante caso o senvico n&o.houveéée s4ido
fornecido e cobrado.

A consequéncia disso @ que 04 unicos custos nrele-
vantes sdo aqueles que podem sern atribuldos unicamente ao
fornecimento e cobranca daquele particular servico. Todos 03
demais custos sdo iinelevantes porgue ndao sdo afetados pelo
gjornecimento e cobranga do servico. Sua inclusaoc pode resul-
Larn somenfe no fato de fodas as. alternativas estarem Lgual-
mente agetadas, o que equivale a somaxn 0 mesme nimero a am--
bos 04 Lados de uma equagdo.

Com base num antigo de John Dearden *, denominare-
mos "custos Unicos" aos cuslos dinetamente ataibulvedis a um
senvigo e "cuslos comuns" os custos nao afetados pelo forne-
cin.nio e cobranga dos servigos.

i Esse concedilo dernifva da separacdo entre cusifos va-
rniavedis e fixos. 05 custos de Ainmcremenitagdo geralmente se a-
proximam dos custos variavedis em decisoes nelativas a varia-
¢oes no volume dos senvicos, e se aproximam dos custos ni-
cos em decisoes que encaram o senvigo como um Lodo, 4incoenpo-
rando centos custos inexistentes quando ha apenas uma varia-
cac no volume dos servicos fornecidos. A deteaminacdo dos

custos indcos pante de um volume nulo de senvicos. Nesse vo-

* Ver ref. 17.

5




7-5 PROCESSO DECISORIO 170

Lume, desaparecem vanios custos que sdo incornidos a  volu-

mes supeniornes. A figura VIT-22 4{lusira esie aspecto.

Custos Incrementais de Custos Incremenfais na
Mudanc¢as de VoLume Capacidade Total
custos variaveis custos unicos

contrnibuicdo para incrementos | contribuicao neferenie ao

de volume senvigo como um  todo

Informacao nelevanite: conitrni-| Informagdo nelevante: con-

buicae porn  unidade tribuicdo por unidade de

capacidade ﬁ

Fig. VII-22 : Determinagao dos custos de incrementagao.

0 sistema de custos deve estar esiruturado de for-
ma a facilitarn a determinacaoc dos custos unicos de um servi-
¢o para a tomada de decisces.

Podemos pensan nos custos andicos como aquefézh que
seniam eliminados caso o senvigo fosse eliminado. 0 custo do
senvigo deve incluin 04 custos de todos 04 nrecurnsos atribuil-
veis diretamente a ele.

0 caleulo doa custos unicos deve partin do gerat

para o particulan [pon exemplo, um grupo de servicos no de-

partamento, para um senvigo panticulan, ete...) . Segundo
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John Dearnden, esses custos podem sen determinados perguntan-
do-se: "Que custos ndo seniam Ancornidos caso tal produto
{ou senvigo, por exemplo) ndo fosse produzido?"
Esta pengunta senve panra posicionar a pessoa que
vai determinar 04 custos unicos. Tendo determinado todos o5
cuslos que seniam eliminados, a difernenca entre o total dos
custos idnicos e o total dos custos do centro de custos em es
tudo da 0s custos comuns, que nao podem sen atnibuldos  aos
senvigos particulanes, Tal atribudigdo ndo tem significado e-
conomico, pods porn definicdo, os custos comuns permanecem A-
naftenados independentemente do fornecimento e cobranga pelo
dervdgo. ;
A medida que partimos do geral para ¢ particulan ,
alguns custos que enam unicos passdam a sen comuns. Devemos
admitin que os demais produtos ou senvigos terde continuida-
de mesmo com a Ainterrupgdo do produto em estude, Logo alguns
custos se tornam comunsd [por exemplo, o custo da supervisac),
- Uma outra caracteristica impontante € que a ausén-
eia de um estoque de produtos acabados afeta a atrnibuicde de
custos unicos aos produtos. Sabemos que tais estoques servem
de "amoatecedores" nesponsavedis por sepanrar a capacidade de
produgdao da capacidade de vendas. Num SPD, onde ndo existe

um estoque de produtos acabados, & necessdario se estocar ca-

pacidade para atender picos de demanda.

Tsso significa que teremos uma bea parte de custos
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comuns relacionados a esses necunsos |capacidade) estocados.
Se a capacidade deve sen suficiente para atenden picos de de
manda, o unico produto ou servigo que teria cusitos dnicos as
sociados a esses necunsos estocados & aquele que ornigina o
gargalo de produgao, absorvendo a capacidade maxima estoca-
da. 05 demais produtos ndo possuem esses cusios unicos.

Um cudidado muito impontante ac se determinan 05
custos unicos & ndo assumin uma maion eficiéncia apos a eli-
minacao do produto em estudo. Ao perguntarmos quais 08 cus-
tos que seniam eldiminados com a ndo produgdo do produto, ndo
devemos admitfin uma maior eficiZncia na utilfizacdo dos rnecutr
808 que nesianrem, porque estariamos confundindo os custos de
malonres efieiencias com os custos eliminados juntamente com
0 preduto.

0 enfoque de custos Unicos e custos comuns deve
sden utildizado sempre que for tomada uma decisdo gue envolva
0 dervigo como um todo, por exemplo, quanto & continuidade
ou descontinuidade de um servigo. Ele também pode ser._usado
para ordenan 048 produtos ou servicos segundo sua orndem de Am
portancia, o que pode sen utif para o estabelecimento de pri

ondidades entre eles.

7-5.6 Custos Incrementais dos Centros de Cusito

Um dado um pouco mais genérnico {e tafvez menos im-

B
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poatante) que pode ser obitido ¢ o custo anneﬁentuﬂ de cada
centro de custo. Uma informagdo desse Lipo pode sen util ,
por exemplo, para 4e fazen um orcamento de um novo sexrvdgo,
que absonrva recursod de divensos centrnos. Pode-se ainda ana
Lisarn a viabilidade de centos senvicos ghracas a tadls infon-
magoes.

Gostaniamos de salientan que & mais facilf obten o
custo de incrementacao de um centro de custos do que de um
sdervigo, a pantin do sisitema de custos.

Normalmente, as informacoes desefadas com nelagdo
ao centro de custos sac mais generdicas e se prestam mais pa
ha que se tfenha uma macrovisao des custfos Ancornddos. Ja
com nelagao aos produtos ndo se pode dizen o mesmo: depen-
dendo da situacao, send necessario obten informagoes em ma-
Lon ou menorn detalhe, mas nonmalmenie esse detalhe sera ma-
Lon do que em nelagdo ao centro de custfos como um Zodo.

Alem disso, o sistema de custos ja esid estrutura
dosonmalmente para fornecen essas informacoes a nivel  de
centro de custos. Todas as taxas {(predeterminadas, direfas
e de absorgao) foram estruturadas de modo a caracierizar o
custo de incrementacac dos centres na mafornia dos casos .
Quaisquer diferencas podem tambem ser Levadas ‘em conta para

se estiman o mais precisamente possivel esses custos.

g W
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7-5.7 Uso de um Ativo Proprnioc: 0 Computados

Uma das principais decisoes a serem tomadas numa
empresa & quanto ao uso do computador por um determinado 848
tema [(esitamos admitindo que a empresa ja dispoe de um compu-
tador). A analise a sern efetuada pode ser nazoavelmente com-
plexa, caso se desdeje fundamentar a decisdo cientificamente.
Fernnamentas tais como analises cusito-beneflfcio podem sen -
tedis, e no momento nos preocuparemos com a determinagao doa
cuslos undicos da altennativa associados ao uso do computa -
don. Esses sd0 08 custos de incrementagdo relevantes para o
processo decisonio. ¥

A pergunta basica que queremos responder 2: "Qual
0 custo unico [(incremental) associado ao uso do  computador
por aque£e-éiétema?" A nesposta a essa perngunta e bastante
dificil e pode depender de cada caso em particular. No entan
to, podem senr feitas algumas generalizagoes iteis para a com
preensao do problema acima.

A grande dificuldade encontrada ¢ devida &“;Eceééi
dade de se deteaminar o custo de oportunidade dos necunsos

computacionais requenidos pelo sisitema. Existem duas grandes

possibilidades:

a) Caso exdistam outrnos usos imediatos para esses recur-
408, 04 custos unicos sao iguais ao custo da alternativa

mais dispendiosa. Por exemplo, se ecsses hecursos pudessem ™

B
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sen utilizados por outrho sistema, e devido d inclusdo desse
novo sistema teremos que processar o outro sistema num ou-
£ro computador, o custo incremental dos recursos sena igual
ac custo de se processarn o outrho sistema no outrho computa-
dor, (porn exemplo, alugando-se por bloeck-Lime), caso  essa
altennativa sefa mais dispendiocsa .

0 custo incremental deve includir todas as diferen
¢as em nelacao a outra alternativa, por exemplo devido a
possiveis manusedlod extras e transponte dos dados do outno
sistema, Pontanto, em tais casos, o custo incrhemental  dos
hecursos compuiacionais & medido pelo custo de oportunidade
do uso aliernatfivo mais favordvel, dtraves do efeito fotal -
nos custos da empresa pon ten dedicado 04 necurnsos para 0 u

50 proposto em vez do uso alternativo.

b} Caso ndo existam usos alternativos, durante o perio

do 04 custos incrementais sendo nufos. A decisdo quanto @ e

xistencia de usos alternativos depende principalmente da

"Tquantidade de nrecunsos requenidos pelo sistema, de sua dura

¢ao e da capacidade na qual o computador estd operando. Es-

sa decisao se torna mais facil quando a quantidade de recun

408 ¢ pequena, o sisiema e tempordrio ou esporddico e o com
puiador nao esta operando a plena capacidade.

Mesmo quando a decisdo & a um prazo refativamente

Longo, dificuliando a determinacdo de usos alternativos, as

deguintes genenalizacoes podem sen feitas:




7-5 PROCESS0OS DECISTRIOS 176

— Se verificarmos que o custo inchemental maximo consi
denado nazoavel para esses hecurnsos ainda ndo € um fator crd
tico que possa afefan a decisao, ele pode sern ignoxrado.

— Caso contranio, deve-se estimarn 0 uso alternnativo
desses necunsos, seu valon (como em b) e a opoatunidade des-
se uso. 0 cusito incremental dos nrecurnsos € o valorn presende
dos custos anuadls porn nao se ten esses necurnsos disponfveds
para seu uso alternativo no futuro. Em ocutras palavras, que-
remos dizen que esse uso alteanafivo se Lorna mencs signifi-
cativo d medida que avang¢amos no tempo.

A medida que esses recurnsos computfacionais fonrem
de grande vakor e 06 usos alternativos do futurc forem mais
Lucrativos que 0s presentes, ternemos que fazer analises en-
volvendo §Luxos de caixa descontados. Decisoes de Longo pra-
zo tendem a nos Levan aos metodos conhecidos de onrcamento de
capital. 0 raciocindio desenvolvido pode sen estendido a
qualquen decisao que envolfva ¢ uso de um aftivo da empresa e
fambem a decisdes que envolvam investimentos f4xos..TLais de-
cisoes entram na area da Teoria da Aplicacao do Capital, que
foge aos assuntos abordados nesie trabalho. Entram nessa ca-
tegonia investimentos em Amoveds, maquinario, equipamentfos |,
expansoes, novosd projetos, ete... Mesmo nesses casos o siste
ma de custos pode fornecen alguns dados utfeis para se phoce-

den ac onrgcamento de capiftal.

[,
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7-5.8 Decisdes com Relacac a Produgao

Existe uma difernen¢a que precisa sen caraciendizada
quanio as decisces dentro de um SPD, oniunda da  capacidade
na qual o SPD esta operando. Quando elfe opera abaixo de sua
capacidade total, o probfema de deteaminac¢ao dos custos asso
ciados as divernsas alternativas gernalmente nos Leva a esti -
mas a mudanca nos cusifos que se espena obien de uma wmudanga
especifica no volume dos senvigos fornecidos. Neste caso, o
enfoque em termos de custos §4ixos e vardavelis pode sen til
para a deteaminagac dos custos incrementais; a contribudigdo
por unidade e a informacac relevante. g

Por outrno Lado, quando o SPD opera proximo de sua
capacidade fotal, muifas vezes as alfeanativas que surgem
sa0 nelativas d substituicdo de ceato numerno de unidades de
um produto {ou seavigo) ponr outrno. Neste caso &  prefernivel
se utilizarn o enfoque em Lfermos de custos unicos e custos co

muns para deteaminar os custos incrementadis; a informagao re

T e

Levante ¢ a contaibuicdac por unidade de capacidade.

