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SUMARIO

Este trabalho de formatura apresenta uma abordagem do Custeio Baseado em
Atividades aplicado a wma empresa de engenharia. Dentro do contexto de emapresas de
servios, o trabalho das empresas de projeto ¢ implantagfio de empreendimentos de
engenharia € de grande complexidade, oferecendo amplas oportunidades de melhoria,
A aplicagio do custeio ABC visa mostrar o potencial estratégico desta ferramenta para
as empresas de engenharia ao identificar caminhos de melhoria de performance e de
competitividade da empresa.

Para a aplicagdo do ABC foi elaborado um projeto piloto no departamenio de
telefonia celular. As informagdes providas pelo projeto piloto permitem realizar
diversas analises, tais como impacto de custos indiretos sobre os produtos, custos e
freqiiéncias das atividades, diferengas entre os empreendimentos, entre outras. Os
resultados apresentados mostram algumas formas com as quais a empresa pode evitar
desperdicios, melhorar sua produtividade e aumentar sua participagio no mercado.

A metodologia adotada para o desenvolvimento do trabalho inclui inicialmente uma
apresentacdo da empresa ¢ de sua linha de negécios, com uma descricdo do
empreendimento de telefonia celular. Em seguida é feita a discussfio sobre custos,
envolvendo o sistema de custos atualmente utilizado e uma explica¢io do modelo de
custos baseado em atividades (ABC). A etapa final consiste na execugdo do projeto
piloto, efetuando o levantamento de dados, calculo e andlises de resultados.
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NOTAS IMPORTANTES

Os dados contidos no trabalho foram mascarados de forma a manter a
confidencialidade das informagdes da empresa sem comprometer o desenvolvimento
do trabalho e suas conclusées.a analise de
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Introdugdo

1.1 A EMPRESA

O frabalho foi desenvolvido na Promon Eletrdnica Ltda., empresa que atua no setor de
projetos de engenharia no mercado de telecomunicagBes. A empresa faz parte da
Organizacdo Promon, com os principais escritérios em S#o Paulo e no Rio de Janeiro,

A Promon ¢ uma organizacfio brasileira, com atuagio internacional, dedicada ao
desenvolvimento e aplicagéo de tecnologia. Seus servigos sfio concentrados nos
diversos segmentos de engenharia ¢ ¢letrénica.

As atividades realizadas pela empresa sfio basicamente de gestfio e implantacio de
empreendimentos, concep¢iio e detalhamento de projetos, desenvolvimento e
fornecimento de sistemas de telecomunica¢Bes, pesquisa e desenvolvimento de
tecnologia e estudos de viabilidade técnica e econdmica,

No setor de engenharia sio desenvolvidos projetos do ramo industrial (metalurgia,
mineragfo, petrleo e gas, quimica e petroguimica), energia (usinas hidrelétrica,
termelétrica, nuclear), obras publicas, edificacBes e plantas comunitarias. Quanto ao
setor de eletrénica, a empresa atende aos mercados de telecomunicages, atuando em
telefonia fixa, celular, redes corporativas, comunicagio via satélite e comutagio
digital.

O histérico da empresa demonstra uma forte presen¢a no mercado. Desde sua
fundagio em 1960, a Promon vem realizando empreendimentos de porte como o
Complexo nuclear de Angra, Hidrelétrica de Xingd6, Plataforma offshore da Petrobras
no Rio de Janeiro, Pélo Petroquimico de Camagari, Memorial da América Latina,
Centrais Tropico de comutagiio digital e Sisternas de comunicaco celular.

No Brasil, a empresa participou de quase todos os projetos significativos das tiltimas 3
décadas, incluindo 10 usinas hidrelétricas, 43 barragens, 3 unidades nucleares, 50
estagBes de metrd, alem de fabricas, edificagdes ¢ sistemas de telecomunicagdes.

Inicialmente como Promon Engenharia, o maior ramo de negdcios da empresa era o
setor petroquimico, onde desenvolveu mais de 10 projetos para a Petrobras até 1980
além de diversas refinarias e instalagdes quimicas e petroquimicas. A partir dos anos
70 a empresa passou a investir no setor de telecomunica¢@es, com o Plano de
Telecomunicagdes da Nigéria (1975) e o desenvolvimento do Projeto Trépico com a
Telebras (1982). No final da década de 80 este setor ja oferecia diversas frentes de
negocios como Projetos de Redes, Rede VSAT para bancos, Comutagiio de pacotes e
Telefonia celular mével.

Atualmente a maior linha de negécios tem sido no ramo de Telecomunicagdes, que
vem apresentando crescimento significativo na receita da empresa nos tltimos 5 anos.
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Tal crescimento permitiu & Promon consolidar sua politica de diversificacio,
ingressando em novos mercados como o de Transmissdo Digital, além de garantir
participagdo marcante no mercado - em telefonia celular mével atingin a marca de
20% de Market share.

1.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Organizagdo Promon possui uma estrutura acionéria bastante peculiar, onde os
funcionarios sdio acionistas da empresa. O controle do grupo é feito pela Promon
Ltda., empresa cujos cotistas séo os profissionais de maior senioridade da companhia.
A Promon Tecnologia S.A. é uma sociedade cujo capital pertence aos funcionarios
das empresas do grupo.

Promon Ltda.

Fundag&o Promon Promon Promon

de Previdéncia Tecnologia S.A. Empreendimentos
Soctal S.A.

Promon Promon Promon
Eletrénica Engenharia Internacional,
Ltda. Ltda. Ltda.

Figura 1.1 - Esfrutura da Organizagéo Promon

Transcrito de material interno da empresa

A Promon atua basicamente estruturada em unidades de negécio operacionais e
unidades administrativas. As unidades operacionais s&o agrupadas em duas linhas de
negécio diferentes, Eletronica e Engenharia, correspondentes as respectivas empresas
do grupo.
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o Unidades Operacionais

Responsaveis pelos coniratos da companhia de presiagio de servigos, tais
departamentos frabalham com autonomia comercial ¢ operacional, administrando

seu proprio efetivo de acordo com as politicas gerais da Organizacio e suas
proprias necessidades. S3o eles:

Engenharia

— Infra-estrutura

— Industrias de Processo

— Edificagtes ¢ Obras Publicas

Eletronica

Telecomunicagdes
Comunicagio Celular
Redes Corporativas
Comutacfio Digital

Tabeta 1.1 - Unidades Operacionais

o Unidades Administrativas

Estes departamentos atendem e apoiam as unidades operacionais na realizacio de
seus negocios. Tais dreas sdo:

Unidades Administrativas

— Administragio

— Finangas

— Juridico

— Sistemas

— Recursos Humanos
— Diregiio Geral

Tabela 1.2 - Unidades Administrativas
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1.3 O ESTAGIO

O estagio teve inicio em janeiro de 1996, no departamento de Industrias de Processo
da Promon Engenharia Ltda., havendo uma transferéncia em outubro de 1996 para o
departamento de telefonia celular da Promon Eletronica Ltda.. A atuagfio do estagio
foi na area de planejamento e controle de custos das operagdes.

Durante o periodo de estagio houve oportunidade de trabalhar com dois projetos no
setor de indidstrias e outros dois na area de telefonia celular. Entre as tarefas
desempenhadas ao longo do tempo estfio a elaboragiio de cronogramas, critérios e
medi¢gdes mensais, controle de custos de pedidos de compra, administragio de
contratos com fornecedores e subcontratados, elaboracio de fluxos de caixa e faturas
ao cliente.

O estagio permitiu tomar conhecimento das atividades da empresa e¢ de suas
dificuldades, revelando algumas possibilidades para o trabalho de formatura. Através
de reunides com gerentes da area e professores do departamento definiu-se o tema a
ser desenvolvido no trabalho de formatura - o custeio baseado em atividades aplicado
a uma empresa de projetos de engenharia.

O trabalho foi desenvolvido no departamento de comunicagéo celular, sendo que os
procedimentos adotados para a coleta de dados e elaboragfio do trabalho foram
realizados sob supervisfio da empresa, mais especificamente dos gerentes da area.

1.4 OBIETIVOS DO TRABALHO DE FORMATURA

Possuir conhecimento dos custos dos produtos e processos desempenhados pela
empresa é fundamental para a atuagiio da empresa no mercado pois afeta questSes
vitais como a elaboracgiio de precos de venda, a avaliagio de produtividade, qualidade
e as tomadas de decisoes.

O servigo prestado pela empresa envolve uma série de profissionais, departamentos e
um grande conjunto de atividades a serem desempenhadas - contexto bastante
complexo para a identificacfio adequada dos custos incorridos ao longo do tempo.
Esta caracteristica, somada & dificuldade de gerenciar tais informacdes, mostra uma
necessidade por um modelo de custos mais adequado, que possa aumentar a
competitividade da empresa auxiliando na melhoria de seus processos.

O objetivo do trabalho € a aplicar o modelo do sistema de Custeio Baseado em
Atividades (ABC) para executar o0 mapeamento dos custos do processo e também para
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obter os custos dos produtos, visando auxiliar o processo de orgamentagio de
propostas, a execuciio do projeto propriamente dita e a participaciio da empresa no

mercado.
Com esta direfriz, este trabatho procura analisar o modelo de custos utilizado
atualmente e apresentar um novo sistema, analisando as vantagens e os pontos

negativos deste método através da realizagfio de um projeto piloto.

Vale comentar que este projeto foi focalizado no departamento entitulado Celular
Movel, onde se desenvolveu o estégio.

1.5 RESUMO DO TRABALHO

Capitulo 1 - Introdugdo
Apresenta¢fio da empresa e do presente trabalho.
Capitulo 2 - O Servigo Prestado

Esta etapa expSe o “produto” da empresa, visando explicar alguns conceitos
importantes relativos aos projetos de telefonia celular - objeto de interesse deste
trabalho.

Capitulo 3 - O Sistema de Custos Atual da Empresa

Iniciando o processo de levantamento de dados, este capitulo é dedicado a
compreensdo do sistema de custos utilizado pela empresa. Tais dados sdo importantes
para saber como a empresa atua, gera orgamentos e propostas, além de servir para
analisar os resultados do projeto.

Capitulo 4 - O Sistema de Custos Baseado em Atividades (ABC)

Este capitulo € destinado a conceituagiio do ABC e descrigio do funcionamento do
método. E interessante, nesta etapa de embasamento teérico, mostrar a aplicagdo do
sistema de custos ABC nas empresas de servigo e particularmente no caso de
empresas de projeto.

Capitulo 5 - Implantagdo do ABC - Um Projeto Piloto

Esta etapa concentra todo o desenvolvimento do projeto piloto, desde o levantamento
de dados, formulagéo de hipdteses ¢ implantagio do método. A implantagio do ABC
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na forma de um projeto piloto concentra a parte pratica do trabalho, pois exige toda a
modelagem de dados, decises de procedimentos, execugio de cilculos e obtengiio
dos valores de custos das atividades e dos produtos.

Capitulo 6 - Andlise de Resultados

A anilise de resultados consiste na avaliacio dos resultados obtidos com a
mmplantagéio do ABC, verificando possiveis vantagens e/ou deficiéncias e realizando
as discussdes estratégicas pertinentes.

Capitulo 7 - Conclusdes

O 1ltimo capitulo traz a anélise critica do trabalho, com as conclusdes do projeto e
consideragOes gerais sobre a implantagiio do modelo.
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O Servico Prestado pela Empresa

2.1 PROJETOS X EMPREENDIMENTOS DE ENGENHARIA

Os servigos prestados pela Promon sfio denominados atualmente de gerenciamento de
empreendimentos de engenharia, tendo evoluido a partir de servigos de projetos de
engenharia. Esta modifica¢iio de natureza dos servigos da empresa foi em grande parte
responsavel pela ampla diversificagfio de profissionais e atividades executadas, j& que
o escopo de trabalho aumentou drasticamente.

O servigo de projefos de engenharia ¢ muito mais especifico. Envolve basicamente
operagdes de elaboragio de especificagBes, céalculos, desenhos, dimensionamenio de
sistemas, estruturas, e demais atividades. O conceito de “projetos” pode ser
compreendido como *“um conjunto de informagdes que sfo coletadas e processadas, de
modo que simulem uma dada alternativa de investimento” (WOILER (13)). Em outras
palavras, o projeto de engenharia é um trabalho de desenvolvimento “no papel” do
objeto desejado pelo cliente.

Devido a4 mudangas de mercado, tais como o crescimento do mercado de empresas
privadas e o surgimento de um novo negdcio - a microeletrdnica - a Promon passou a
estender os servigos prestados. Este aumento alterava o escopo do trabalho
englobando as atividades da etapa de execugéio dos projetos e seu gerenciamento. Esta
nova modalidade de contrato € denominada contrato global, ou regime Turnkey.

Como o proprio nome sugere, no contrato Turnkey o cliente recebe “a chave na mio”
do objeto contratado, pronto para a utilizagfio. Nesta categoria de contrato ambas as
partes s#io beneficiadas - o cliente porque se isenta do trabalho de integrar o projeto
com as atividades de implantagio (que nfo sfo de sua competéncia); e a contratada
pois além do aumento significativo no lucro obtido com tais contratos, possuir a
autoria e responsabilidade sobre o projeto facilita os processos de implantag#o.

Uma vez delineado o servigo prestado pela empresa, deve-se fazer uma ressalva que
no decorrer do trabalho serdio empregados termos como Projeto, Contrato e Operacio
para designar um empreendimento, genérico ou especifico. Tais denominagdes sdo
bastante usuais ¢ remetem ao servigo contratado.

2.2 O PROCESSO DE GERENCIAMENTO DE EMPREENDIMENTOS

O contrato global contempla diversos processos tais como engenharia, suprimentos,
mstalacdo, planejamento e administragiio de contratos. De uma forma geral, gerenciar
um projeto de engenharia significa integrar as diversas especialidades envolvidas de
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forma que as atividades possam ser desempenbadas de forma ldgica, concisa
atendendo aos prazos e valores contratuais.

Este pacote de atividades para a realizagiio do contrato é o principal “produto”
oferecido pela Promon. E um processo bastante complexo, no que se refere a
engenharia em si € principalmente na integra¢do e logistica das atividades, pois o

volume de informacgiio é muito grande e requer um ferramental apropriado para
realizar o controle das operagdes.

Um empreendimento genérico tem, como principais processos envolvidos, os itens
descritos a seguir:

Planejamento: As atividades de planejamento envolvem a definicfio das atividades
necessarias para a realizagfio do contrato, elaboragdo de um cronograma de acordo
com a seqiiéncia logica das atividades e com os prazos confratuais, elaboracio da
estrutura analitica do projeto (subdivis3io do projeto em pacotes) para o controle fisico
e financeiro. Durante o decorrer do contrato, o-planejamento responde pela atualizaco
das atividades executadas e/ou pendentes, além de sua respectiva programac#o.

Engenharia: A engenharia é responsavel pela elaboragfio do projeto sistémico e
acompanhamento da instalagfio, seja este um projeto do obra civil, telefonia,
comutacdo de dados, industrial e outros. Para a realizagiio dos servigos de engenharia
de uma operacg#o, existe uma equipe de engenharia multidisciplinar para abranger as
diferentes areas técnicas necessdrias. Existem casos tipicos como engenheiros de
processo para projetos de industrias de processo, engenheiros civis e elétricos para
obras prublicas, e ainda, profissionais especificos, como os engenheiros de radio-
freqiiéncia para o ramo de telefonia celular.

Suprimentos: O processo de suprimentos envolve todas as etapas referentes a
obtengio dos materiais, equipamentos e servigos necessarios para a execugdio do
projeto. Corresponde as atividades de contato com os fornecedores, analise comercial
de proposta, compra, desembaraco e transporte de materiais ¢ equipamentos.

Instalaciio/Construciio: As atividades de instalagio e/ou montagem dos
equipamentos, construcio civil e testes sdo denominadas atividades de implantagéo da
operacdo, abrangendo diferentes servicos e especialidades. A maioria dos servigos
desta natureza s#o terceirizados, contratados de empresas especializadas.

Administracio de Contratos: Esta especialidade realiza as tarefas administrativas
referentes aos contratos principais (da Promon com seus clientes) € aos contratos com
fornecedores, fazendo todo o controle financeiro, de recebimento ¢ desembolso,
ordens de pagamento e apuragiio dos custos.

10



O Servigo Prestado pela Empresa

Geréncia: A geréncia representa o responsavel pela execugio do contrato, realizando
tarefas de interaglio e negociagdo com clientes e parceiros, supervisio e decisdes
referentes 4 engenharia, implantacéo, tarefas de recrutamento e gerenciamento de
equipes.

Os periodos de execugdo de um empreendimento podem variar muito dependendo da
natureza do projeto. Periodos tipicos variam de 2 meses a 2 anos. De forma geral,
podem ser subdivididos em trés etapas, de acordo com o seu andamento:
Planejamento, Execug¢do/Implantagiio ¢ Conclusio.

A concepeido € uma etapa prévia que pertence a elaboragdio da proposta. Quando os
clientes emitem um edital ou uma requisi¢io de proposta, a empresa avalia o seu
interesse sobre o projeto e, de acordo com sua estratégia, inicia o processo de
elaboragio de proposta técnica e comercial. Este trabalho de concepgio do
empreendimento ¢é entregue ao cliente, que avalia qual a melhor proposta.

Para o desenvolvimento e implantag3io de ur. projeto genérico, a seqiiéncia 1gica
simplificada dos processos pode ser visualizada na forma de barras no tempo
apresentadas na figura 2.1.

Planejamento Execucdo/ Implantagdo Concluséo
Planejamenio Controle

Engenharia

Suprimentos

instalagdo

Administragdo de Contratos e Geréncia

Figura 2.1 - Efapas para o desenvolvimento de um projeto

Elaborada pela autora

11



O Servigo Prestado pela Empresa

Existem inimeras atividades especificas para um determinado tipo de projeto, que nio
foram expostas na figura 2.1, genérica. Em alguns casos, o contrato atravessa etapas,
como exemplificado na figura 2.1, até culminar no ponto de término, como o inicio do
funcionamento de uma fabrica, por exemplo. Em outros, a execucio do projeto é
gradual, como a implantaggio de estacSes radiobase dos projetos de telefonia celular,
em que as estagdes sio ativadas e liberadas para o cliente a medida que vio sendo
exccutadas, passando por ciclos repetitivos.

Além destas diferengas de organizagiio das atividades para o desenvolvimento de
projetos e dos periodos de duragiio dos mesmos, existem grandes diferengas relativas a
natureza dos contratos (ex. usina termelétrica, fabrica de cerveja, centrais de telefonia,
metro, e outras) e aos valores dos contratos.

Os valores dos contratos dependem de varidveis como escopo e natureza do projeto.
Alguns, sdo focalizados na engenharia, como o caso de obras civis, enquanto outros
sdo tipicamente empreendimentos de tecnologia, como o caso dos projetos de
telecomunicagdes.

A natureza das operagdes realizadas pela Promon varia conforme as necessidades do
mercado. A empresa, fundada em 1960, atravessou diferentes fases do mercado
brasileiro, procurando sempre atender suas necessidades, contemplando profissionais,
tecnologia, técnicas de gerenciamento e organizagio para tal.