Para se detenrminar qual a unidade de capacidade, @
preciso saben qual o faton Limitante, que produzira o garga-
Lo de producio. Normalmente, num SPD, esse fator serd o hre-
cunso computacional, que podera sen medido em honas maqudina,
por exemplo. Outro fator possivel sdo as hornas de mao-de-o -

bra, principalmente quando existe uma politica por parnte da

D _
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empresa de manten um dimensionamento fixe do efetdivo.

Nessas condigoes, a decisdo otimizante economica -

t

mente devera sen aquela que #reduz o fornecimento dos servi
cos que ddo a menor retribudicao por unidade de capacidade e

aumenta o fornecimento dos servicos com malorn retribuigao .

No item 7-5.9 mositraremos alguns cuaiternios para ordenar 04

produtos ou senvicos segundo a sua contribuigao. De qualquexn
maneina, nesse caso ¢ preferivel se usar ¢ enfoque de custos

inicos e custos comuns.

Logicamente, a decisdo §inal dependera Zambem de
consideracdes alheias ao custo, que ndo foram tratadas nesse
enfoque. A aplicacdo desses conceitos na pratica envolve di-*
vensos problemas: a definicdo precisa da capacidade e difi-
cil (nao existe um Limite bem defindido para se saber se o
SPD esta operando numa capacidade proxima ou ndo da capacdda
de total), a deteaminacdo dos fatores Limitanies de producao
pode sen engancsa e as diferencas nos variosd departamentos
(principalmente com relagdo as capacidades) pode Levar a com
plexidades.

No entanto, o que deve sen ressaltado 2 a necessd-
dade de um enfoque diferente quando o SPD opera a capacida -
des proximas ou inferiones a sua capacidade Limife. As phro-
prias decisoes costumam sen diferentes. Mosiraremos agora,de
uma maneina simplificada, algumas importantes decisoes envol

vendo esses aspectos de custos. -

a) Subcontratacdo de Servigos: [producao ou compra)

(B,
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Podemos fazer uma anafogia entre esse Lipo de decd
540 ¢ a classica decisdo empresanial de produgdo ou  comphra
{"make on buy"). Quando o4 investimentos em ativo fixo 440
desprezivedis (existe um computador com horas disponiveis na
empresa) , as profegoes de cusio podem sern a cunio prazo. Ca
s0 contranio, 04 custos alternativos devem sern projetados pa
ra toda a vida utif dos bens, e a analise devera envolven
fLuxos de caixa descontados.

Como nesdsa decisdao esifamos encarando o sistemalsexn
vigo) como um todo, ¢ enfoque de custos anicos e comuns e

preferivel, 04 custos fixos dificilmente permanecenao inalite

-,

rnados com o fornecimento do nove sesvico, mesmo que o Lfnves-

timento em ativo f4ixo seja desprezivel.

Para a deteaminagao do custo Lincremenital dos recukr
408 computacionadis deve-se Levan em conta 0s aspectos vistos
em 7-5.7. 04 custos dos funos imputados sendao helevantes ca-
s0 as aliternativas envolvam Linvestimenitos fixos ou Lenham um
prazo elevado.

0 custo da altfennativa de subcontratagao devera a-
presentan ;énoA problemas, talvez, ao menos pa&d uma avalia-
¢do previa entre as alternativas. Bureaux de Servigo comern-
cials podem fornecer um orgamenfo para o senrvigo, dependendo
do caso, ou enfao esses custos podem sen estimados. Quando a
diferenca entne as altennativas for significativa, o estudo

nao precisa sen muifo apnrofundado.

e

ha
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Dependendo dos aspectos tratados no item 7-5.4, o
sistema de custos podera auxiliarn na detferminagdo dos custos
Ancrementadis da aliternativa de producdo. E internessante ain-
da que o0 processo decisornio sefa suplementado pon outras Ain-
gormagoes, pon exemplo com relagdo as ftendencias de evolugdo
dos custos.

Existem nesse caso diversas consideracoes alheias
ao cudto que podem influenciar sobremaneina a decisac. Pode-
mos destacar a perdiodicidade de fornecimento do produto, a e
xisieneia de capacidade ociosa. {pode eventualmente sexn tra-
duzida em teamos de custo de oportunidade) , a existinedia de

dados secretos, o fatorn nisco, seguranca, etc...

b) Redugao de Efetive, Honas Extras e Novos Turnos de
Trabalho

Quando a mao-de-obra e um fatorn Limitante num SPD,
pode-se tern que decdidin entre aliennativas de fornecen um no
vo senvdgo com horas extras de trabalho ou entao utilizar o
dinheino necessinio para se fornecen esd¥E servdigo para algum
outro negocio ou denvigo. Essa decisdo tambim tem anafogia
com uma decisdo corhespondente nas empresas em gernal,

A decisdao econdmica dependera de qual alfernativa
ofenece o fluxo de caixa mais gfavoravel. A informagac nele-
vante nesse caso € a contribuicdo por unidade de capacidade,
Logo a aliernativa mais vantajosa send o servigco que forne-

cer a maion contribuicdo pon hona de trnabalho da mao-de obra.

[
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Um procedimento analogo deve ser usado quando a al
Lennatdiva envolver a crlacao de um nove Zurno de thrabalho. 0
enfoque em fermos de custos anicos e custos comuns deve sen
utilizado, porque aoc nivel zero do fornecimento de um servi-
¢co ocornnem alguns custfos que nao sa0 incorrdidos em gquaisquen
outrnos niveds,

Invensamente, 08 custos diferenciais asdsociados a
alternativas que envolvam redugoes de efetive, devem sen de-

tenminados. 0 procedimento e analogo.

c) Aﬂtenag&o na Dosagem dos Senuig&d

Neste caso tambem existe uma certa analogia com as
decisoes nelativas a produgdo em empresas ndo de servigos .
Nessas empresas, a decisdo costuma sen de se alterar o volu-
me de producdao dos divensos produtos de modo a se maximizar
06 Lucros, dada a Limitacao de necursos disponiveds.

Como ja foi sugenido, quando a altesnativa envol-
vern apenas uma modificacao na dosagem, isto 2, no volume dos
Tsenvicos, o enfoque de cusdtos §4ixos e vardiavedis pode sen -
tiL. Um exemplo podenia sen com nelacdo ao aumento do namero
de clientes, o que implicaria num aumento no volume de con-
tas cadastradas. Novamente a avaliag¢ac entre as aliternnativas
depende de uma comparacao entre o0s divensos fLluxos de caixa.

Um caso panticular, (ou uma alternativa panticu -

Lan) podernia implican na descontinuidade de um senvico. Nes-
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se caso, como 0 servico 2 encarado come um fodo, o enfoque
de custos unicos e comuns & prefenivef. Segundo criteniod de
custo, um seavico deve sexn descontinuado sempre que implican
num reforno inferdon ac seu cusfo unico.

0 caso contranio tambem 2 mudito comum . Empresas
tais como o BFB podem tern unidades usuarias que se utifizam
dos senvicos de processamento de ftenrcedlros. Frequentemente ,
esses usuarios podeniam utilfizarn o computador da propria em-
presa a um cusito inferion. 0 SPD da empresa para ser competi
tivo precisania fornecern servicos de qualidade comparavel, e
fern um excesso de capacidade suficiente para atfendern a essa
demanda. Se o custo Lincremental para o SPD da empresa {fonr 4in:
fenion aquilo que 0 usuario paga para a empresa externa (ou
0 Bureau extexnno), deve ser considerada a alternativa de se
fornecen o servigo anteanamente.

Logicamente as consideracoes alheias ao custfo deve

ndo exencer uma influéncia bastante grande na decdsdo.

d} Venda de Tempo de cPuU i
Essa costuma sern uma aliernativa possivel para me-
Lhonan o4 ganhos de uma instalagao, e se for neconheci&; in-
teligentemente pode sen bastante vanfajosa. Existem exemplos
praticos onde L850 foi possivek.
Logicamente, a venda de tempo de CPU 80 pode ocox-
ren se a instalagdo dibpuéen.de honas ociosas., A determina-

cdo do custo incrementaf dessas horas pode seguirn o enfoque
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de custos {ixos e vaniavedis, e 04 aspectos citados no  ifem
7-5.7 devem sex considenados.

0 custo de oporntunidade dessas horas de CPU vendi-
das ¢ o fator mais importante a sen determinado. Esse cusfo
de oporntunidade pode em alguns casos ser bastante reduzido ,
de modo que pode sen uma boa polifica para a empresa vendexn
o tempo de CPU a um preco um pouco supenior a esse custo de
oporntunidade, que basicamente incospora o0s custos varidaveds
(08 custos §ixos podem sen recuperados atraves da cobranga
dos outrnos senvicos). Se esse preco for. inferior ao preco do
tempo de CPU cornente no mencado, a alternativa pode sen van
tajosa tanto ao SPD como ao usuario. ;

Para o SPD operar nesse esquema de blLoch ifime, ge-
nalmente sena necessanio que ele so0fra uma centa modifica -
cdo. Principalmente o trabalho de programagac do computador
devera sen mais elaborado para aproveditfar melhor os recunsos

disponiveis. Deven-se-a enfrentan tambem um problema de prio

- widades entre os usudnios. tsses aspectos deverdo ser Leva-

dos em conta, e possivelmente traduzidos em termos moneta -
nios para uma melhonr avaliacao da aliennativa.

Consideracoes ndo econdémicas, tais como a politica
da empresa, suas diretrizes a Longo prazo e outras, podem 4in

viabifizar esta alternativa.

e) Venda ou Coniinuagcao do Processamento

0 problema de se saben se um determinado  produfo

[
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deve sen vendido num estagio intermedidario ou se 0 seu phro-
cessamento deve sern continuado, aparece em detferminadas deed
s0es adminisdtrativas. Esse tipo de decisac & comum em indis-
trias que produzem produtos denivados, onde a existencia de
custos conjuntos nao 2 relevante para a medigac do  Luero ,
guando esses custos sao atribuildos.

Num SPD encontramos um problema semelhante, e que
inclusive fa foi discutido na defini¢ao dos produtos, no ca-
pitulo V. As aplicacoes foram definidas de modo a evitar alo
cagoes anrbitrarnias de custos entrne os produtos.

Dentrno de uma instalacao, divensas decisoces podem
sen tratadas dentrno dessa caiegornia. Pode-se pensan em aumeﬂn
tan a peniodicidade de centos nelatonios mediante processa-
mento adicional, ou entao criar-se um proghama que promova
uma certa modificagdo num sistema {aplicagao}. Essa modifica
cao pode dar orndigem a centos servicos que impliquem em  ga-
nhos adicionais para a empiesa. Outrno exemplo podenia sen en
fre emitin um nelatonio apernas com informagoes cadastrais
(venda) ou criar-se um programa que gizesse uma sendie de ope
ragoes, emitindo um relatonio com outros tipos de dados (con
tinuagao do processamento).

Quando a continuacao do processamento envolve no-
vas instalagbes e Anvestimentos §4ixos, & preciso anﬁnentai u
ma decisdo de ifnvestimento de fundos. Caso conirarnio (as ins

talagdes existem), a deeisdo depende de uma comparacdao entre

Vs
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a renda adicional gque pode ser obtida com a continuagaoc  do
phocessamento e 08 custfos Lncrementadis a sernem Ancorrdidos (na
sua deteaminacdo sdo validos todos 04 aspectos fa discuidi -

dos). 0 impontante € o efeito global da decisao.

4) Sendie de Decisoes no Tempo

Outna possibilidade encontrada & quando dentro de
um caminho temos uma sénie de decisoes a senem fomadas pernio
dicamente. Pon exemplo, durante o desenvolvimento de um pro-
feto, perndiodicamente deve-se penguntfan se se deve prossegudr
no desenvolvimento do profeto ou pararn. E, ainda mais, caso
se decdda prosseguin [(na busca de novas alfernativas, pon e-
xemplo}, ate quando o custo dessa busca 2z compensado pQKOé‘
beneffcios prospectivos de se obten uma sofugao melhoxr.

0 mesmo pode ccorren quanto a integracao de siste-
mas. Uma politica valida em alguns casos consiste em desen-
volven o4 sdistemas um a um ate um cento nivel de sofistica-
cdo, e quando eles fiverem atingido esse nivel, partir para
wm nivel supenior. Esse & o chamado desenvolvimento "porn es-
tagios", considernado algumas vezes prefenivel a desenvolvexn
um nico sistema por vez ate o seu nivel maximo de sofistica
cao. (Ven Ltem 7-4.3.4 d}.

0 ponto de partida consiste em se reconhecen  que
as decisdes desse Lipo Z&m um processo analogo d tomada  de
decistes em outnas areas, obedecendo aos mesmos principios.

Esses principios dizem nespedito principalmente a racionalida

e Y
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de das decisoes e as informacoes nelevantes para as mesmas.

No entanto, sabemos que tanto na area de processa-
mento de dados como em outras areas existem serios obstacu-
L0s pana a nacionalidade das deedisoes. Na area de PD, parnti-
cularmente, a falta de informagoes canﬁi&ueié, assim como a
gjalta de experilneia e fteenicas mais formais Lornam es8048
obstaculos ainda maiones.

Apesan de estarmcs engatinhando ainda nessas apli-
cagoes, achamos Lintenessante constarn no trabalho alguma coi-
sa nelacionada a esses aspectos. Quenremos apenas a titulo de
exemplo, mostrar que apesar das dificuldades, existem algu-
mas tecnicas disponiveis e que podem contribuin para a toma--
da de decisoes mais nacionais.

TRustraremos com um exemplo simples, adaptado de
Hawgood & Mumford *, onde procuramos esfudar a viabilidade
do uso de arvores de decisdo. Suponhamos um caso que envolva
apenas 3 estaglios de decisdo:

19) Executar um estudo de viabilidade Longo ou_Egyto.

29) Incluir ou nao fatores sociais no design do sistema.

39) Implantar nrapidamente o sistema ou entao mais vaga-
rosamente, tendo o cuidado de aproveitarn possibilidades socd
ais.

A arvore de decisdo cornespondente ¢  apresentada

na §igura VII-23 .

* Ver ref. 27,

Sw_
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Fig. VII-23 : Arvore de decisao.
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Para cada ramo da arvore, podem sen obtidos 04 flu
x08 de caixa connespondentes, de modo a caleularmos os valo-
res atuais Liquidos de cada aliternativa para Aerem Ainconponra
dos a nossa arvore de decisdo. Esses valores atuais devem
sen oblidos mediante 05 fLuxos de caixa descontados, ¢ asso-
clados por exemplo as estimativas otimista, mais provdivel e
pessimista, com a respectiva distribuigdo de probabifidade .

No sentido de simplificarmos o nosso modelo, consd
deramos que 05 beneficios independem do caminho percorrido
na arvore (o que centamente ndo & verdade). ALem disso, assu
mimos que 04 valones atuais Liquidos possuem uma distribui-
¢cao de probabifidades @*5 de modo que seu valor esperado po
de sen gacilmente obtido a parntin das estimativas.

0 resuliado de executarmos uma implantacde  Lenta
ao inves de rdpida & que a distdneia entrne a estimativa pes-
simista e a otimista ¢ reduzida, pois maion cuidade & tfomado
durante a implantagdo. Assim, no nosso exemplo, o primedro
namo (estudo de viabifidade cunto, design do sistema puramen
te tecnico e implanta¢do rdpida) podenia nos dar 0s mais ra-
pidos e banatos nesultados (se formos otimistas), mas se £i-
vermos menos sorfe, poderia sen a pion solucgdo.

Por outro Lado, ao incluinmos em nosso design tan-
to fatores teenicos como sociais, estaremos aumentando o Zem
po e o custo da fase de design, porem a fase de implantacdo

2 neduzida.

* Costuma-se aceitar esse tipo de distribuicao como valida devido a
sua facilidade operacional.

R
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Se efetuarmos um Longo estudo de viabilidade, assu-
mimos que o efeito nos valores otimistas 4do desprezivedis tan
to na gase de design como na de Lmplantacdo, porem sdo reduzd
dos consideravelmente os valores pessimistas dessas fases,

08 valores atuais Liquidos obtidos para os divensos
Lamos encontram-se apresentados na figura viz-23 ¢4 . A 4eqﬁa£
cda otima de decisbes poderd sen determinada a0 retrnocedenmos
na arvore, da dineita para a esquenda, isto g, as decisdes
mais avangadas no tempo devem sex avaliadas phimeirnamente . A
melhor decisdo send aquela que apresentar o valor atual Liqui
do esperado mais favoravel, e esse valor deverd sex trhanspon-
tado parna o no de decisdo cornrespondente., p

Por exemplo, nossa primeira decisio deverd sex en-
trhe uma Longa ou rdpida impLantacdo. Ao compararmos 0s valo -
res Liquidos espenados possiveis notamos que 9125 & o mais fa
voravel. Esse valor deve sex transportado ao no 3a e assim
por diante.

Atrnaves desse nacioeinio andfogo, obtivemos que a
meﬂhon-zziug&o Lanto em termos de valoxr esperado, como em ten
mos de desvio padndo, ¢ estudo de viabitidade cunto,design do

d4stema com fatornes tZenicos e sociais e Amplantacdo Lenta*

g) Outrnas decisdes
0 raciocinio desenvolvide para a Zomada de deei-
40es em teamos de custos @ generico, e nio se Limita apenas

as decisdes comuns descritas antenionmente. Em qualquer deci

* Uma idéia interessante a ser desenvolvida & extrapolar essa tecnica
para a determinagao do "freezing point", isto e, do ponto de conge-
lamento de projetos.
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580 que envolva aspectos monetanios essas consideracoes con-
tinuam validas.

0 SPD de uma empresa deve ajudan a empresa a Levan
medidas de neducdo de custos para outras areas. 0 uso cres-
cente de sistemas scobre uma mesma base de dados (DBMS) Dafa
Base Management Systems, deve influirn nas decisoes admindis -
trhativas, peamitindo neducdes de custos e incrementos de re-
ceita.

Para aitar mais um exemplo, em casos onde o cusito
dos suprimentos para PD e elfevado, pode-se enfrentan alteana
tivas de compra em maiones volumes para obtencao de descon -
tos, ete... Engim, os cusios desempenham um papel muifo Aim-
porntante nas decisdes administrativas que precisam sern Loma-
das face a Limitacao de necursos, que & uma constfante no mun

do empresarialk.

7-5.9 Ondenacao dos Servicos por Importancia

A utilizacdo do conceito de custos unicos e custos
comunsd para a deteaminagao da Luchatividade dos divensos pro
dutos ou senvigeos 4oinecidos pode sen atil tambem para a or-
denacdo desses servicos segundo uma centa ordem de importan-
cia, de acornde com a "Lucratividade" de cada um. Ao inves de
utifizanmos a Lucratividade como definida em 7-5.5 podemos u

tilizan apenas os custos Unicos, o que & outno criferio inte
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ressante de ondenagao. Essa observacao & valida para 04 cri-
tenios discutidos a seguin,

Antes de mais nada, devemos venifican de que nos a
dianta ondenar 04 servicos segundo esses critenios. Em  pri-
meino Lugan, poderemos identificarn os produtos ou  servicos
com uma Lucratividade menos do que satisfatonia (ou com  um
cusio excessivo). Estudos podem sern feifos visando diagnosii
carn o0s problemas desses produtos, podendo nesuliarn inclusive
numa decisao de descontinuar 0 senrvigo.

Em segundo Lugan, as mudancas na Lucratividade (ou
nos custos) podem sen analisadas, principalmente se a Lucha-
tividade for decnescente (ou 04 cusitos crescentes) de mode a
se buscan uma solucao para 05 problemas antes deles se agra-
vaiem.

Finalmente, uma ouitra utilidade bastante impontan-
te, ¢ que esse critenio de ordenagdo pode servin de ornienta-
¢do pana o estabelecimento de prioridades entrhe  senvicos |,
projetos _ou sistemas.

Segundo John Dearden * , existem tnes metodos panra

se ondenan o4 produtos segundo suas Lucratividades relfativas:

a) Retorno do Investimento (ROT)
Esse metodo consdiste em se deteaminan separadamen-
te o0 capital de gino e o investimento §ixo associados unica-
mente ao produto. 0 capital de gino e detenminado pelos cus-

Zos unicos que serniam eliminados caso o produto fosse elimi-

* Ver ref. 17.
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nado.

0 invesitimento fixo recebenia um tratamento Aéme -
Lhanite: & necessario se deteaminar o montante de investimen-
Lo §ixo que pode ser atribuildo exclusivamente ao produto.

05 produtos podem entdc sen ondenados de acordo
com a helacdo entre a Lucratividade {ou custo Gnice) e o in-

vestimento caleulado da maneira citada acima.

b) Excess0 de Lucno so0bre o Custo de Interesse
0 investimento calculado de acordo com o metodo an
tenion deve sen multiplicado pela ifaxa de captacdo marginal
de necursos da empresa {(ou entdo, pelo custo de capitalt da
empresa). Esse montante deve sen considerado como um cuéto‘
no caleculo da Luernatividade do produto.
0s produtos podem sen entdo ordenrnados de acorndo
com seus Lucnos apos a taxa implicita de interesse.
Observagao: tanto a depreciagdo como o investimento §i-
xo devem sen obtidos pelos custos de neposicdo e nao  pelos

custos histornicos, pois esites UlLtimos tendem a supenrestiman

a Luecrnatividade em perilodos inflacionarios.

¢} Lucratividade Absoluta:
Por esse metodo os produtos devem ser ondenados pe

La sua contribuicao aos Luchos.

Considera-se que 04 dois primeihros métodos, apesar

"‘ -
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de mais trabalhosos, sdao mais vantajosos. Na maloria dos ca-
4508, 0 valonr da ordenagac dos produtos segundo qualquer — um
dos dois primeinos metodos justifica o0s custos dos cdleculos
adicionadis. Em deteaminados casos, o caitendio do netorno do
Anvestimento, apesar de impernfeitfo, pode sen utilizado eom
beneficios para o estabelecimento de prionidades entre proje

tos altennativos.
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—

7-6 Estimativas de Custos e Recursos Requeridos ponr um

Senrvigo *

Estimativas Ado utedls para neduzin o nisco de  um
empreendimento. Teorlcamente um projetfo deve sen abandonado
4e 08 seus beneflcios nao fustificarem o0s cusdtos Lncorrndidos,
e as estimativas nos ajudam a avalian a viabilidade do proje
to. ALem disso, elas nos ddo um meio de medin se 04  custos
do projeto estao so0b controle. Sabemos que as esiimativas fa
zem panrte de um sisiema mais amplo, de planejamenio e progra

macao. Nesse sentido, basta Lembrarmo-nos das tecnicas conhe

cidas de PERT e CPM, onde elas desempenham um importanite pa-,

pel.

As estimativas de recunrsos e custos de um sislema
nao devem sen vistas como procesdos empirnicos e absolutamen-
Le nestnitos. As estimativas formam a base para o planejamen
fo operacional, e os planocs consiituem o embasamento adminis
trhative pana se ongandizar as atividades de desenvolvimento ,
avalian o progrnesso e tomarn decisoes.

0 fato ¢ que as estimativas com nelagdo aos siste-
mas de PD costumam sen excessivamenie grossedirnas, fornecendo
uma visao muito nebulosa sobre as perspecitivas de um sistema
proposto. tssas eslimativas costfumam sexn 5nequentemente ul-
thapassadas pelos custos reais Lncorrnidos. 0 fempo previsito
para o desenvolvimento de um sisiema também & f{requentemente

subestimado,

* Esse item foil baseado em grande parte na ref. 4.
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0 ponto de vista defendido no presente item & que
as estimativas podem sen instrumentos importantes de admindis
tragdo, na medida em que servinem de suporte para o planeja-
mento. Exdistem manedinas de se fazer estimaiivas mais realis-

fas. 0 sistema de custos e um auxdifiar dentro desse processo.
7-6.1 0Objetdivos

As estimativas com nelagao a um sisiema podem seir
necessanias para:
a) Analise da viabilfidade do sistema.
b) Estabefecimento de prionidade entre projelos.
¢} Propor modificacoes no sistema proposto de modo a
torna-Lo mais econdmico. -
d) Fornecen padrnoes em funcao dos quadis se pode avaliaxn
0 desempenho das pessoas.
e) Fornecen pontos de nefenencia para se medin o anda-
mento de um projefo.
§) Fornecex dudos pana o planejamenio e a  programagao
de um sistema.
g) Fornecer ongamentos de senvigos phresiados aos usua-
RAOS .
No presente trabalho nos preoccupamos mais com 04
dois primeinos, e o ultimo objetivos. No enfanto, 05 outros
objetivos sa0 facilmente identificavedis, e a maneira de  se

proceden a4 estimacdo dos necursos & a mesma.
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7-6.2 Afgumas Dificuldades

Logicamente, e porn defini¢dao, uma estimativa nao e
normalmente um dado corneto. Mesdmo assim, ela pode sen util.
De qualquer maneira, pakra se fazer uma esdiimativa, e necessa
rio se ten uma ideia daquilo que devera sen feifo, para  se
estiman o que e o quanto devend sen dispendido para fazeé-fo.
A necessidade de um conhecimento previo do que devera sen
feito & um rnequisife basico e delfe depende a precisao das es
timativas.