2.3 O MERCADO DE PROJETOS DE ENGENHARIA

Historicamente, o mercado atendido pela Promon foi impulsionado pela indistria
metalirgica, quimica e petroquimica, além do setor de energia, com projetos como
Itaipu e Angra I. Com as mudangas sécio-econdmicas do pais e a revolugiio da
eletrénica, a empresa ingressou no ramo de telecomunicag@es, que representa hoje, o
principal mercado da Promon.

Os mercados atendidos atualmente se dividem nos seguintes setores: Energia,
Industria, EdificagSes ¢ Obras Publicas, Comutagio Digital, Telecomunicages,
Comunicagio Celular e Redes Corporativas.

O mercado de telecomunica¢des vem crescendo rapidamente, e promete movimentar
grandes investimentos pelo menos para os préximos cinco anos. Entre os maiores
acontecimentos deste setor estfio a questiio da privatizacio do Sistema Telebras e da
abertura da Banda B de telefonia celular para o mercado privado. Segundo calculo do
Ministério das Comunicagdes, os investimentos ptiblicos e privados no setor até o ano
2004 devem ser da ordem de R$ 100 bilhdes (Folha de S.Paulo, 22/12/96 (17)).
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2.4 EMPREENDIMENTOS DE COMUNICACAO CELULAR

Os unicos clientes do mercado de comunicagdes celulares, por enquanto, sio as
empresas regionais do Sistema Telebris, j4 que existe o monopdlio do mercado. Com
a abertura da Banda B para a iniciativa privada prevista para 1997, a expectativa do
mercado ¢ que a telefonia celular deverd ser o foco de grandes investimentos durante
0s préximos anos, conforme citado acima (item 2.3).

Os projetos de comunicagio celular possuem uma caracteristica interessante para a
claboragdio deste trabalho. SZo formados por elementos bastante similares,
componentes do sistema celular, o que permite realizar uma comparacdo entre os
diferentes contratos celebrados. Esta espécie de padronizagio presente nos projetos de
celular difere de outros tipos de projeto, como de industrias de processo, em que o
projeto ¢ tinico.

Outra peculiaridade da comunicag3o celular ¢ a sua fungio, de telefonia, que exige a
integragdio com sistemas celulares j& existentes na regidio, implantagio em regides
novas com demanda, além da integragio com a rede fixa de telefonia.

Até o momento, os sistemas celulares implantados nfio conseguem atender toda a
demanda. Além de regides sem o sistema, grande parte da demanda se encontra nos
grandes centros urbanos, que operam com o sistema “engarrafado” devido ao niimero
limitado de assinantes ¢ aos chamados romeiros. Como nio existem “linhas fisicas”,
as operadoras do sistema celular nfio tem como evitar a invasiio de usuérios de outras
regides, os romeiros. Estes fatores provocam congestionamento e diversos problemas
de funcionamento, como no caso da cidade de S#o Paulo.

Este problema de subdimensionamento do sistema e “fila de espera” por uma linha, &
que vem impulsionando os empreendimentos de celular., Como o sistema celular
possui uma tecnologia avancada, além das defini¢Ses de regides a serem implantadas
existe uma questdio paralela, a defini¢io da tecnologia a ser adotada e a possibilidade
de digitalizacdo dos sistemas existentes. A digitalizacio consiste na substituicio dos
equipamentos operantes, analégicos, por outros de tecnologia digital e capacidades
muito acima da atual. Esta deve ser uma modalidade de empreendimento de telefonia
celular quando ocorrer a privatizagdio do sistema Telebras.

Apesar da alta tecnologia, uma caracteristica importante do projeto de celular é a sua
interface direta com o usuério. Isto faz com que a implantagio do sistema seja
avaliada ndo s6 pelo cliente, como também pelo usuério, exigindo um alto grau de
qualidade do sistema e uma agilidade grande da empresa para implantar o projeto ¢
contornar eventuais problemas.
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Para o desenvolvimento deste trabalho considerou-se necesséria uma descrigio geral
do sistema celular, tanto para caracterizar os projetos nesta irea como para auxiliar na
elaboragiio das futuras etapas. Com esta base tedrica, os objetos e atividades
envolvidos em um contrato de telefonia celular serfio explicados, completando a
descricéio do servigo prestado pela Promon.

2.4.1 O que ¢ o Sistema Celular?

O sistema de comunicagfo celular utiliza-se de uma rede de comunicagiio por radio-
freqiiéncia (ondas eletromagnéticas de freqiiéncias entre 30kHz e 3 GHz) para prestar
os servigos de telefonia. Para que as freqiiéncias de radio possam ser aproveitadas em
telecomunicacdes, € necessario controlar a faixa espectral ocupada na transmisso de
cada sinal diferente. No Brasil, as faixas de freqiiéncia utilizadas pelo sistema celular
sdo divididas em Banda A (de 890 a 897,5 MHz), reservada para as operadoras
estatais do sistema Telebras, ¢ Banda B (de 897,5 a 905 MHz), destinada a utilizagio
pelas operadoras privadas que obtiverem a licenca para a exploracéo.

A banda ¢ subdividida em pequenas faixas de freqiiéncias, chamadas canais, para que
varios sinais possam ser transmitidos ao mesmo tempo. Desta forma, vérios usuarios
podem transmitir suas proprias informagdes independentemente, através de canais
diferentes.

Os sistemas convencionais de radio, ou broadcasting, sio constituidos por
equipamentos de radio de alta poténcia, devendo conseguir transmitir os sinais de
radio por toda a regidio que o servigo atende. O niimero de usudrios simultineos do
servigo € limitado, correspondendo ao mimero de canais disponiveis. Isto sé poderia
ser aumentado com técnicas modernas de estreitamento dos canais ou utilizacsio de
acesso digital.

Para contornar o problema de limitaciio de canais, o sistema celular, inicialmente
concebido pela Bell Labs, surgiu com a idéia de reutilizaciio de um mesmo canal de
radio, desde que observada certa distincia de reuso. O conceito do celular, portanto, é
permitir a multiplicagdo da capacidade de trafego pelo mimero de reusos das
freqiiéncias. Isto € possivel com a utilizagio de torres de transmissio de baixa
poténcia, em uma mesma cidade, cobrindo 4reas restritas, de forma que um mesmo
canal pudesse ser utilizado em bairros diferentes.

A arquitetura do sistema celular permite a reutilizaclio de canais em locais diferentes
através da divisdo da area total do sistema em areas menores, chamadas células. Estas,
serdo cobertas por torres de transmissdo de baixa poténcia, que opera com um
determinado grupo de canais. O grupo de canais pode ser reutilizado por outras fontes,
desde que estejam suficientemente distantes para que a interferéncia entre elas seja
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toleravel ( esta distancia ¢ estudada com o auxilio de softwares complexos, levando
em conta topografia, areas cobertas por cidades, lagos, etc).

A eficiéncia de um sistema celular é avaliada de acordo com sua capacidade de
atender ao trafego e a qualidade do sinal. Estes dois aspectos devem ser considerados
no projeto do sistema, visando atender os usuirios ¢ minimizar as interferéncias e
quedas de chamada (Drop-calls). A figura 2.2 mostra a cobertura de uma regifio
através de células e a reutilizagfio de um mesmo grupo de freqiiéncias.

Figura 2.2 - Cobertura de uma regiéo através de células

Elaborada pela autora
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Quando o usuario mével passa de uma célula para outra, o sistema percebe que o
usuario estd saindo do alcance de uma determinada célula e entrando em outra,
executando a troca de canal de radio de uma 4rea para outra sem interromper a
ligacdio. Este processo € que possibilita a mobilidade do telefone celular.

Os componentes basicos do sistema celular sdo descritos a seguir e podem ser
visualizados na figura 2.3:

~  Unidade Movel - telefone do usuario;

- Estagdo Radiobase ( ERB) - estagio do sistema celular que cobre uma determinada
area através de torres ¢ antenas de baixa poténcia. Sua fungio é prover interface
entre os telefones celulares de sua area e 3s centrais;

- Central de Comutagdo Celular (CCC) - central que liga um certo niimero de ERBs,
controla e comuta as chamadas; ¢

— Rede Fixa Publica - conexdo entre a CCC ¢ a rede piiblica, possibilitando as
chamadas mével/fixo e comunicagdo entre CCCs de sistemas diferentes.
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Sistema M

Outras
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Figura 2.3 - Sistema Celular

Elaborada pela autora
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O usuario do sistema celular, ao executar uma ligagio, € identificado pela estagio
radiobase que cobre a area onde ele se localiza. A ERB se comunica com a CCC, que
por sua vez inicia a busca pelo destinatario, seja ele da rede fixa ou celular. Ao
localizar o destinatario, a ligagdo ¢ completada através de quantas centrais forem
necessarias, dependendo da distincia e localizag@o do usuério e destinatério.

Existem ainda diversos componentes utilizados no sistema celular, como
Refor¢adores Celulares, repetidores usados para resolver problemas de cobertura, ¢
ainda, equipamentos de transmisso para possibilifar a comunicagfio entre as estagdes
€ centrais.

O funcionamento geral do sistema celular foi explicado, mas deve-se ter em mente
que os servicos prestados, as variagdes entre os componentes, € as peculiaridades de
cada contrato vio muito além do que foi colocado.

Como o foco do trabalho proposto nio ¢ o sistema celular, mas sim o sistema de
custeio de um projeto, outras explica¢des serfio fornecidas em pontos localizados, nos
momentos em que forem necessarias para a compreensfo do trabalho. Para completar
a descri¢éio do servigo prestado pelo departamento, o projeto de sistema celular deve
ser caracterizado pelo seu escopo e respectivas atividades para realiza-lo.