Outno faton que influencia as estimativas e a dis-
ponibilidade de necurnsos e a difenente eficiencia com que e-.
Les trabalham. Ponr exemplo, um sistema analisado por analis-
tas difenentes ind custan um valon difernente para cada caso,
devido as difernentes eficiincias, conhecimenitos e produtivi-
dade de cada um. Quando exisiem padroes disponiveis, elfes po

dem sen utedis.

7-6.3 Confiabilidade

A precisdo das estimativas depende do estagdio de
desenvolvimento do sistema. Quanto mais avancado for esse es
tagio, mais precisas elas Aen&o; porque se tera um melhor co
nhecimento do que resta fazen e mais dados com relacdo ao
que fja foi fedto.

Devido a esse fato, em cada estagio as estimaifivas

-t*“‘

3y

—
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podenao ser usadas com finalidades difenentes. Por exemplo ,
durante as analises preliminanes, as estimativas poderndo Asen
usadas para o estudo de viabilidade do sistema, e requexrem a
penas a precisao suficiente pana fustificar a continuidade
ou nao do profeto.

0 processo de estimagao & Aeq&enciaﬂ: a cada esta-
gio do desenvolvimento de um sistema, podem sen feitas esti-
mativas dos estdagios seguintes. A medida que o sisiema  vadi
sendo desenvolvido, as estimativas dos estfagios  sucessivos
se tornam mais confiaveds. 0 quadro yI1-1 foi adaptade de
um aniigo * e mostra aproximadamente a confiabilidade dos es

tagios sucessivos,

stagios do

Momento rojeto Analise Prelim. | Anal.e Design { Program, Operag.

da Estimativa : do Sistema
~ p +
Aprovagao Inicial

14

5% I a5 - 507 -10 + 100% 2
AnZlise Preliminar - T 15 - 257 %50 - 1007 -10+100%

Analise e Design
o) Shls e - 2 I20 - 257 | Zso-100z2

Programagao - = - Z10%

Quadro VII-1 : Confiabilidade das estimativas por estagios.

* Ver ref. 4.
- 10 +1007 significa ordem de grandeza
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7-6.4 Metodologia

Uma das coisas mais impornfanies para se fazen esidi
mativas ¢ dividin o sistema em panrtes, de wodo que cada par-
te possa sen estimada com razoavel precisae. Eata nao e se-
nao uma Ztarefa de analise de sistemas (divisdo do sistema em
partes). 0 nefinamento na anaflise e nas estimativas depende
do grau de aphrofundamento dessa divisdo.

As estimativas devem sen efetuadas pelas pessoas
que vao executan aquela parte do sistema, de preferéncia. Em
primediro Lugar, pohrque L850 obrdiga as pessoas a se fixanem
mais nas suas estfimativas, e em segundo Lugar pohrque permife
que as pessoas sefam avaliadas mediante um crhiferio estabele
cido porn elas mesmas. Alem disso, quando bem feifas,as estfdi-
mativas darndo muita satisfacdo para as pessoas que as elabo-
raram.

Da maneira como fodi estruturado o sistema de cus-
tos, as estimaiivas dos custos de um sistema, ou ¢ orgamenio
de um servigo nao rolineino se Bimitam a uma estfimativa dos
necunsos necessarios nos diversos centros de custo. 0 conhe-
cimento das taxas nesses centros e a fendéencdia de evolugao
nos custos permifem que esses recunsos sejam traduzidos fa-
cilmente em termos monetanios.

Tendo caractenizado individualmente as divensas

paries do sistema (ou tarefas), e necessanio estimar a quan-
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tidade de necunsos absonvidos por aquela tanefa em cada cen-
tro de custos. Geralmente & intenressante se estiman 3 valo-
nes para 04 recursdos: uma estimativa otimista, uma estimati-
va nealista e uma esiimativa pessimista.

A estimativa realista deve significar que aquela
Lanefa tem Lgual probabifidade de consumin mais ou  menos
quaniidade de necursos do que estimado.

A eslimativa ofimistia deve significar que existe u
ma probabifidade de cerca de 5% de que a Larefa possa consu-
mir menos do que 04 recursos estimados, e 95% de probabilida
de de consumir mais. Ela considera o quanto sera gasto se tu
do sadir bem.

Ja a esiimativa pessimista deve significarn que mes
mo dando Zudo errado, essa estimativa ndo serd excedida, ex-
ceto com uma probabilidade de 5%.

As taredas do sistema que apresentam cernta simila-
ridade com farnefas executadas no passado para outros siste -
mas, Zerao um valor nelativamente pequenc para a  disidncda
relativa entre as 3 estimativas. Ja tanefas mais desconheci-
das ou novas Zendo uma amplitude maion entre os exiremos pes
simista e otimista. Neste uftimo caso, a amplitude entre a
estimativa otimista e a nealista deverna sen menor que a en-
the a pessimista e a realista, porque ha pouca  experilnedia
que fustifique ofimisdme na estimativa.

0 passo seguinte cansiste em se analisarn as estima
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tivas. Primeinramente devemos totalizan os necursos para to-
das as tarefas. Normalmente esse total parecera sen bastante
elevado em comparagac com o que sernia obitide numa estimativa
grosseina, e tenemos a fendencia de "apentar" mais as tare-
fas que consomem mais recunsos, de modo a diminuir o total.

Essa tendineia deve sen combatida. Devemos exami -
narn cada Zarefa separadamente, e dedicar especial atencdo a-
quelas que paregam consumin uma quantidade anorimal de necui~
505 {normalmente & uma quantidade excessiva). As tarefas que
nao tivenem sido bem definidas poderndo ser nevistas e subdi-
vididas em outras Zarefas.

Um detalhe imporniante & que o estudo da amplitude
enthe as divensas estimativas das tarefas ¢ um indicativo da
capacidade de executar a farefa dentro dos recurnsos previs-
Los. Se a amplitude entre os fotais das estimativas for mud-
to elevada, o projeto devera ser acompanhado com muito cuida
do e uma senie de pontos de decisdao durante o seu desenvolvdi
mento precisara sen estabelecida a prioni. Logicamente, se o
total pessimista se mosiran nazoavel, teremos uma confianca
grande no sucesso do projeto dentro das nossas disponibifida
des.

Normatfmente, a estimativa otimista total estara a
cerca de 25 a 30% da realista, e a pessimista a cenca de 130
a 150%. 0 pessimismo deve ser maior que o ofimismo, pois Ais-

50 neflete o fato de que a naturneza humana superesiima as bo

-
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as expectativas e subestima as mas.

ALem disso, 0s totais das estimativas nao devendo
sen simetnicos em nelacao ao total das estimativas reallis-
tas. Quando Lsto occorrer, serna o reflexo de uma estimativa

mal elaborada.
7-6.5 Estimativas de Recunsos Computacionadls

0 metodo para se estimar esses recursosd depende
tambem da precisdo e da confiabilidade desejada, mas de um
modo geral, podemos dizer que esde & um hecunso bastante di
filcil de sen estimado. A diferenca de eficitncia das diven-
sas Linguagens e os difernentes necunsos envolvidos contribu
em para tal gato.

De qualquer maneira, esses recunsos 50 podem sen
estimados com alguma congfiabifidade apos o sistema esifarn na
zoavelmente definido. Devem sen feifas estimativas para 04
diversos modulos do sistema. Para fLanto, & necessaric que-
brar os midulos em compomenites, de modo que se possa ficaxn
congiante quanto a habifidade em estimar (recomenda-se uma
quebra pelo menos ao nivel de sub roZinal.

Uma estimativa um pouce mais grosseira, porem fa-
cil de executan & se estimarn o numero de fest-units que se-
ndo consumidas mediante a comparagdo com jobs semefhantes,
e de mesmas caractenisticas (CPU bound, 1/0 bound, ete...}.

Se as estimativas puderem sen feditas para 04 principadis re-




7-6 ESTIMATIVAS DE CUSTOS 202

cunsos (CPU, penifenicos, memoria, ete...) sera melhon.
Outna possibilidade ¢ estimarn-se separadamente o
tempo de execu¢do e o tamanho do programa {em wonds ou
bytes). Para se estiman o tempo de execugdo, precisa-se esii
mar a freqiéncia de execucdo para cada "tarefa" (subrotfina ,
funcdo, efc...), com estimaitivas oiimistas, pessimistas e ne
alistas, e o nimeno de sieps, com seus Lempos de execugao. E
xistem algumas medidas que podem sen adotadas para facilitar
essas estimativas, mas elas ndo sernao discutidas aqui *.
Para se estimar o famanho do proghrama, deve-se es-
timarn o numero de carities de programa-fonte. 0 programadohr
deve saber qual o numero medio de byies ou words gernados £i--
picamente por cada cantdo na Linguagem {esse dado & mais di-
§icil de obten em Linguagens de alio nivel). Esse segundo me
todo ndo foi detalhado porque se encontra no artigo "Esfimai
ing Time and Cost for Programming" * (exisfem algumas meddi-

das que podem facilitanr essas estimativas}.

7-6.6 Penspectivas

0 processo de estimativa & itenativo. ALem das es-
timativas se tornarem mais confiaveis a medida que 04 proje-
fos se desenvolvem, as pessoas ficam mais "educadas" para es
timarem melhor em projetos futuros.

As estimativas devem sern dinamicas: elas precisam

* Ver ref. 4.
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sen nefinadas individualmente. Deve-se fazer uma verdficacgao
a posteniond quanto a validade das premissas adotadas para
as estimativas.

0 trhabalho a posternioni de verdificagao das estima-
tivas frente aos dados neais € muifo impontante. Ele deve a-
nalisan as causas das diferencas encontradas, buscar as fus-
tificativas e propor medidas para que as proximas esfimaii -

vas sefam melhonres.

.




7-7 RESUMO - CONCLUSJES 204

7-7 Resumo - Conclusoes

Neste capitulo, procuramos mosinar de uma maneirna
gernal quais 840 as areas de aplicagdo do nosso sistema  de

custos. Com nelacdo a essas areas, foi visto o seguinte:

a) Aumento de Produtividade

Procurou-se mostrar um enfoque um pouco madis cien
tifico para atacar o problema, baseado em resulffados obli-
dos pon algumas empresas, descrhifos em algumas publicacoes.
Nesse caso, o papel desempenhado pelo sisiema de custos es-
taria tanito na andlise do problema (coleta de dados quanto
a0 custo unitfdario dos servicos, venificando em que medida a
ineficienedia dos departamentos onera o cusito total dos sen-
vigos) como na concifiagao das aliernativas {ac se companar
o aumento de produtividade das divensas aliennativas em teh

mos de neducoes de custo).

b) Contrnole de Custos
Em que medida a Contabifidade de Cusilos de PD aju
daria no controle interno dos custos. Vimos que o problema
das mudancas de preco & um sénio Limitante, de modo que o
sistema de custos deve atuan nessa area fornecendo indicado
nes para a administracdo. 0 instrumento principal disponi-
vel atraves do sistema & a analise de varidncias, que perami

te a aplicacdo do prinelpio da dinegdo-por-excegdo.
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¢} Planejamento Dinecional
0 sistema de cusitos tembem prepara e ohrganiza da-
dos para analises que podem vin a sern utedls no planejamento.
Nesse sentido, as anafises foram vistas sempre volftadas para

08 SPD, e particularmente para os casos de bancos.

— Analises de tendencias

Essas andlises sao uteis porque o planejamenito de-
ve estarn voltado no sentido de confirman as tendéncias favo-
naveis e diverngin as tendéncias desfavoraveis. Nesse sentido
o sistema de custos fornece dados historicos que permitem ob
senvar certas tendéncias. Esses dados devem sern suplementa-
dos por outnos dados de modo a sern observado como essas Len-
déneias atuardo no custo e no prego dos servigos, para  que

se possa reagir mais napidamente as mudangas ambientadls.

— Analises custo-volume-Lucho
0 sistema de custos deve fornecer dados que possam
implicar em medidas que ndo se Limitam ac SPD, mas sefam Le-
vadas a outrhas areas da zmﬁzzaa. Usamos como exemplo o SPD
de um banco, onde o sistema ajudaria a calcular a rnentabifi~

dade de um cliente parna a {ixacdo de diretrnizes ou politicas

com nelacdo aos clientes.