2.4.2 Objetos do Projeto de Telefonia Celular

O empreendimento de celular € composto por um conjunto de produtos e servigos que,
de acordo com uma combinacio de itens, compdem o escopo do contrato. Seria dificil
listar todos os produtos e servigos prestados para todos os clientes existentes, ja que
cxistem muitas diferengas e muitos detalhes para cada caso.

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi elaborada uma listagem com os itens
genéricos constantes de um projeto de Telefonia Celular, a fim de caracterizar o
escopo de cada operagdo e possibilitar estudos que serio mostrados no capitulo 5 de
implantagdo projeto piloto. A listagem dos itens € apresentada na tabela 2.1.
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Principais Itens de um Projeto de Telefonia Celular

Instalagdo de CCC nova
Ampliagio de CCC existente
Instalagiio de ERB nova predial
Instalagdo de ERB nova indoor
Instalagio de ERB nova em container
Remanejamento de ERB
Ampliaciio de ERB (canais)
Upgrade de ERB (alteragio de tecnologia)
Instalagio de Reforgador Celular
. Instalagfio de Equipamentos de Transmisséo
. Treinamento
. Instrumental
. ManutengZo Preventiva

SSRICOR SURSN S [l Sl ROl

— et
W N = O

Tabela 2.1 - Principais ftens de um Empreendimento de Celular

Os itens listados sdo bastante resumidos, uma vez que existe uma ampla variedade de
produtos € servigos envolvidos. Uma listagem completa envolveria milhares de itens,
o que foge ac propdsito deste trabalho. As principais caracteristicas de escopo de um
contrato refere-se as ERBs ¢ CCC, que correspondem ao principal objetivo do cliente
e a grande parte do valor contratual . As CCCs podem variar em capacidade de

processamento, tecnologia, e volume de equipamentos, sendo compostas para atender
um sistema determinado.

As principais diferenciagdes existentes entre as ERBs sdio de tipo (Macrocélulas,
Metrocélulas, Microcélulas, e Minicélulas), Infra-estrutura (predial, indoor, e
container), sistema irradiante (setorizada, OMNI), e ainda quanto ao equipamento
celular (quantidade de canais de voz, tecnologia de radio, niimero de bastidores, ¢
outros aspectos). Para efeito de caracterizagio do contrato foi adotada a diferenciacio
de infra-estrutura, ja que os procedimentos para a instalacfio sfio diferentes.

Como em grande parte dos casos ja existe um sistema celular na 4rea contratada, é
comum a existéncia de itens contratuais como ampliag3o, remanejamento e upgrade.
A ampliag@io € utilizada para corrigir sobrecargas do sistema, seja quanto ao nimero
de canais ou capacidade de processamento, enquanto que o upgrade é a alteragiio de
tecnologia. Os remanejamentos sdo feitos para reaproveitar estacdes existentes em
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outras localidades, normalmente substituindo a estagio removida por uma de
capacidade e/ou tecnologia superior.

2.4.3 Atividades do Departamento de Comunicacio Celular

O funcionamento do departamento depende da realizagiio de todos os processos de
gerenciamento e execugio dos servigos contratuais como também das atividades de
mercado, administrago, suporte operacional, e suporte das demais areas de apoio da
empresa. O esquema das principais atividades é apresentado na figura 2.4.

Os principais processos envolvidos em um projeto, descritos no item 2.2, podem ser

vistos na figura 2.4 no que se refere as atividades operacionais, de execuciio de um
contrato.

....................................................................................................

SUPORTE CORPORATIVO :
Direcdo
Geral :
R o

Hﬁﬁ:ﬁgz Finangas Juridico Sistemas Administragdo
DEPARTAMENTO CELULAR '
Planejamento Geréncia de :
Estratégico LA e LELCE Pessoal Craldage :
Operagéo
Geréncia de Planejamento Administragao
Operagdo e Controle de Contratos :
Suprimentos Engenharia Instalacao

Figura 2.4 - Principais atividades dos Projetos de Comunicacéo Celular

Elaborada pela autora
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Segundo o esquema exposto na figura 2.4, as atividades relacionadas aos projetos de
celular podem ser separadas nos seguintes grupos:

e Suporte Corporativo

Corresponde ao apoio dos departamentos administrativos, sem gerar efetivamente
receita para a empresa. Esta estrutura presta suporte a todas as umidades
operacionais da Promon.

o Atividades Indiretas

As atividades ditas indiretas correspondem a processos genéricos do departamento
celular, ndo relacionados a uma operagio especifica.

o Atividades Diretas

Os processos realizados para uma determinada operag8o constituem atividades
diretas, pois s#o referentes 3 execugio de um contrato.

Esta divisdo em grupos de atividades é fundamental para o projeto piloto pois
corresponde também 4 estrutura de custos que recaem sobre o departamento celular.
Os custos correspondentes a tais atividades sio denominados Overhead, Custos
Indiretos da area ¢ Custos Diretos das operagdes. Esta subdivisfo serd utilizada mais
adiante no trabalho.

Compreendida a complexidade do servigo prestado pela Promon, a préxima etapa do
trabalho é a descricdo do sistema de custeio atual da empresa, importante para
identificar deficiéncias, vantagens, além de servir para uma comparagéo com o projeto
piloto, a ser realizada no capitulo 6.
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O Sistema de Custos Atual da Empresa

3.1 ESTRUTURA DA EMPRESA

Para apresentar o sistema de custos utilizado ¢ importante se ter em mente a estrutura
em que a empresa estd baseada. Retomando os conceitos colocados no item 1.2, as
unidades operacionais e administrativas devem ser encaradas como diferentes
entidades. As primeiras caracterizam-se por serem frentes de negécio, enquanto que as
demais servem as necessidades da empresa de suporte técnico e administrativo.

A figura 3.1 mostra a estrutura da empresa de acordo com as entidades descritas

acima.

Unidades

Administrativas

Promon
Tecnologia

Unidade

Operacional 1

Unidade

Promon
Eletrénica

Operacional 2

Depto.

Celular Movel

Contas de

Indiretos da
Area

Operagio

Operagdo

Operagéo

Unidade

Operacional 4

Unidade

Promon

Operacional 1

Unidade

Engenharia

Operacional 2

Unidade

Operacional 3

Figura 3.1 - Estrutura da Empresa

Elaborada pela autora
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Uma caracteristica tipica da empresa ¢ a utilizagio de “Operagdes” como os centros
de custos e de geragfio de receita que irdo compor os niveis mais agregados da firma.
Esta subdivisdo corresponde a administragio de um contrato especifico.

A figura 3.1 mostra a estrutura da empresa até as suas “Operagdes” (esta explosio so
foi exposta para a unidade operacional desejada).

Como cada departamento possui uma sé€rie de custos indiretos préprios, nio
associaveis as OperagOes, existem contas de indiretos para se alocar os gastos com
treinamento, qualidade, mercado e outras. Os custos de suporte corporativo sio
referentes a toda a companhia - sfio, portanto, os indiretos comuns a todas as unidades
operacionais.

3.2 NATUREZA DOS CUSTOS

A empresa reconhece a existéncia de frés categorias de custos: Custos Diretos das
Operacgdes, Indiretos das proprias unidades operacionais e Suporte das 4reas
administrativas. Estes custos sdo facilmente identificaveis na figura 3.1 ja citada. A

natureza de cada um destes custos pode ser resumidamente explicada da seguinte
forma:

o Custos Diretos das Operacoes

Custos compostos de saldrios e encargos dos funcionarios encarregados de realizar
determinado empreendimento, além de despesas operacionais. Tais despesas
incluem viagens, seguros, materiais de escritdrio, copias, comunicagfo, encargos
financeiros, entre outras. Todos estes gastos sfo diretamente associdveis a uma
operacao.

Além dos custos referentes ao gerenciamento ¢ m#o de obra dos empreendimentos,
os custos denominados diretos incluem todos os gastos com equipamentos,
materiais e contratagdes de terceiros para atender aos contratos. Esta parcela
representa a maior parte dos custos operacionais.

o Custos Indiretos das Unidades Operacionais

Existem diversos custos que sdo associaveis a um departamento mas nio a uma
Operagdo. Compreendem toda a diretoria e geréncia da drea que n3o esta dedicada
a uma operagio, além de profissionais de mercado, desenvolvimento de tecnologia,
qualidade, secretaria € outros. Em certos casos corresponde a uma atividade que
ndo diz respeito & operagfio, como os treinamentos. Além dos custos do pessoal,
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estes custos indiretos também abrangem a infra-estrutura do departamento
(escritorios, telefones, computadores).

e Suporte das Areas Administrativas

Existem diversos departamentos na empresa que basicamente prestam servicos
internos, alimentando as unidades operacionais para que estas sim, possam gerar
receita. Estas unidades, denominadas administrativas sdo compostas por Financas,
Sistemas, Juridico, Recursos Humanos, Administragio e Diretoria Geral. A
natureza destes custos consiste na soma de todos os custos incorridos por tais areas,
como saléarios, encargos, despesas ¢ custos de infra-estrutura.

3.3 APROPRIACAO DOS CUSTOS

O sistema de controle de custos da empresa prevé a utilizagio de contas para
administrar os recursos consumidos ao longo do tempo. Estas contas s3o abertas ¢
fechadas de acordo com a necessidade da empresa. Cada operagdo recebe um cédigo
de conta e respectivas subcontas para alocar as receitas e custos pertinentes. A
defini¢fo das subcontas fica a encargo do responsavel pela Operagiio, sendo portanto
variavel caso a caso.

O plano de contas de cada unidade envolve contas de operacdes e contas de indiretos
da area, como contas de Qualidade, Treinamento, Propostas e outras. As contas de
Operagdes, quando somadas, fornecem os valores de Custos Diretos das Operagdes.
As demais compdem os Custos Indiretos da Area.

A Promon possui um sistema corporativo de registro didrio, onde cada funcionario, de
acordo com seu trabalho, registra suas horas e apropria tais horas em determinadas
contas. E claro que o plano de contas é divulgado para que os funcionarios saibam
aonde apropriar. Além disso o registro de horas dos funcionérios precisa ser aprovado
pelos respectivos responsaveis.

Os demais gastos da unidade sio simplesmente alocados ds contas manualmente ou
através de outros sistemas, como o sistema de viagens. Isto proporciona uma
apuracgdo, para cada Operacéo, de custos e receitas para se calcular seus resultado.

O custo referente ao Suporte Corporativo constitui uma variavel exdgena, ou seja
independe das atividades da unidade. A apropriagiio destes custos é feita em contas de
indiretos das respectivas dreas de suporte. Apés um rateio, de acordo com critérios da
direcdio da empresa, estes custos recaem sobre as unidades operacionais.
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Com a estrutura apresentada da figura 3.1 e sistema de apropria¢iio descrito acima, os
custos apurados ( e atribuidos via rateio) no ano de 1996 para o departamento de
celular moével foram:

- Custos denominados Diretos: 178.000 $$
- Custos denominados Indiretos: 14.000 $$

onde os custos de Suporte das Areas Administrativas s3o uma parcela dos
Custos denominados Indiretos.

3.4 CUSTOS PARA AVALIACAO DOS RESULTADOS

Existem diversas informagdes que devem ser processadas para avaliar o resultado da
empresa € das operagdes individualmente. Para que custos ¢ receitas sejam
devidamente controlados a empresa utiliza-se de um banco de dados integrado, que
combina os modulos de Contabilidade, Contas a pagar, Contas a receber, Salarios,
AvaliagZo de Resultados e outros.

Os campos contidos no sistema de Avaliagdo de Resultados s3o vinculados aos
respectivos sistemas. Os custos de viagens, por exemplo, sio trazidos do Sistema de
Viagens, enquanto que os Recebimentos de Clientes vém do médulo de cobranga
(Contas a Receber).

Associando-se os custos a uma conta de uma Operagio € a receita, referente a este
mesmo contrato, o sistema de Avaliagio de Resultados manuseado pelo departamento
de finangas centraliza as informagdes e apura o resultado de cada Operagfio. De forma
analoga, o sistema apura o resultado da unidade e da empresa como um todo.

O sistema de avaliagdo de resultados possui certos campos e nomenclaturas que
devem ser explicados. No ambito de projetos, a distingdio entre as responsabilidades
de parceiros ¢ da empresa deve ser bem caracterizada, tanto contratualmente como
para afericdo dos resultados de uma Operagdo. Para isto, existe um campo de
Parcerias no sistema, que aparece como um redutor da receita total.
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Os principais itens e termos do AR sdo: Le
ROT - Receita Operacional Total (contratual)
(Parceria) - parcela da receita total que pertence ao parceiro
(Impostos) - parcela da receita total que pertence ao governo
ROL - Receita Operacional Liquida (parcela da prépria empresa)
(CD) - Custos Diretos (salérios, encargos, equipamentos, despesas oper.)
MB - Margem Bruta de Contribuigio
(CI) - Custos Indiretos (Indiretos da area, suporte corporativo, infra)
MOp - Margem Operacional

E importante notar que a receita liquida é muito mais significativa para a empresa do
que a receita total, j4 que as parcelas de parceria e governo representam mais da
metade da receita total. Outro ponto que deve ser frisado ¢ que na relacfio de parceria
os custos referentes ao parceiro sfo transparentes para a empresa.

Analisando a sistema da custos da empresa dentro do contexto de custeios
tradicionais, pode-se dizer que a metodologia utilizada é comparivel a um sistema de
Custeio Total onde cada projeto € um produto da empresa. Todos os custos, diretos e
indiretos, sfo alocados e/ou rateados até o nivel dos projetos. A figura 3.2 a seguir
mostra o fluxo dos custos.
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Figura 3.2 - Sistema de Custeio Atual

Figura adaptada de MARTINS (3)

A anilise do sistema de custos da empresa como um custeio total pode ser feita
considerando-se que cada projeto equivale a um produto, sem entrar no mérito do que
estd contemplado em cada projeto. Para uma 4rea como a de celular, em que as
operagdes sdo compostas por diferentes arranjos de itens como ERBs, Centrais,
Repetidores, Containers e outros, o sistema de custeio até o nivel de projeto & pobre,
pois nfio apura os custos dos produtos da cada contrato.
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Os Custos denominados Diretos sfo apropriados, via aplicativos da rede, as
respectivas Operagdes. Os Custos denominados Indiretos possuem um tratamento
diferenciado, ja que ndo sfo diretamente associgveis a uma Operagio.

Para que a Operacio reserve parte de sua receita para pagar estes custos indiretos é
feito um aprovisionamento de custos, baseado em ROT, ROL, quantidade de pontos
de rede, softwares, funciondrios e contratados residentes. S#o calculadas trés
provisdes para: Unidades Administrativas, Unidades Operacionais (indiretos da area)
e Infra-estrutura).

Quando os custos indiretos séo efetivamente apurados pela empresa, € feito um ajuste
de contas entre estes a suas respectivas provisdes, proporcionaimente. Se a provisdo é
maior que os custos apurados, a diferenca € revertida em lucro. Caso contréario é feita
uma subtragfio do valor de contingéncia da Operagio para cobrir os custos.

Os custos indiretos apurados séo atribuidos as Unidades Operacionais, que distribuem
os mesmos entre suas Operagdes. O critério de rateio utilizado como base para tal é o
percentual do valor de receita (ROT) da Operagfio no total da unidade.

Em certos casos, contudo, este critério ndo € utilizado. Em OperagSes com margens
pequenas, por exemplo, a parcela de Custos Indiretos pode ser substancialmente
reduzida ou simplesmente suprimida, para que a Operagdo nfo apresente margem
negativa. Esta decisfio cabe ao titular da unidade.

3.5 CuSTOS PARA ORCAMENTACAO DE PROPOSTAS

O processo de orcamentacio de projetos € extremamente importante, pois serve de
base para a defini¢fio de precos e do célculo da margem. Quanto maior a precisio
desta ferramenta melhor a informag8o para se tomar decisGes ¢ conseqiientemente,
melhor a competitividade da empresa.

E importante comentar aqui que a orcamentagio pode ser encarada como o processo
inverso ao de custelo. O custeio olha para o passado, extrai os dados de custos
aferidos e aloca-os em contas e produtos. J4 a orgamentacio é um processo de
previsdo do futuro, que partindo de dados histdricos e de custos diretos de materiais e
equipamentos de fornecedores procura estimar os custos que serfio incorridos ao longo
do projeto.

O procedimento para executar a orcamentagio de projetos consiste em estimar os
dados de custos diretos dos produtos e servigos oferecidos e acrescentar aoc montante

29



O Sistema de Custos Atual da Empresa

uma parcela de custos indiretos. E claro que esta “estimativa” nfio é um valor
simplesmente “chutado”. S#o utilizados dados historicos, célculos de acordo com a
previsdo de necessidade, cotagdes de fornecedores para equipamentos e materiais
entre outros dados.

Para os Custos denominados Direfos o orgamento ¢ feito a partir das seguintes fontes:

- Equipamentos e Materiais

Utilizam-se dados historicos de pregos para certos itens. Em outros, mais
significativos ou que podem apresentar grande oscilagdo é feita uma cotagio de
prego com os fornecedores da empresa. Deve se considerar também os impostos
que incidem sobre as mercadorias, especialmente nos itens importados.

- Pessoal Operacional

Utiliza-se dados histdricos de custos por fungdo. E feito um célculo de niimero de
pessoas necessdrias e respectivos custos. Os encargos sociais a serem acrescidos
correspondem a um percentual dos salarios (cerca de 83%).

- Despesas Operacionais

Existem dados histéricos de despesas que constituem o CNSD (custos nio salariais
diretos). Para a orcamentagio estes custos entram como um percentual do custo de
pessoal (cerca de 27% dependendo do caso). Para contratos onde as localidades séo

concentradas ou a regifio & perto da capital, este custo pode ser menor (cerca de
22%).

Os Custos denominados Indiretos nio possuem fontes tdo precisas para serem
calculados. Ha grande incerteza quanto ao consumo total de recursos, ja que boa parte
provém de outros departamentos. As fontes e o procedimento para o calculo destes
custos sdo:

- Custo de pessoal Indireto da area, Suporte das outras dreas e Infra-estrutura
Sdo utilizados dados histéricos destes valores. No processo de orcamentagio o

tratamento dado a estes custos consiste em acrescentar wmn percentual ao valor final
de venda (cerca de 3%).
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3.6 DEFICIENCIAS

A rede da empresa, com bancos de dados integrados por uma série de aplicativos,
facilita o processo de alocaciio de custos e controle dos contratos. O sistema ¢é bastante
versatil e moderno ao permitir que as proprias pessoas apropriem os custos diretos nos
devidos centros de custos.

Por outro lado, o sistema de “auto-apropriacio” gera uma certa fobia nos funcionarios
com relagdo aos custos indiretos, levando a uma falsa analogia de que s3o
dispensaveis. Como resultado, muitos funcionarios com fun¢Bes indiretas alocam
horas nas Operagdes, definindo seus proprios critérios de rateio. Portanto, apesar da
grande flexibilidade na aferigdo dos custos, o préprio sistema de alocacfio de pessoal
leva a distorgdes.