— Analises custo-benegicio
Essas analises devem sern utilizadas para que as de

cisdes individuais tomadas com o auxifio da mesma Levem a ma
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ximizacdo dos resulitados globais. O problema basico consisti
nia em se identifican 05 custos e os beneficios de uma defen
minada alternativa, estabelecer uma certa ordem de priorida-
de entne eles e, atrnavés dessa ordem, colocar pesos , (caso
desejemos estabelecen prionidades eninre divensas alfernati-
vas) para o0s valores obitidos.

Vimos que o sistema de custos pode sern utif tanto
para se estimar os custos como para se esiimar 05 benegicios
de uma aftennativa em funcdo de dados histonicos . 0 estudo
foi feito em separado para os custos e os beneficios. Assim,
vimos que nossa maiorn dificuldade estania em quantificar 03
beneficios de uma aliernativa {por exemplo, um sdistema de in
formacao) .

0 enfoque sugerdido para se quantificar em  Lermos
monetdnios os beneflcios baseou-se em distribuicoes subjefi-
vas de probabifidades. No entanto, outrhos enfoques tambem po
dem sen utilizados. :

Em casos onde o4 beneficios podem sen antecipados
e medidos sob alguma base quantitativa ndo monetfaria, esque-
cendo-se considenacoes ndo quantitativas, a melhor aliernati
va senia aguela com o mais baixo custo por unidade de benefl
eio.

Em casos onde ndo se desefe, ou nealmente nao seja
possivel quantificar os benegficios, deve sen dedicado o es-

forco para se estiman 03 custos, e a decdsdo e tomada median
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te o julgamento do administrador ac avaliar se 04 benegicios
compensam no minimo 03 custos estimados. Ao comparar duas af
ternativas, o adminisiradon deve avaliarn se o diferencial de
beneficios compensaria o diferencial de custos emtre as duas
alternativas.

0 importante ¢ que esdas analises nao sofucionam o
problema, mas reduzem a area na qual o administrador deve e-
xencilan o seu julgamento.

Como conclusdo, achamos que devido as caracternisti
cas dos sistemas de {nformagcao (grande custo indicial e bene-
§icios que sdo sentidos apenas apos a implantacaoc) e devido
as informacoes que Ado Aincorporadas aoc processo associando
precisdo as estimativas, torna-se necessario que essas anali
ses sefam efetuadas mais frequentemente, de modo a otimizarn

a aftuagac do SPD.

d) Processo DecisdOrio
Mosthamos ate que ponto os custos fornecidos pelo
sistema coineidiniam com 04 custos relevantes para uma Aerde
de decisdes administrativas tipicas. Alem disso, procuramos
fazen uma analogia enirne as decisoes tipicas que ocorreriam
num SPD e as conhecidas decisoes que costumam sen apresenita-

das na contabilidade de custos de uma indiustria. Sao elas:

— Subcontratacdo de senvicos ("make on buy")

— Reducgde de efetivo, horas exitnras ou novos turncs de
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trabalfho

— Altenacdo na dosagem de servigos

— UVenda de Ztempo de CPU

— Venda ou continuacdo do Processamenito

—— Sendie de decisoes no fempo

— OQutras decisdes {gostaniamos de salientar ainda que
existem centas decisoes denivadas de outras, como por exem-
plo continuan a fornecer o servdigo ou comegar a4 subcontra
td-Lo - "econtinue fo make on stant to buy". 0s aspectos Lra-
tados continuam validos panra essas decisces).

— Estabelecimento de prloridades entre 03 servicos

e) Estimativas de Custos e Recurnsos dos Servigos Forane-
cidos
Procuramos mostran que um esforgo exira  dedicado
ac processo de estimativas pode Trazer uma senie de benegi-
cios compensadonres. ¢ processo de esiimativas ¢ dinamico, 4A-
tenativo e sequencial. 0 sistema de custos muitas vezes auxi
Lia as estimativas, peamitindo que sefam estimados apenas 0s
necunsos requenidos porn um servigo, e traduzindo esses recur

A04 em tenmos monetarnios mediante as Laxas.
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APENDICE A:

CENTR0OS DE CUSTO E SUAS ATIVIDADES
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DESPESAS DE PESSOAL

1. Salario Dirneto

a) Ordenado: nemuneracao dos funcionarics, refernente

a jornada de 6 horas de frabalho.

bl Comissac de Cango: nemuneracdo referente a duas
horas suplementarnes de trnabalho.

A Comissdo de Cango e estabelecida pefo pardghrafo
29 do antigo 224 da C.L.T. que deleamina que estfa naoc seja
infendorn a 1/3 do salanio do cargo efefivo para os funciona-
nios que exehrcem cargo de confianga.

Aovs funcionarios que nac exercem cargo de congian
¢a a Legislacao em vigor deteamina que a Comissdoc de Cargo
sefa equivalente as duas horas extras diarias, mais o descan
s0 semanal remunerado, achescidos de 25% por hora.

Excegao - Rio de Janeino (40% do Orndenado - Conv,

Coletiva).

e} R.T.8. - Remuneracdao por Tempo de Servico: Valon

adicional, por tempo de servigco do funcionario na empresa, §4
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xado em Convengao Coletiva.

Observacdo:- A remuneracdao tempo servico Lem caracteristica

propria em cada estado, vaniando valor e politica {anu€ndio,

gliinguenic e outhros).

2. Salanio Variavel

a) Honrnas Exthras: pagamento efefuado quando a execu-
eao de deteaminado senvico se torne Ampossivel durante — as
honas normais de trhabalho e seja inadiavel, incluidos fLam-
bem nestas despesas o pagamento de Adicionais por obrigacao
Legal ou pon Liberalidade do BFB, 04 quais passamos a ex-
pSn:

Honas Extras Nowmadis - para funcionarios com fornada de tra
balho de 6 horas.

Preémio de Producdo - para funcionarios com fornada de traba
Lho de & honras. e

Honas Exitnas Noturnas - parna funcionarios que prestam senvd
cos das 22 horas de um dia as 5 horas do dia subseqiuente,re
cebem uma hora extrna notfurna por dia.

Adicional Notuano - adicional pago sobre a hora extra notuh

na (25%]}.

b} Ajuda de Custo [(Referencia Condu¢ao): adicional
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pago aos funciondrios que foram Zransfernidos, por necessida-
de da empresa, da Capital para Agencias da Grande Saoc Paulo,
ou vice-versa, onde nao mantenham residéncia [(carta DIRE -
0661 1/78). Inclui-se nesta rnubrica o pagamento deste adi-
cional a funcionarios que ocupam detfeaminados cargos, e onde

foi especificado em clLausula de Convengac Coleliva.

‘e) Aviso Previo: Pagamento, no valor de 1 [um) salardo
atual, efetuado ao funcionario que foi despedido de imeddiato

sem justa causa.

d) Abono de Fernias: E a conversdo de 1/3 do perniodo de
fernias a que o funcionario Lem dirneifo, no valor da remuneira
¢cdo que Lhe & devida nos dias correspondentes, isfo quando o

mesmo optan pon esita alfeanativa Legalk.

3. Salandic Periodico

a} 139 Salaric: Gratificacdo obrigatornia {(de Natal)
paga no mes de dezembro de cada ano, a todo empregado, pelo
empregadonr, independente da remuneracas a que fizer fus. Es-

ta gratificacdo cornresponde a 1/12 da nemuneragaoc pehrcebida
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em dezembro pelo empregado, por mes de senvigo, do ano cor -

respondente.

b) 140 Safario: Beneficio concedido pefo BFB a seus
guncionanios, s0b a forma de gratificacdo paga no més de fu-
nho de cada ano. Esta ghatificacdao & caleculada com base no
salario (ordenado e com cargo) do més antenior ao do seu pa-

gamento, nao sendo incluidos abonos se por venifurna exdistizem.

e) Gratificacac: Pagamento de um salario extra, se-
mestrnalmente |funho e dezembro), de acordo com clausula de
Convencgao Coletfiva, para o Grupo Rio Grande do Sul e Filiadis
Brasilia e Salvadorn, A estes Locads fica excluido o pagamen-
fo do 149 Salanio, uma vez caracternizado como gratifdicagao.
Includ-se aqui, o pagamento de gratificacces semestrais efe-
tuado aos funcionarios que nao opiaram paEa}gg}Ztica de 14

salarios.

d} Complemento Salario Anual: Politica de Salario A-
nual, adotada pela Superintendéncia para os Quadros Médio e

Supenion.

-
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4. Encargos

a) INPS - (Previdéncia Socdal): Parte do recolhimen-
to ao INPS de responsabilidade da Empresa, efetuado com base

nos seguintes tetos salariais:-

TET0S DE CONTRIBUIGCAQ
junho 76 | maic 77 a|madio 78 a maio/79
a abrili7 abril 78| abril 79

Menorn Valon Teto

10 x M.U.R. 6.383,00 { §.777,00 {11.507,00 |15.914,00

Haton Vakon Tee|yy g7 90 bo.s20,00 |26.940,00 | 41.674,00

Maiosn Valonrn de
Regerencia 638,30 §77,70 1.150,70 1.591,40

Taxa de Contrdibuicde [parte da Empresal.

- até Menon Valon Teto —s18,6%.
- ate Maion Valor Teto — 18,4%.
Obsenvagdo:- Consdidera-se para tal caleulo a remuneragdo £o-

tal do funcionanio.

b) Fundo de Garantia: Recolhimento de §% (parnfe da
Empresa) com base na remunenracdao total do funcionario, e de-

posilado em sua conia vinculada.
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e) Seguro de Acidente de Trabafho: Recolhimento  ac
I.N.P.S. de nesponsabilidade da Empresa, efetuado sobre 0
montante de remuneracdo do funcionaric ate o Maior Valor Te-
to. A taxa para este recolhimento & fixada pelfo INPS no Avi-

s0 de Taxa de Seguro (ATCS).

5. Senvigos

a) Servicos Prestados: Despesas com advogados contra
tados, senvicos extras da Revisora Nacional, Guardas Mirnins,

e outrnos senvicos autinomos contratados, estagidrios.

b} Recrutamento de Pessocal: Despesas com publicagao
de aniineios e outras, relacionadas a recnutfamento de funcdo-

nartos.

¢) Mde de Obra Tempordnria: Despesas com contratagao
de elementos para servico Lempordrio, para efefuarem bservi-
cos extras, substifuicdo de ferias e outros, indispensaveds,

com prazos deteiminados.

6. Alimentacao e Transponie

a) Proghama Nacional de Afimeniacao: Despesas com re
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feicoes sujeitas a apresentacdo de um programa ao Mindisiendio
do Trabalho, pora obtencdo de Lincentivo §iscal no Imposto de

Renda do dobro da despesa efetivamente realdizada.

b) Transponte Coletivo: Despesas com transdporie para

funcionanios da Empresa.

7. Beneglcios

a) Assistineia Medical: Despesas com Plano de Assdls-
tencia Medica para funcionarics e heembofso de parife das des

pesas medicas a funciondrios que Zem esie beneficio pelo Es-

fatuto do Credit Lyonnadis.

§. Perndas em Processo Trabalhista: refere-se a despesa

com o pagamenio do valor neclamado no Processo Trabalhisia
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DESPESAS GERAIS

1. Aluguedis e Taxas

a) Impostos e Taxas: despesas cornnespondentes aos 4im

postes sobre senvicos (ISS) prestados as associadas.

b) Fotocopias e Afins: despesas com reprodugao, redu
cao ou ampliacdo de documentos pon processo de fofocopla ou
similar.

Tnclue a aquisicdo do material necessario tal co-
mo: papel e produtos quimicos adequados bem como aluguel de

copiadonas.

c¢) Aluguel de Maternial e Equipamento: despesas con-
trnatuals com aluguel de matenial de equipamento destinado d
execucdo de trabalhos refacionados ao exencicio da atividade
social, quando nao enquadradas em vernbas especificas. Exem-
plo: aluguel de sdistemas de mecandizagao avancgada, maguinas
pernifericas ou maquinas e equipamentos convencionais. Despe-

sa exclusiva da Administracao.
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d) Processamento de Dades: despesas referentes a sexn

vicos de processamento por Empresas Particulanes.

e} Manutencao de Equipamenfo de Processamento de Da-
dos: despesas eom a compra e conservacaoc de fifas [ magneti-

cas, Ampressorna, etc...), alem de outros mateniais de PD.

41 Microfilmagem: despesas com matenial para micho-
filmagem, contrate de manufencao, consentos e pegas para o e

quipamento de Mdicrofilmagem.