Quanto aos custos indiretos, a defini¢io de um critério de rateio que seja adequado 4
realidade € bastante discutivel. O critério utilizado reflete, de maneira grossecira, uma
ponderagdio de acordo as receitas (Operacional e Total), o que apresenta sérias
deficiéncias.

feca

O primeiro desvio se deve ao fato de se utilizar a ROT para efetuar parte das
ponderagdes. Como a ROT apresenta um valor mais que o dobro da receita efetiva das
Operacdes, ndo ¢ um valor representativo para servir ao rateio. Além disto, o
percentual de receita que cabe 4 Promon varia a cada contrato.

T

A receita da Operagfo reflete o “tamanho™ do contrato, o que n3o necessariamente
implica em uma parcela maior de custos indiretos. Em muitos casos, o tempo
consumido pelo pessoal indireto depende do nimero de Operagdes, € ndo das receitas
envolvidas. Por exemplo, pode-se citar todo o trabalho de contato com o cliente.

O uso da receita como critério para o rateio dos custos indiretos consiste na principal
crifica ao sistema atual de custos da empresa, mascarando a aferigéio dos resultados de
cada Operacdo assim como o custeio dos produtos contemplados em cada uma.

Estas falhas podem ter conseqiiéncias graves na competitividade da empresa. O fato
dos resultados de cada Operacdio serem mascarados dificulta uma analise eficaz da
rentabilidade de cada tipo de contrato, ¢ conseqglientemente, atrapalha as decisdes do
planejamento estratégico.

Quanto ac processo de orgamentacfio, a falta de dados mais apurados tém
conseqliéncia direta no processo de venda do departamento, pois faz com que seja
acrescido no prego das propostas um percentual médio. Como este percentual incide
sobre o preco da proposta, além dos desvios do calculo da média existem distorgdes

31



O Sistema de Custos Atual da Empresa

no valor absoluto devido ao tamanho da participagfio externa no contrato (parceiro e
governo).

Esta incerteza particularmente afeta o prego final das propostas, o que pode ser
decisivo em um processo de concorréncia piiblica, ou leildo para o mercado privado,
onde as propostas sio ganhas por pequenas diferencas.
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O Sistema de Custos Baseados em Atividades (ABC)

4.1 A IDEIA DO CUSTEIO ABC

O conceito do sistema de Custos Basecados em Atividades é que os custos de uma
empresa ndo sdo simplesmente incorridos, mas sim causados pela ocorréncia de
atividades. Desta forma, o controle sobre as atividades desempenhadas resulta no
controle dos custos pela raiz. Agdes para reduzir atividades que consomem recursos
levam a uma eminente redugfio de custos. O ABC prega justamente que se deve
controlar as atividades e ndo os custos resultantes delas. e
S i g - o

Muitas empresas procuram reduzir custos cortando pessoal, procurando obter uma
organizagdo mais “enxuta”, mas sem reduzir o trabalho. Como conseqiiéncia, a
produgdo cai e menos clientes podem ser atendidos com eficiéncia, o que provoca
uma queda no resultado geral da empresa. O problema desta conduta é que apenas os
sintomas do problema sgo eliminados. Sem compreender como se d4 o consumo de
recursos por atividades e destas por produtos, a tentativa de redugfio de custos & feita
as cegas, podendo gerar graves conseqiiéncias para a empresa.

A gestdo de custos baseada em atividades procura encarar como as atividades da
empresa precisam ser feitas para atender as necessidades dos clientes e como controls-
las. O objetivo do sistema de custeio ABC ¢ justamente estruturar o sistema para que
se possa realizar esta gestfio de atividades da melhor forma possivel.

O custeio baseado em atividades investiga a relagfio entre as atividades e a geracio de
custos. Se enxergarmos o trabalho de uma empresa como um conjunto de atividades a
serem desenvolvidas, um sistema timo baseado em atividades seria; as necessidades
dos clientes consomem atividades da empresa, que por sua vez consomem atividades
dos seus funcionarios. Esta € a logistica do ponto de vista do ABC.

Necessidades dos Clientes
Produtos e Servigos

Atividades da Empresa

hd

Afividades dos Funcionarios

Recursos

Figura 4.1 - Logistica do ABC

Elaborada pela autora
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O que ocorre na realidade € que existem certas atividades que n3io sfio requisitadas
pelo cliente e que ndo agregam valor ao negécio prestado. Existem também atividades
que sdo executadas demasiadamente executadas, acarretando grandes custos para a
empresa. O que o custeio ABC faz ¢ justamente focar na simplifica¢io do trabalho da
empresa, procurando eliminar as atividades que nfio agregam valor e reduzindo asz
freqiiéncias de atividades caras através de mudancas no processo. Uma politica como
nimero minimo de produtos por pedidos pode afetar diretamente a freqiiéncia de «
atividades relacionadas a distribui¢io do produto.

O ABC ¢ usado portanto, para identificar oportunidades de melhoria para a
companhia. A eficiéncia com a qual a empresa consome seus recursos € um dos
pontos fortes para determinar sua competitividade no mercado.

Com o gerenciamento de atividades a empresa pode suprimir, intensificar, alterar, ou
melhorar a produtividade das atividades conscientemente. Integrando custos ¢
necessidades dos clientes através das atividades, a empresa pode colocar na balanga
custos € valor da atividade para os clientes na hora de tomar suas decisdes. O critério
de decis#o ¢ direcionado para otimizar o resultado da empresa.

Alimentar o processo de gerenciamento da empresa é a grande contribuigiio do
sistema de custos ABC. Além deste processo permitir a identificagfio e eliminagfio de
atividades que néo possuem valor para os clientes, possibilita o controle da freqiiéncia
de atividades, oferece indices de produtividade para monitoragio de eficiéncia, auxilia
opgoes de terceirizagdo de trabalho e outras decisbes gerenciais, além de identificar
oportunidades de redug@o de custos e aumento dos lucros da empresa.

Antes de expor como funciona 0 ABC e como sio obtidos os beneficios através do
sistema € importante compreender o que levou a elaboragio deste sistema de custos,
as caracteristicas do sistema de custos tradicionais que levaram ao desenvolvimento
de um sistema de custos com enfoque diferente, proporcionando informagdes antes
mascaradas,

4.2 O SURGIMENTO DO CUSTEIO ABC

Os sistemas de custos tradicionais foram desenvolvidos por razdes contabeis e para a
apuragio de resultados das empresas, fungdes cumpridas ao longo do tempo. Com as
mudangas na economia e exigéncia de melhorias de qualidade, redugdes de tempo,
inovagdes e redugfio de custos para fazer frente A situacfio de alta competitividade,
diversas ferramentas tecnologicas e metodolégicas foram desenvolvidas para a
produgdo.
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Dentro deste contexto, os estudos na area de custos passaram a apontar diversas
criticas ao sistema tradicional. Os custos de retrabalho ¢ improdutividade niio eram
identificados, pela nfio mensuragfio destes pardmetros e a falta de conhecimento de
indicadores fisicos de produtividade.

Os numeros retratados pelo sistema tradicional n#o correspondiam ao esforco
efetivamente empenhado nos processos das empresas. As decisbes tomadas baseadas
no sistema de custos tradicional muitas vezes levaram (e ainda podem levar) a grandes
erros gerenciais e faléncias.

Com o intuito de reduzir custos, a atitude tipica de muitas empresas consiste em
reduzir sua forga de trabalho baseada em intui¢iio, sem reduzir as atividades. Isto
causa uma demanda excessiva de trabalho daqueles que permaneceram e o nio
cumprimento de tarefas criticas. Como resultado, hi um sacrificio da mio-de-obra e
da qualidade final dos produtos e servi¢os oferecidos pela empresa, ponio critico para
a manutenciio da clientela e sobrevivéncia da empresa.

Além deste tipo de agfo, o rateio arbitrario de custos indiretos no sistema tradicional
de custeio muitas vezes levava a distor¢des no custeio dos produtos, levando a erros
de analise de produtos, formagiio de pregos e de estratégia da empresa. Esta
ferramenta ndo oferece auxilio para que a empresa possa melhorar sen funcionamento,
identificando e aproveitando oportunidades de melhorias.

Desta forma, foi identificada a necessidade de informagbes que pudessem explicar
como os recursos sdo realmente consumidos pela empresa. Enfim, uma vez notada a
caréncia do sistema de custos tradicional em fornecer pardmetros de eficiéncia e os
custos envolvidos nas decisdes gerenciais, o sistema de custos ABC surgiu como uma
ferramenta revoluciondéria para atender as necessidades das empresas.

O ABC ¢ uma ferramenta desenvolvida para suprir as informagdes estratégicas de
custos da empresa. Revelando as rotas de consumo de recursos por atividades e

A Bamirs——
processos, o ABC permite que as empresas atuem em sua competitividade
identificando oportunidades de melhorias, otimizag3o de recursos ¢ esforgo focalizado
na satisfacdo de clientes.

4.3 GESTAO BASEADA EM ATIVIDADES (ABM)

Gestdo Baseada em Atividades ¢ o termo utilizado para designar o novo perfil do
processo de gerenciamento, utilizando as informagdes providas pelo ABC para tomar
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decisdes, definir a estratégia e atuar de acordo com esta dire¢do, identificar e
aproveitar as oportunidades de melhorias para aumentar a lucratividade da empresa.

O ABC expde que atividades geram os custos e quanto, revelando a relagfio existente
entre os departamentos. Através da anilise das taxas de cost-drivers, a geréncia tem
condigdes de identificar os procedimentos que provocam tantos custos. Tais
informagdes do ABC permitem medir a produtividade dos recursos indiretos,
informag#io que pode ser 1itil nfo s6 para identificar oportunidades de melhoria como
também para a empresa poder medir forgas com seus competidores.