2. Consenvagao do Predio

a) Limpeza: despesas com servicos de Limpeza do Lo-

cal de ftrabalho.

b} Conservacac do Predio: despesasd com seivi¢os de
consenvacao do predie prophrio ou afugado, inclusive.de insita
Racoes §ixas ou amovivedis, quande o senvico nac tem caraten

de grande reforma.

¢) Eletnicdidade: despesas com o consumo de energia e

Peinica.

d) Agua e Esgoio: despesas com o consumo de dgua -~ e
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com a ufifizagcao da rede de esgoto.

3. Consenvacao de Moveds e Utensilios

a) Consenvagao de Maquinas - Conirato de Manutencdo:
despesas com manutencao de maquinasd, objeto de contrato fAn-
mado enthe o Banco e empresa especializada, mediante o qual
a empresa se compromeie de assegurar a manutengao durante de
terminado perfodo de Zempo , contra uma remuneracdo pré-fixa

da.

b) Conservagdo de Maguinas - Consentos Executados Fo
na: despesas com servigos de conservacdo e conserto de magud
nas quando nao execufado pelas oficinas do Banco e ndo cober
Zo pon contralo de manutencao. Incluem-se a compra direta de

componentes (fL0s, Ltomadas).

o c) Consenvagdao de Magquinas - Compra de Pecas: despe-

sas com a compra de pecas empregadas na substifulgdaoc de par-
tes gastas de maquinas. Despesa de uso exclusivo da Admindis-

tracao.

d) Conservagcao de Moveis e Utensilios: despesas com
manuten¢ao e conservacdo de moveis e utensilfiod em uso ou em

estoque.,
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4. Comunicagoes

a) Pontes: despesas com sefagem de conrnesponden -
eia distnibulda pelo Cornedlo ou com sua enthega por enfida-
des especializadas. Inclue-se nesta venba o afuguel de Caixa
Postal.

As despesas de conta da Canteira de Cambdio sa0

classificavedis em "Resultados de Cambio - Quiras Despesas”.

b) Telegones: despesas com as Ligacoes felefonicas,
inclusive agquisicies de Linhas telefonicas.
As despesas de conta da Cartfelra de Cambio 540

classificaveds em "Resultados de Cambio - OQutras Despesas".

c) Telegramas: despesas com as mensagens por Telegha
mas ou telescnipfon.
Incfuem-se nesta venba as despesas com negistno
de endenego feleghafico.
As despesas de conta da Canteina de Cambiv—  4sdo

classificavedis em "Resultfados de Cambio - Ouiras Despesas".

5. Almoxandifado

a) Foamularios de Nossa Fabricacao: despesas com for

mularios de fabricacdo propria requisitados ao almoxardfado,
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ou rateio dos formulanios de fabricacdo inferna requisifados

pelo almoxarifade do Centro Admindstrative.

b) Foamulanrios Adquiridos de Tercediros: despesas com

impressos para ¢ compufador {inclusive caxrtoes) e envelopes.

cl Materniais de Escnitonio: despesas com as comphas
de mateniais de uso como Supaimenito de Eschitordio, ou sefa,
Ldpis, canetas, canimbos, fornmulanios padronizados de peque-

no valor, efc...

d) Antigos de Higiene e Limpeza: despesas com mate-

niais destinades a higiene e a Limpeza.

6. Funcionadls
a) Despesas de Copa: despesas com o matenial necessa
nio- pana o servico de copa como: cafe, agicaxr, agua, gas 2
ete... Includ compra de matendiais e ulensilfios de pequenc va

Lor tais cowmo: copos, xZicaras, colheres, guardanapos, edfe...

b) Refeigbes: despesas com refedlgoes pagas a funcio-

narnios em servico, em circunsiancias extraordinarnias.

¢) Conducdo: despesas com condugdo de funcionarios a
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senvico do Banco, desde que nao fenham estadias, mesmo quan-

do efetuado com velculo proprio.

d) Viagens e Estfadias: despesas com passagens, hospe
dagem, estada, estadias e demals gastos autordizados e compro

vados, quando efefuados por funcionarios em viagem a servigo.

e) Undfonmes e sua Consenvacdo: despesas com aquisi-
cac e favagem de uniformes e roupas especiadis de trnabalho

distrnibuidas a deteaminados funcionarios.

7. Promogoesd

a) Fim de Ano: despesas com canioes, presentes, brin

des, habitualmente feifos em época de §im de ano.

b) Contribuicoes de Canidade - Donativos: contribud-
coes de caratern carnditative e doacoes a entidades com fins_he
neficentes, sociais, educativos, culturais ou desportivos.In
cluem-se pequenas graiificacoes a mensageiros, carledros, en
tregadones, coletores etc... sem vinculo empregaticio com 0

Banco.

&. Mensafidades
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a) Assanatunras: despesas com assinafuras de jornads,
nevistas e perndddicos de candten noticioso, econdmico, finan

ceino ou culturnal, inclusive cowmpra de exemplares avulsos.

b] Mensalidades: despesas com mensalidades ou anuida
des de entidades, associacoes, clubes aos quais o Banco esie

fja afiliado.

9. Legais

a) legais: despesas com acoes judicdais, diligencias po
Liciais e despesas em Cantdrio. Custos de processos, despe-
sas com obiencdo de centidies, atestados, declaragoes, Lfradu
cies, inclusive de fotocopias autenticadas de cunho Legal .
As oniundas com honondnios de Advogados pentencem a rubrica

de Seavicos Prestados - 600.500.30.

b)=Anincios Legais: despesas com anincios publicados na
imprensa e que Zenham cunho Legal. Tncluem-se nesta verba as
convocacoes e publicagies de atas de AssemblLéias Gerais, Ba-

Lancefes e Balangos.,
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DADOS DE PRODUCAQ DO DAP

1. Consdideragoes Geradis

0 Sistema de Acompanhamento de Tarefas (SAT) foi
implantado no DAP com o objetfivo de fornecen dades para con-
trole e acompanhamento das tarefas a cargo do DAP, tanilo pa-
na as Chefias quanito para 0s responsavedis diretos pefa execu
cao das mesmas. Esse sistema devera sen estendido ao DORG.

Esde sistema aphesenta um arquivo histornico que po
dena sen acessado pelo sistema de custfos, de modo a fornecern
as estatisticas de producdo necessdrias para a apuragac dos

custos dos _produfos do Banco.

7. Formularios Utilizados
2.1 Ordem de Senvigo a Analise [0SA}
2.1.1 Ondigem: Genencdia do DAP

7.1.2 Finatidade: Fornmagao das tarefas a cargo do DAP
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e caractenizacdo de seus aspecitos nelevanies, como: urgéncda,

prazo de atendimento, nesponsavel dineto, efc...

2.1.3 Tratamento
1% vias preenchida parcialmente pela Gernencia do DAP e
encaminhada ao processamenio.
2% via: complementada pela chefia da Andlise e encaminha
da ao phrocessamento.

3% via: nesponsavel dineto pefa farefa, para conitrcfe.

Apresentamos um exemplo de 0SA em anexo.

2.2 Ondem de Servigo a Programacac (0SP)
2.2.1 Ondgem: Anafista

2.2.2 Finalidade: formalizacao das tarefas a carge  da
Programagao e caxracierizacac de seus aspectos relevantes, co-

mo: urgéncia, phrevisdo de apronte, responsavel direfo,ele...

72.2.3 Tratamento:

I? via: preenchida pelo analista (parcialmente} e encami

nhada para processamento.

2% via: complementada pela chefia da Proghamagde e encd-

minhada para processamento.
a . .
37 via: via de controle, do programadox.

Apresentamos um exemplfo de 0SP em anexo.
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2.3 Controle Individual de Trabalfho (CIT)
2.3.1 Ondigem: junclonarios do DAP

2.3.2 Finalidade: obtencdo de dados que peamitam acom-
panhan:

al 0 desenvolvimento das fanefas sob nesponsabilidade
do DAP.

b) 08 nilvedis de produtividade d¢ Depantamento e nespec-
tivas tendencias.,

c) A eficilneia do Depantamento. ou sefa, a  qualidade
do trhabafho e o atendimento dos phrazos pixados a efes ass0-
ciados.

efe.

2.3.3 Tratamento: fotalmente preenchido pelo funciona-

alo e envdiado para processamento.

?2.3.4 Descricao dos campos:

a) N¢ Digito_ Euncionanic: numero do funciondric execu-
tante (negisitrno da Folha de Pagamento).

b} Data: dia, mes e ano.

e} Hora indedal: & o horarndio (hora e minuto) que o 4un-
clonandio indcdow determinada fase de uma tarefa.

d} Hora final: € o horaric (hora e minuto) que o funcio
nario teaminou detferminada fase de uma Larefa.

e) H/E: se a farefa “foi execufada em hora noamal [(H) ou
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extra (E).

§) Tarefa: codigo da 0SA ou 0SP executada.

g) Fase: codigo da fase cornespondente a tarefa executa
da [ver ifem 3}.

h) Observagies: esta Linha & destinada a possivedis ano-
tagues que se fizerem neceldsanias.

L) Nome e data: Nome do {funcionario e data de preenchi-
mento.

i} Visto do funciondndio: neste espaco o funcionario apo

na seu visito apos o preenchimento do CIT.

3. Obsenvagoes:

3.1 Codigo das fases: nao Listaremos exaustivamenite %o
dos 04 codigos das gases previstas, mas citanemos algumas pa

ha exemplificar.

3.1.1 Tahrefas praedutivas da Phroghamagao

EIP - Estudo das Instrugoes a Programagao: Estudo e en
tendimento das especificagoes do programa, detafhando os pro
cedimentos e esclarecendo os pontos duvidosos.

PRC - Pre-caleulo: documentagao dos dados que Servindo
para teste {inal do programa, para discussdo e aprovagdo jun
to ao analisia nesponsavel pela I1PG,

CFD - Condecgde do {Luxdgrama détalhado: 0 4Luxograma
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detalhado ¢ a base para a codificagdo do programa; a qualida

de deste fLuxo influd dirnetamente na eficiincia e qualidade
das efapas segudintes bem como do propric programa.
COP - Codifdicacao: nesta 4ase sdo preparados ftodos o4

dados de entrada e de controle para obtencdo do proghama e

nefenido teste, isto e:
—  phoghama fonie
— anqudivos de tesite
—  parametros do compiladon
—  paramethos des ufilifariocs de apoio

- eflo...

3.1.2 Tanefas eventualmenie nao produtfivas
¢ao
ATI: Atendimento intenno:
Lempo utilizado no esclarecimento de
pessoal da propria secdo.
ATA: Atendimento a Analise:
tempo utifizado no esclarecimento de
pesscal da Analise.
REU: Reundao:
tempo utilizado em reunices Linftennas

nas.

3.1.3 Taredas Produtivas da Analise

EIS: Esftudos indfedais do Problema

da Proghama

davidas de

dividas de

e/ou extern-
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Estudo da documentacao do sdisiema, preparada pe-
Lo DORG, ou Levanfamento de dados no caso de Sistemas Intern-
nos ou Manufencoes Corretivas.
ECP: Estimaiiva de Cusfos e Prazos
Caleulo dos cusics e prazos envolvidos na cons-
trucao e na operagde do Sistema ou da cornrecdo necessaria.
FOP: Fluxoghama operacional do Sistema
Censtrugao e consobidagcac dos fLuxogramas rnoZi-
nas do Sistfema, evdidenciando o0s arquivos de Interligacao e
04 elementos de controlfe dessas rofinas.
1PG: Instrugoes a Programagado
Estrufuracdo dos phogramas e redagao das instru-
coes pana construcao dos mesmos pela Programacdo.
TRN: Theinamento
Theinamento do pessoal do DPD.
IMP: Implantacao
Implantacao de novos procedimenios e/ou Sistemas
no DPD. e
MPP: Manual de Procedimentos do Processamento

Preparacao do fexto do manual.

3.1.4 Tarefas eventualmente nao produZivas da Analise:
ATT: Atendimento intenno:
tempo utilizado no esclarecimenito de duvidas do

pessoal da propria secao.
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ATP:  Atendimento a Proghamacdo:
tempo uitilizado no esclarecimento de davidas de
pesscal da preghramagao.
ATD: Afendimento ao DORG
tempo utilizado no esclarecimento de duavidas de
pesscal do DORG.
REU: Reuniao:
tempo utilizade em heundices exteanas e/ou intern-

nas .

3.1.5 Taxrefas ndo produtivas

AUS: Auséncda (atrasos e fafitas)

FER: Fenias

PRT: Panticulan: sailda antecipada, ou dentro do expe-
diente, para thatarn de assunto pariicular.

FEN: Fafta de Enengia: horas de inatividade 4orgadas
po 4alta de enengda.

ALM: Almogo

OT1: Qutros Zempos Amprodutivos.
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DADOS DE PRODUCAO DO DPD

1. Consdideragoes Gerais

0 sistema de acompanhamento de tarefas do DPD & se
melhante ao sdistema do DAP, porém os dados sa0 apuradces a um
ghau de detfalhe um pouco maionr.

ALem das fungcoes relacionadas com a avaliacdo e a-
companhamento do thabalho dos funcionarics e acompanhamento
da dinamica dos volumes de frabalhos, esse sisiema devena
sen acessado pefo sisfema de cusios, de modo a fornecen  as
estatisiicas de produgdo necessarias para a apuracdo dos cus

T e

fos dos produtos do Banco.

2. Descrigdo do formubfario

0 formulanio utilizado para a anofacao produtiva
do dia, ¢ a Ficha de Produ¢do [(ver anexo ), em modelo

unico e ccemum a fodos os setores do DPP. 0 formularndio dAvi-
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de-se em quadhos, colunas e vistos.
2.1 Quadnos
2.1.1 Data: dia, més e ano.

2.1.2 Funcdondrdio: namero e Letra-chave do funciona

nio executante {(regisino da Folha de Pagamentol}.

2.1.3 Setor: ccdige do Setor em que o funcionario tha-

bafha.

2.7 Colfunas:

2.2.1 Thrabalho: codigo dos trabalhos executfados pelo

funcionanio (ver Aifem 3).

2.2.7 Agéncia/Secdo: codigo da agéncia ou se¢cdo que en

viou o Lravalho para o processamenteo.

2.2.3 Indcio: e o horandio {hora e minufo) que o funcio

nario indciou detesrminado thabafho.

2.2.4 Fim: e 0 horario [(horna e minuto) que ¢ funciona-

aio Leamdinou detfeaminado trnabalho.

2.2.5 Vokume: e a quantidade de trabalho executado no

tempo anotado.
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2.2.6 FEnros: ¢ o numero de ernnos encontrados noe traba-

Lho refenente ao volume anotado para a Agencia/Secao.

2.2.7 Obsenvacao: esta coluna e destinada a possiveds

anotagoes que se fizenem necessardias.

2.3 Vistos

2.3.1 Visto Funcdionandic: neste espace 0 4unciondric a-

pord seu visto apds o preenchimento da Ficha de Producdo.

2.3.2 Visto Supenvischr: neste espaco o chefe de Sefoxn
aporda seu visto apos feitos os controles na Ficha de Produ -

cdo.

3. Obsenvagoes:

3.1 Codigos de trabalhos: nao Listaremos exaustivamen-

te todos os codigos de trabalhos previstos, mas citaremos al

guns apenas para exemplijfican.
3.1.1 Trabalhos improdufivos [sistema 21): Exemplos:

1Z 001 Falta senvdco
17 002 Magquina quebrada

17 005 Faklla energia 3




APENDICE C 2572

17 007 Todilette

27 011 Sairn a senvdgo

3.1.2 Trabalhos predutivos (demadis sislemas):Exemplos:

CB 206 Conftar documentos do sistfema Cobranga.

DC 206 Contar documentos do sistema Desconto.

EP 403 ULtimas reiificas do sistema de Empatstimo Pesso
afl.

CR 202 Conferencia de Lancamento do sLstema Cambio Ra-
a0

ES 209 Anquivan Listagem das Estatisticas de Producgao

FR 203 Ajusifar cantao do Sistema Francred.

CC 642 Movimenio de Contas Correnies.

CP 642 Movimento de Compensacgaoc.
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APENDICE D :

PRECOS PADRIES DOS PRCDUTOS ROTINEIROS
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No capitule 111 mosiramos que a transferéncia de
precos deve sea fedta segundo faxas unicas e faxas corren-
tes. Enquanto as primeinas se aplicariam acs produios nao
rotinedinos, as faxas cornientes na vendade caractenizam ob
precos padaces dos produfos retfineinos. Ao deleaminarmos 04
diveasos centros de custo, devemos verdficar quais o4 cen-
thos parna os quais utifizanemos taxas corhentes. A ficndica
desenvoluida ¢ dernivada de uma Zecnica denominada "cobranga
pon trnansacoes”.

Antes de mais nada, e preciso se compreender ¢ ar
tifilcio pelo qual acumulamos os custos dos produfos rotined
nos apenas em deteaminados centros de cusifo. Para se defern-
minar quais centhos seriam esses, e piectso se deeidin
quais sendo as unidades de cobranga em fungdo das quais Se
dara o faturamento.

Apesan de cada sistema requeien uma analise parti
culan, podemos carnactenizan de um modo geraf como esiabele-
cer 0s preges paduaces. Todo sistema normalmente aphesenta
wi cento nimeno de elementos cadasirados de cada usuario. A
LEm disso, ao sen prccessado elfe envolve wm cento nimero de
movimenios /thansagces e também um cento numero de ernros co-
metidos pelo usudnrio. Com base nisso, decddiu-se  ufilizan

as seguintes unidades de cobranca (nos seus nespectivos cen
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trhos):
Centrno Operagac: n¢ de elementos cadasthados
Centro Ficticio: n? de enros e n9 de movimentos/transacGes.

Esse centrno ficticio englobaria diversos centros,
tais como Paeparagaoc dos Dados, Digitacdo e Ajustagem em
torne de uma unica unidade de cobranca que corresponderia a
um cexrfo Lipo de movimenfo/transacao do sistema e um cento
tipe de erno. No sistema confas conhentes, por exemplo, es-
ses centhos fdcardam agrupados em toano da unidade "Lanca -
mentos" e "numero de ernnos" cometidos pelo usuario.

Anafogamente, nesolveu-se cobran tambem centas
parcelas em Lorno do centro Microfifmagem e Expedicedo [ape-
nas as despesas cem helag¢ao a malofes, que podem sen Adenti
ficadas dinetfamente com 08 usuarios).

centho Microfilmagem: volume de documentos micrefilma -
dos e n?¢ xerox nequisditadas.
cenino Expeddcao: malote.

0 primelro passo a Aen dado e acumular todos 04
custos dos produtos rotinedlnos apenas nesses centhos, para
que eles possam Sen recuperados Lotfalmente. A seguin, de -
ve-se analisan os custos durante um cernto periodo, ou procu
har esitabelecen de alguma outra forma o custfo normal de um
dado volume de openracoes a sen convertdido em termos da und-
dade significativa de cobranca do centro. 0 preco padrdo de
cada unidade senia composto de um mentante {4ixo e mads um

mentante vardavel, por 4faton, para cada usuario.




APENDICE D 256

1¢) N9 de elementos cadastrados.

A cobranga a partin desse fator panite do principio
que quanto maion ¢ n9 de elementos cadastrados de cada wusu-
anio, mais hecursod sendo absorvidos; primelrnamenie, porgue
o espaco ccupado pelos elementos podendia sen utilizado pana
outra coisa, e alim disso, quando o arquivo & em fita, o a-
cesso & sequencial [para realizar uma Trhansagdo num dado re
gistrno, o computadon precdsa Len todos os regiainos anlendo
nes). 0 objetivo implicito nessa cobranca € eliminar efemen
tos desnecessandios dos arquivos, que encarecem ¢ phocesdsa-
mento pelo sdimples fato de existinem.

Como ¢ cusfo desses elementos se reflfefe no cen-
ino de custos Operacac, & ad que devena sen apurado o pre-
cospadrde. A hipotese que fizemos & que 04 recuhsos absorvd
dos nesse centro por parnte dos sistemas, sao ufilizados ba-
sicamente pon dods moetivos: Lelfunra dos hegdsitroes com ele-
mentos cadastrados e processamento das fransacoes. Em  ou-
tras palavras, quisemos dizen que deve haven uma correlagao
muito ghande entrne o numeno de test-units* gastos pelo s45-
tema, o numero de efementos cadastrados dos usuarios e o nd
mero de Zransacced/movimentos.

Para exemplificar, tomando como base o Asdislema
cenfas-cornnentes, diniamos que o nimere de test-uniifs gasito
por esse sisiema ¢ cornelacdonado com o numero de contas ca

dastradas e o nameno de Lancamentos. Adefando uma correla-
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cdo Linean, e chamando de x o numernoc de efemenfos cadasira-
dos e de y o niamero de thansacdes/movimentos, o que foi di-

to acima pode sern expresso matematicamente poin:

T.U.[8) = a + bx + ch (1)

TU —+=n? de fest-units gastos pelo sislema
x —n? de elementos cadastrados
Yy —n¢ de fransagoes/movimentos
a—coeficiente fixo expresso em fLesl-uniis
b—=coeficiente expresso em Lest-units/ elemento cadasirado
¢ —wcoeficiente expresso em Lfesi-units/ thansacgaoc/movimento

S = aslsdema

Deveremos obten uma cornelacdo basiante razodvel
tendo como base o4 dados histornicos, podendo-se deteaminar,
assim, o0b coeficientes a, b e c. Sera feita uma dedugao feo
rica, porque ndao dispomos de uma amesira signdgicativa de
dados histordices no mewmento, I

0 passo seguinite sendla obfer a taxa coraentfe do
centro de custos Operacdo, expressa em chuzedhos/Test-undt.
0 metodo preferivel senia analisar ob custos acumulados nes
se centrno dunante um cento perfodo e ¢ n? Zotal de test-

units gasitas, em operagao normaf, obtendo-se assim uma faxa

conrente "normal” pana o centro, Levando-se em conta fenden

—
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clas futuras de evolucao de custos,

Esse & o procedimento que devenra sen utilizado com
o Zempo, mas enquanto nao dispomos desses dados, podemos utd
Rizan um metodo madis simples. Devemos defexaminarn em fenamos
globais qual a proporgaoc enthe os cusfos fixos e variaveds
do cenitro Operagde para um volfume de trabalho considerado
noamal, iss0 apos todos 04 custos estarem acumufados nele. A
seguir, pedemos deferminan a faxa coriente para esse centhro
exphessa em chuzedlros por fest-undif.

Assim, se detesminarmos que ¢ noamal que 04 cusitos
fixes cornespondam a p% dos cusites variavedls nesse centro, a

taxa corhente do centro pode sern determinada poi:

[T.Co :—CUu + pCVu = (1+p) Clu (2)

onde T.Co = faxa corrente do centro Operagdo em Crhé/test-
unad,
CVu = custo vardavel unitanio.
P = phoporgao dos custos fixos em helacao aocs va-

niaveds acumufados no centro.

Esse metodo permiie que ufilizemos o fato de que
05 custos variaveds sdao fixos por unidade do produto (noe ca
50, poh Test-undts).

A partin dessa taxa correnite podemos detferminar o

cusfo fotal porn sistema no centro de custos operagao. Cha-
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mando de CSO 0 cusio desse sisfema expressdo em cruzedlhos |,

Lenemos que

CSO = TU(S) = TCo

CSO = TU(S) o TCo = a x TCo + b x TCo x x + ¢ x TCo x y {3}

A expressao acima significa que o cusfo de um 548
temia no cenitro Operagac pode sen expresso, com uma correlfa-
cac razoavel, como a adicao de 3 fatcres:

- um coejiclente fixco, que chamaremos de QFo
QFo = a x TCo
— o produto do prego padiao de cada elfemenio cadasitra
do (chamaremos de EC) pelo nimero desses elementos.
ECo x x = b x Teo x x
— o produto do pheco padrdao por transagdc [ movimento
pefo numeno de Lransacoes [/ movimentfos-efefuados.

MU x y = ¢ x TCo = y

A expressao (3) fica reduzida, portanto, a:

CSO = QFo + ECo =% x + MUO X Y (4)
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Como dissemos, prefernimos efefuan a cobranca dos
custos acumulados no centro de cusfos operacdo apendas em
tenmes do numeno de elementos cadastrados. Pontanto, o mon-
tante a sen cobrado (MC], envelverdia o custo total do siste
ma (€S ) menos o montanie cornespondenie as thansacoes [mo-
vimentos, montanie esse que sena fevado ao centro de cusios
Ficticio, que ¢ o ocutro centrho de cobrancga.

Finalmente, o montfanite a sen cobrado de cada usu-

arnio, por sistema no centro Operacac ¢ dado pohis:

MCu [0) = QFo + ECo x x

n

(5)

MCu — —montante a cobrar de cada usuarioc do sistema no cen-

tho Operagao.

QFo montante §ixo a sen page independente do nimerc de e
e

U fementos cadasirades.

n ——nimero de usuarios do sistema.
ECo ——wmontonte a sen pago por elemento cadastrado.
X —niumeno de elemenfeos cadastrades do usudario.