As medidas de produtividade e as agBes tomadas com estas informagdes siio
fundamentais para o papel da estratégia da empresa. Além desta faceta, a estratégia
com o uso do ABC permite analisar as alternativas de negécio.

Expondo o processo da empresa por outra perspectiva, o ABC mostra quais os
produtos, clientes e processos que geram a necessidade de atividades, ¢ portanto,
custos. Com a identificagéio dos custos das atividades, o ABC gera informaces para
as tomadas de decisdes de trade-off, como por exemplo Custos de armazenagem X
Custos de fretes.

Um dos maiores beneficios trazidos pelo ABC ¢ a identificagio dos custos associados
a cada atividade através do mapeamento dos processos e todo o trabalho para a
redugio de custos da empresa.

4.3.1 Reducdio de Custos

Parte do trabalho da geréncia baseia-se na andlise das atividades caso a caso,
avaliando possibilidades como eliminacéio de atividades ou tarefas que nfo agregam
valor para o cliente, redugdo da freqiiéncia da atividade, e ainda, possiveis opgdes por
terceirizar a atividade ou o processo. E preciso ter em mente que trabalho que nio
agregam valor para o cliente nfio devem ser bem feitos, simplesmente niio devem ser
executados.

Este processo de anlise de atividades para reduzir custos pode ser visto na figura 4.2
em seguida.

37



O Sistema de Custos Baseados em Atividades (ABC)
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Reduzir agregam valor -
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Figura 4.2 - Anélise de afividades

Figura traduzida de O’GUIN (1)

Uma empresa com conhecimento de suas atividades pode selecionar aquelas que
deseja executar e quais devem ser terceirizadas. Desta forma, a empresa pode ganhar
em competitividade ao escolher profissionais especialistas para executar suas tarefas.

Esta mentalidade altera o foco da estratégia para as atividades que ela realiza (e
terceiriza).

O controle da freqiiéncia das atividades também ¢ um importante recurso para a
Gestdo baseada em atividades. A eficicia da empresa depende do quanto a empresa
consegue alinhar suas atividades com as necessidades dos clientes.

A gestiio com o ABC permite comparar os custos da criagio de novas atividades com
o quanto os clientes estdo dispostos a pagar. Tal sistema permite compreender melhor
as atividades dos proprios clientes, e conseqiientemente, possibilita que a empresa se
configure melhor para atender o mercado. Sendo assim, a eficiéncia da empresa pode
ser encarada como sua capacidade de transformar recursos em atividades.
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O processo de redugdo de custos deve investigar o que dispara as atividades, se é o
cliente ou a prépria empresa que provoca a freqiiéncia da atividade. Caso seja a
empresa, deve-se procurar um procedimento mais eficiente, caso seja o cliente,
procura-se compreender as razdes para tal. Outra abordagem envolve descobrir o valor
da atividade freqiiente para o cliente, verificando a possibilidade de economias para
ambas as partes (a empresa e o cliente).

Ao identificar os custos das atividades, a gestdio baseada em atividades pode rastrear
tais atividades a uma determinada decisfio gerencial. Desta forma, a geréncia pode
conhecer o quanto custam suas decisdes.

A distribuicdo dos custos dos departamentos de apoio através do ABC pode ainda
alterar o cariter destes departamentos no sentido de serem encarados como
prestadores de servicos a clientes internos. Os departamentos operacionais sio
conscientizados de que snas necessidades geram servigo para as unidades de suporte.

4.3.2 Resultados com o0 ABC

Apesar da grande potencialidade do ABC em oferecer informagdes gerenciais, as
empresas ndo devemn se esquecer do bom senso ¢ de suas prioridades no mercado nos
processos de tomadas de decisdes. Além disto, os resultados com o ABC sé serdio
efetivos se os funciondrios compreenderem o que é o sistema e os beneficios que o
mesmo pode trazer, havendo um comprometimento real das pessoas.

O ABC fornece indices de produtividade de toda a empresa, uma informagdo valiosa
para que a geréncia possa achar meios de reduzir custos € implantar melhorias. O
cuidado que se deve ter ao utilizar a informag#io é o de nio confiar cegamente nela,
numa espécie de “administragdo cientifica”, ignorando os outros aspectos gerenciais
da empresa.

Uma empresa nfio responde as andlises ¢ agdes baseadas em indices como se fosse
uma equacdo matematica. Existem outros fatores a serem considerados, como o fator
humano, o fato das pessoas terem diferentes reagdes as mudangas e principalmente
como a otimizagio de uma parte do sistema pode afetar a outra, A geréncia deve visar
sempre a melhoria da empresa como um todo, mesmo que isto signifique
improdutividade em certas areas.

Outro ponto que deve ser enfatizado é que a redugfio de custos nfo deve sacrificar a

satisfacdo do cliente e sim monitori-la através de medidas como nfimero de
reclamacgdes, tempo de resposta as necessidades do cliente e market share.
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As empresas lucram através de atividades ao satisfazer as necessidades dos clientes e
consumir recursos com inteligéncia. A informag3o fornecida pelo ABC deve ser usada
ndo para gerenciar custos mas sim para determinar os efeitos financeiros na gesto das
atividades e tomadas de decisSes. A geréncia deve trabalhar no sentido de motivar os
funcionérios e medir o progresso com relagfio as metas e objetivos da empresa.

O sistema ABC ¢ apenas uma ferramenta que prové informacg8es poderosas para a
andlise ¢ implantagdio de mudangas. Como cada empresa utiliza tais informagdes para
suas tomadas de a¢des ¢ que define os beneficios que cada uma vai extrair do uso do
ABC. Fica a inteiro encargo da geréncia avaliar as informagdes e tomar as agbes para
alavancar melhorias na empresa.

Uma das caracteristicas peculiares do ABC € apresentar resultados nfio intuitivos.
Muitas pessoas tomam decisdes baseadas exclusivamente em experiéncias passadas e
ndo em argumentos intelectuais. E necessario um processo de educagfo para que as
pessoas possam compreender como estdio dispostos os custos de suas decisSes,
resultantes do sistema ABC, e as reais conseqiiéncias de seus atos.

Além disso, existe uma inércia associada a todo processo de mudanca dentro de
empresas. Toda inovacio envolve riscos e desafios, o que gera certo medo em todos
os funcionarios, em diferentes propor¢Ses. Muitos gerentes nio possuem incentivos
suficientes para implantar mudangas, temem se sujeitar a uma grande exposi¢iio sem
ter o reconhecimento adequado pelos seus esforgos. Isto faz com que muitas empresas
esperem at€ um momento de crise para tomar coragem de mudar.

Por fim, para melhorar a competitividade da empresa com o uso do ABC, a empresa
precisa implantar o ABC como seu sistema de custos integrado ¢ nfio uma utilizacio
parcial. Como MOas trabalham de acordo com as medidas de performance
vigentes, respondendo ao sistema de custos adotado. Se a empresa mantiver dois
sistemas de custos dificilmente conseguiré obter melhorias de performance através do
ABC sendo que as pessoas sfio avaliadas com o sistema padriio adotado.

Tanto a diretoria como os funcionarios devem ter um comprometimento real com o
ABC e suas conclustes. Além disso, os aumentos de performance ¢ resultados devem
ser devidamente recompensados para incentivar o processo de melhoria constante.

4.4 COMO FUNCIONA O ABC

O conceito do custeio ABC ¢ simples: analisar a relagfio de causa e efeito do consumo
de recursos pelas atividades desempenhadas. Contudo, os beneficios que podem ser
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atingidos com esta ferramenta sdo muitos, ja que a metodologia foi desenvolvida para
auxiliar os processos de decisfo, a estratégia da empresa.

-
Enquanto o custeio tradicional procurava formas de atribuicio de custos aos produtos,
com o uso de rateios, o ABC estuda o processo de consumo dos recursos, entrando no /
mérito de como os produtos da empresa exigem trabalho e, conseqiientemente,
recursos para executa-los.

Todo o funcionamento do ABC ¢ baseado nos pressupostos que os recursos da
empresa sfio consumidos por svas atividades e que os produtos demandam a
realizac3o de atividades para atender as necessidades dos clientes.

Recursos Custeio ABC
12 etapa
Custeio :
Tradicional ( Atividades }
2° etapa
M
Produtos

Figura 4.3 - Sistema de Custeio Tradicional X ABC
Elaborada pela autora
A figura 4.3 mostra esquematicamente como o custeio ABC difere do método
tradicional na distribui¢iio dos custos dos recursos para os produtos. Nota-se também
a presenca das atividades como o ponto chave do sistema ABC, separando sua

metodologia em duas etapas distintas:

1% Etapa - Fluxo de Recursos para as Atividades
2°Etapa - Fluxo de Atividades para os Produtos

A abordagem a seguir visa esclarecer para o leitor o funcionamento do ABC e o
procedimento para sua aplicagéo.
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4.4.1 Fluxo de Recursos para as Atividades

Uma das partes mais criticas do sistema ABC consiste na definigio dos parimetros
que serfio utilizados para dar prosseguimento a implantagio de um sistema ABC.
Nesta etapa ¢ interessante iniciar com o levantamento de um fluxograma da empresa,
identificando os processos realizados ¢ a relagfo entre eles.

O primeiro passo apds a visualizagéo do fluxograma é o levantamento das atividades
que vdo compor o sistema. Esta etapa € dificil porque a definigdo das atividades
implica em adotar um grau de detalhamento ¢ em interpretar dados que possuem
Me adotar um gréu de desdobramento das atividades
adequado para o caso em questdio, para que os resultados obtidos sejam condizentes
com o desejado.