Logicamente, o montante fatunrade Lnd diferin  do
custo efeiivo tofal incornido a cada més. As difernengas po-

dem sen causadas Zanto pelas variaccoes de custfo e de volu-
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mes produzdides, como pela cornelacdo ndo perfeita na expres
sdao (7). Essas diferencas deverdo sern acumuladas e utiliza-
das para modifican o preco padido do proxime periodo. Em
principio considena-se um perlodo de 3 meses razoaved.

No ginal do ano, deve-se proceder a um ajuste 4i-
nal para que a ultima diferenca acumubada sefa absorvida pe

Los usuarios.

Observagac: uma variante desse método pode sen utilizada. A
contece que o valor cobrado dos usuarios “"mascara" cerntos
fatos principalmente com nelagdo ao custo marginal de um e-
Lemento cadastrado para o usuardio. 1450 ocorne porque ¢ mon
tante varniavel a sen pago [ECo) engloba custos {ixos e vand
aveds .

Se ¢ usuario diminuin o nitmero de elementos cadas
thados, 0 prege que efe vadi pagar diminuird. Pohim a reak
diminudcdo nao sera Lgual ao produto do nimerc de elementos
efiminados por ECo, porque Ls40 serd nefletido em periodos
seguindes, quando da cornecdo dos precos nadsces (05 custos
padrces awnenifarde, compensande em parte a diminuicdo do n?
de efementos cadastrados}.

Para que o wmonianie variavel se aphoxdime mais do
custfo marginal do elemento cadastnado, pode-se {fazer o se -

guinte: o cusio fotal do centro Openragdo, apos o ratfeio §4-

nal des cusfos dos centrnos indiretos, pode ser expresso pon
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(nuwm perfiodo condiderado normal) :
CTo = CF + CVu x TU (6)

CF —scusfo 44ixo fotal acumulade
CVu —>custo vandavel unitario pon test-undii
TU—=n9 de Zest-units gasitas

CTo—=custo total do centro Openragao

08 valonres de CF e CVu pedem sen cafculades pelo
metodo dos Mindmos Quadrados.

Pode-se estdmar, ou caleufar com base em dodos
histondicos a proporcaoc ¢% do nimerno de test-uniis totads
gastas no centro apenas por um defeaminado sisfema. Assdim,

¢ cuslo do sdslema podendia sen exphresso pon:
Cso =g x CF + TU(S] x CVu (7]

note que agora TU(S) nepresenta apenas o nimero de  tesi -
units gasifas pelo sisfema,

Substituindo-se agora pela expressac (1), obtemos
que
€S, = qCF + CVu[a + bx + oy |

cs, = gCF + CVu x a + b x CVlu x x + ¢ x CVu x ¢

CSO = QFo' + b x CVu x x + ¢ x CVu x y

€S; = QFo' + EC." x x + MV ' xy (8]
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A expressao (&) & semelhante, portanto, 4 exphes-
sa0 (3}, e a sua explica¢aoc e andfoga. 0 custo do  sistema
no centro Operagac pode sen expresso, com uma correfacac ra

zoavel, como a adicdo de 3 fatores:
— wum coeficdente fixo, gque chamamos de QFc’

QFo' = x CF + a x Clu
q

-— ¢ phoduto do novo precce padrdao de cada efemento ca-
dastrado {que chamamos de EC&] welo numero desses elemen-

Los.

ECC';xx=beUU.xx

— 0 produfo do novo prego padrac de cada Trhansacao/mo
vimento (que chamamos de MV') pelo numeroc de Zransagces/uo-

vimenies efefuados.

MU& xy =c¢cx CVu x y

Analogamente, podemos fLevarn o montanfe correspon-
dente as transagdes /[movinentfos a Preparacac, de mode que o
montanie final em fenmos de efementfos cadasirades pede sex

cobrado de cada wsuaric pela joamula abaixo:

r 1 ]
Wou' = QF! + EC' x x (9)

0 nrocedimento a ser adetado & complefamente ana-
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Logo ao citade anterdoamente. A anica diferenca entre a ex-
pressdao (8) e a exphessas {9) e gue a ulfima expressa de u-
ma maneira um pouco wmais exaia o custo marginal de cada ele

mente cadastrado.

2¢) N? de mcvimentos e de erncs:

A ccbranca a partin desses fatfores parte do prin-
cdipio de que quante maicr ¢ numerno de mevdimenios ou trhansa-
coes nelacionados a cada usudrio, mais Zrhabalho serna efetu-
ado pelo SPD. 0 mesmo ccckrkie com 04 enhos. Esse fato e mud-
Lo mads compnéenaiueﬂ que no caso dos elementos cadasina -
dos, pohque 0 processomento das Lhansagoes e a corregac dos
enncs envolve muito thabalho humano.

No entanto, sunge uma digiculdade. Quando mostra-
mos a apunacdo dos dades de producdo do DPD vimos que 04
tempos apurades cornespondem a um certo volume de cperagces
(que equivalem as Zransacoes) e a um volume de exkos, sendo
esses valores apurados conjuntfamente. A censequéncia disso
2 que fenewmos de obfen de afguma maneira uma 4un¢do que hie-
facicne cemo ¢ tewpo 4od dispendido entae essas duas cod-
bas: operacoes [(Lransacces, movimenios ou funcoes) e corne-
cao de ernos.

F de se esperar gue essa juncdo sefa diferente pa
ha cada uéu&hio..Tendo em posse dados histondicos, deveremos

cbfes wna bea ceakefacdo entrhe o fewpo dispendide nas divexn




APENDICE D 265

sas fungies para cada wsuanric, o nimero de transacgoes/movi-
mentos e o nimero de ennos cometidos pelfo usuaxrdo.
Exempldigicando, podemos Lomar como base o sdisiema
contas corientes: podemos espenar obten uma cornrelacac bas-
tanie nrazodveld enitre o tempo dispendido pefos cenifros produ
tivos do DPD conrnredpondentes, a cada wsuario, ¢ velume de
fancamentos (ou Zransacoes) e o nimero de ernhos conetdiddos
pelo usuasio. Adotando-se uma correlagao Lineaxr, e chamando
de y o numero de transacgiesd/mevimentos e de z ¢ numero  de

ennos, podemos expressar matematicamente o que fod dito pon:

AT {u) = m + ny + oz (10}
AT lu) : peafcdo de tempo dispendido para um usudrio
Y : n9 de thansacdes/mevimentos do wsuario no penfodo
z : n? de ernos cometidos pelo usuanio
m : coedicoiente f{ixc expresso em horas
n : coeficiente exphresso em horas/transacoes-movinentos
o : coebiciente exphesso em hornas/enro n

0 custo fotal cornespendente a fodas as fungees e

xecufadas pode Aeh exphresso poi:
CT = CF + Clu x AT {11)
cT : cusio totfak dos centreos produtivos do DPD  aghrupa-

dos no cenirno Ficticio

CFu : parie f4ixa
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CVu : cusfo da hora produfiva nesses centros

AT : horas totais produtivas nos centros.

Utitizando-se o mefodo dos mindmos quadrados, po-
de-se deteaminar CF e CVu com base em dados histondicos. 0
custo notmal de um sistema nesses centros cornespondente «a

um wsucnio pode sen deferminado por:
cS{u) = ¢! CF + CVuAT(u)  [12)

q' sendia a propor¢do do tempo produfivo Lofal nesses cen -
thos, cue ¢ dedicada ao usuario desse pariicufan Aisiema
(pede sen cbtido como a media de dades passados).

AT(u) conresponde ao fempo phrodufivo dedicado ao UAURHAO

nesse Adslema.

Substituindo-se AT (u) pefo seu valor na expres-

sa0 (10}

CS (u)

@t % Cigees CWL[m + ony + 04

€S {u) = g'CF +m x CVu + n x Clu x y + 0 x CVu % z
€S {u) = Qim + MUF X Y + ERF x 2 (13)
Essa expressao (13) sdgnifica que o custo do

sisfema para um pariiculan usuario, nesses outros cendnos
de custo do DPD, pode sen expresdso, com uma correlagdo razo

avel, cemo a adicac de 3 4atcnres:
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— um coeficiente fixo, gque chamaremos QFm:

QFm = ¢' CF + m x CVu

—~ ¢ phroduto do preco padrao de cada fransacgao/movimen
to (apenas nesses centros) pelo numero dessas Lransagoes/mo

vimentos para o wsudrio:

MVp =y = n x CVu x y

~— 0 produfo do preco padrao de cada erno do UsUARLO

pefo seu numero de erngs:

ER x Z = 0o x ClVu x z

Devemos ainda acrescentar o montanite corresponden
fe das fransagoesd/movimentos no ceniro Operacdo, e que fod
Levado a esses centres, obtende-se ¢ custo fotal a sen co-

brade nesses centhos para o usudrio.

CSm (u) = QFm + MVo x y + MU{ x y + ERF ZA
CSm (u) = QFm + (Vo + UVp) = y + ERF x 7 {14)

Lego, ¢ prego padrdo de cada movimento/ Lransagao
pana ¢ ubuaric passa a ser : MV = MVg + MV,

Censegilentemente, o mentante a cobran do usuardio

neshes centros rerd:

MC {u) = QFp + MV x y + ER. x z] (15)
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30} Volume de documentos microfilfmados e n? de xerox re
quisitadas:

0 sistema que apura as esiatisiicas de producao
foi estendido a Microfilmagem apenas recentemente. 0 nico
sistena para o qual sdo ufilizados esses senvicos € o contas
correndes.,

Cem a apuragde do tempo dedicado a cada usuario e
do vefume de documentcs michcofilwmades para cada um , podera
sen caleufado um preco padrao por documento microfilfmado. Es
se cakleculo e bem mais sdimples que nos casos anferdiores e o
prego padrdo devera sen obtddo a pantin de um voluwe conside
rado neamal para cada wsuario e de forma a recuperar ob cub-
tos do  centho. Caso haja dados disponivedis, ¢ dLnteressante
obten a cornelacdo entre o Lempo dedicado a cada usuario e o
volume de documentos, para facilitar a fixacaoc do prego. Em
paineipdio, pcecdemos consdidernar que em termos de material e e-
quipamento nao ha uma diferenca de cusfo sdignificativa entre
0 diferentes ILpos de documentos.

ALem disso, devernao sen cobradas separadamente as
fetoelrias desses ducumentos micrhofilmados que sdo pedidcs
esporadicamente pefas agencias. 0 cusilo da fotocipia de um
decuwnento microfilmado & cernca de cinco vezes maior do que o

custo de uma 4ofoctpda comum em maguina Xerox.

40) Maloles:
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Do custo foial do centro Expedicdo podend ser co-
brado separadamente o custo dos malotes, gue podem sen iden
tificados cem cada usudrio. 0 safdo devera entrar no centno
de custos Ficticio, e deverna sern acumulado junic com o cusb-
to dos culros centros para sen incoApcrado nos pPAegos dos
mevimentos e dos erncs.

Acreditamos que essa mefodofogia de apuracac de
preces sefa razoavelmente jusfa no gque tange a carga de thra
bafho., 0 4ato de usaxrmos mialZiplas unidades [(elementos ca-
dastriodcs, movimentos/transagies, earcs, etc...) torna o mé
todo ainda mefhonr.

Naturalmente, cada sistema devena sen  analisado
separadanente para se detfeaminar quais sendiam suas unidades
fatunavedis, de modo que eventualmente um sislema -podehia
ten ainda mais unidades do que as que fa 4oram citadas,

0 namero de unidades 4atundvedis de um sdlstema €
um problena de discnicac e de precisdo. De discni¢aoc porque
quanto wmenon o nimexo de unidades mais sdimples ¢ a cobran-
ca eo usuario pode seagih mais em seus propriocs termos. No
enfanto, devemos nes phacaven conira uma excessiva sLnpllid
cacdo, porgue efa pode Levar a uma confusao de recurnsos,Lor
nando-se menosd phecisa. 1550 ¢ devido a uma falia de enten-
dimento quanto 4 utilizacdo das "4functes de trabalho” * .in-
dividuais de cada centrno de custo devido a uma malor aghega

cao.
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No Uftimo capltulo do Livie "Initroducac a Analise
de Sistemas"™ * ¢ fedita uma discussdo mais simplificada des-
se assunto. 0 modelo Augerndido & wais simples, pois ndo e su
jeito as nrestnigoes que enceniramos em nosso problema prati
co. Nesse sentido, podemos considerar qgue nosso modele e
mals abrangente, podendo Lnclusdive sen reduzdido ao modefo a

presentado ne LLvnro.

* Ver ref, 25.
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