Para a realizagio do ABC deve se escolher um periodo de tempo de referéncia
significativo, recuperando todos os dados de recursos consumidos no periodo. Além
de salarios e encargos sociais incluem-se materiais, energia, espaco fisico
comunicacio, entre outros.

O objetivo da primeira etapa do ABC ¢ atribuir os custos as atividades da melhor
forma possivel. Deve-se procurar utilizar sempre a melhor informagfo disponivel.
e L,y ~

Desta forma, os critérios por ordem sfo:

1. Alocacdo Direta: utilizado quando hd uma relagdo clara entre o recurso e a
atividade

2. Rastreamento: relag@o de causa e efeito entre a atividade e o custo através de
medidas como hora-homem, area, tempo de maquina e outros

3. Rateio: utilizado quando os critérios acima nfio se aplicam; é um critério com alto
grau de arbitraricdade e subjetividade

Muitas vezes sdo necessarios estudos da 4rea e entrevistas com os funcionarios para
realizar esta distribuigiio. Uma das ferramentas utilizadas para esta tarefa, no caso de
recursos humanos, € a Matriz Funcionério X Atividade.

A identificagdo dos medidores, ou direcionadores, ¢ uma tarefa delicada pois sua
adequac8o ¢ decisiva para o processo de distribuicio dos custos as atividades. Para
efetuar esta escolha deve-se perguntar “como as atividades se utilizam de cada
recurso?”.

Com as atividades, os critérios de distribui¢iio e o valor de custos dos recursos, faz-se
0 processamento dos custos de cada atividade no periodo de referéncia. Para ilustrar o
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r

processo descrito é apresentado a seguir um exemplo de alocagfio de custos as

atividades extraido da referéncia MARTINS (3).

Levantamento das atividades dos departamentos
Departamentos Atividades
Compras Comprar Materiais
Desenvolver Fornecedores
Almoxarifado Receber Materiais
Movimentar Materiais
Adm. Produgiio Programar Produgiio
Controlar Produgiio
Corte e Costura Cortar
Costurar
Acabamento Acabar
Despachar Produtos

Custos Indiretos Selecio de critérios de alocacio

Aluguel $24.000 Rastreamento - area utilizada

Energia Elétrica $42.000 Rastreamento - horas-maquina

Salarios supervisores $25.000 Alocagiio Direta - folha de pagamento

Mio-de-obra Indircta $35.000 Rastreamento - tempo

Depreciagio $32.000 Alocagiio Direta - (deptos. Produtivos)

Rateio - (deptos. de apoio)

Material de Consumo $12.000 Alocagio Direta - TequisigBes de material

Seguros $20.000 Rastreamento - bens utilizados

Total $190.000 v ]

a !,D mﬂ ﬂ‘ 1 L L
Custos das atividades

Departamentos Atividades Custos

Compras Comprar Materiais 16.000
Desenvolver Fornecedores 12.000

Almoxarifado Receber Materiais 12.350
Movimentar Materiais 16.000

Adm. Produgio Programar Produgio 16.000
Controlar Produgio 13.850

Corte e Costura Cortar 29.000
Costurar 28.600

Acabamento Acabar 14.000
Despachar Produtos 32.200

Figura 4.4 - Exemplo de Fluxo de Recursos para as Atividades

Adaptada de MARTINS (3)
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4.4.2 Fluxe de Atividades para os Produtos

A segunda etapa da aplicagiio do ABC consiste na distribuigio das atividades aos

produtos, permitindo o custeio destes. O grande desafio desta etapa é a defini¢io dos
medidores de atividades - os cost-drivers. B 5
[ . ——

B

Os cost-drivers podem ser encarados como os fatores que determinam a ocorréncia de
uma atividade, ou como os produtos consomem as atividades. Esta definicfio é crucial
para o processo pois determinard efetivamente os custos dos produtos através da
metodologia ABC.

Depois de definir quais os medidores a serem utilizados é necessario o levantamento
dos dados para quantificar sua ocorréncia por periodo e produto. Com tal informagio,
os custos das atividades podem ser atribuidos aos produtos com conta bastante
simples.

Custo da atividade j atribuido ao produto i =

C},- = C total X n°cost-driver ;
Total cost-driver %

Custo da atividade j por unidade do produto i =

o
!

C;
Quantidade produzida ;

Aproveitando o exemplo da figura 4.4, a segunda etapa do ABC poderia ser executada
da seguinte forma:

Levantamento dos Cost-Drivers Produtos
Departamentos Atividades Direcionadores A B C Total
Compras Comprar Materiais 1° de pedidos 15 40 20 75
Desen. Fomecedores  n° de fornecedores 2 6 3 11
Almoxarifado Receber Materiais n® de recebimentos 150 400 200 750
Movimentar Materiais n°® de requisigdes 1.400 1.500 800 3.700
Adm. Produgio Programar Produgfio n* de produtos 1 1 1 3
Controlar Produgiio n° de lotes 10 40 20 70
Corte e Costura Cortar tempo de corte 2.160h 882h  2.600h 50642h
Costurar tempo de costura 3.240h 2058h 7.800h 13.098h
Acabamento Acabar tempo de acabamento 2.700 2.520 3.900 9.120
Despachar Produtos apontamento de tempo 25h 50h 25h 100h
[ Produgiio Mensal 13000 4200 13.000
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Custos Unitarios Produtos
Departamentos Atividades A B C
Compras Comprar Materiais 0,1773 2,0317 0,3282
Desen. Fornecedores 0,1212 1,5584 0,2517
Almozxarifado Receber Materiais 0,1372 1,5683 0,2533
Movimentar Materiais 0,3363 1,5444 0,2661
Adm. Produgio Programar Produgio 0,2963 1,2698 0,4103
Controlar Produgfio 0,1099 1,8844 0,3044
Corte e Costura Cortar 0,6168 1,0794 1,0280
Costurar (,3930 1,0699 1,3101
Acabamento Acabar 0,2303 0,9211 0,4605
Despachar Produtos 0,4472 3,8333 0,6192
TOTAL 2,8661 16,7608 52319

Figura 4.5 - Exemplo de Fluxo de Atividades para os Produtos

Adaptada de MARTINS (3)

Além do custeio dos produtos as informagdes do ABC permitem realizar uma série de
analises estratégicas. Uma delas € a andlise de valor, processo que procura identificar
se a atividade agrega valor ao produto ¢ quanto - a comparagio deste valor com o
custo atual da atividade expoe os pontos a serem melhorados no processo.

4.5 O ABC EM EMPRESAS DE SERVICO

Uma das mais importantes aplicagdes do ABC estd nas empresas de servigo. Os
estudos de sistemas de custos muitas vezes ignoram o caso das empresas de servico,
mas deve-se lembrar que tais empresas nfo se enquadram na abordagem de custos
tradicional dada aos casos de manufatura.

COOPER ¢ KAPLAN (4) ressaltam que as mudangas de regulamentagéio envolvendo
empresas financeiras, de transporte, telecomunicagdes, saide ¢ outras areas vém
provocando aumentos significativos da competitividade. Ao mesmo tempo em que a
liberdade para formar os precos e determinar seus produtos pode ser extremamente
lucrativo, a falta de conhecimento da lucratividade dos produtos, dos clientes ¢
mercados pode ser fatal para as empresas atuantes.

O que ocorre na realidade ¢ que boa parte das empresas de servigo nfo sabe
efetivamente quais os custos de seus produtos. Como estes produtos sdo, em muitas
vezes, transagdes, com o ABC a empresa pode direcionar seu trabatho para aquelas
transagGes mais lucrativas e buscar oportunidades mais rentaveis no mercado.
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Um dos beneficios que podem ser buscados com o uso apropriado do ABC nas
empresas de servico ¢ a economia de escala, segundo O’GUIN (1). A idéia para
conseguir isto € identificar grupos de consumidores cujas necessidades podem ser
atendidas a um prego razoavel e aplicar a economia de escala para reduzir os custos do
grupo. Além de identificar os custos de atendimento a cada grupo de clientes, esta
estratégia expde os fatores que implicam na ocorréncia de custos.

Uma das maiores dificuldades da adaptagfio do sistema ABC para as empresas de
servico &€ a falta de informagdes direcionadas para os produtos, relatando
sistematicamente as transa¢des ¢ associando-as aos produtos. Tal associagio &
fundamental para a atribui¢do de custos do ABC.

Outro fator de diferenciacfio ¢ a dificil defini¢do dos produtos e servigos envolvidos
nestes negdcios - em muitos casos as medidas utilizadas para aferir vendas nfio
refletem as atividades desempenhadas para promover tais vendas. Um bom exemplo é
o caso de agéncias de viagens, cujo trabalho demandado pode ser altamente variavel,
independentemente das quantidades de pacotes vendidos.

A peculiaridade das empresas de servigo € justamente a falta de um processo
estruturado, com listas de componentes e tarefas do processo necessarias. Isto faz com
que a implantagdo do ABC neste universo exija a ctia¢do e estruturagiio de dados
antes do processo de custeio.

As adversidades e variedades encontradas na aplicagio do ABC a empresas de
servicos faz com que os resultados oferecidos sejam ainda mais valiosos para a
empresa, ja que permite uma visnaliza¢dio de como os recursos sdo consumidos pelos
processos € quais medidas podem ser tomadas para garantir sua sobrevivéncia no
mercado.

4.6 O ABC EM EMPRESAS DE PROJETOS

Um dos casos de empresas de servicos é o de empresas de projetos de engenharia,
objeto do trabalho em questiio. Além das caracteristicas citadas no item anterior, estas
empresas ainda apresentam agravantes, como o fato de lidar com tecnologia, o que
significa mudangas repentinas das tarefas da empresa.

Numa era onde tempo e rapidez s3o sinénimos de sobrevivéncia no mercado de
engenharia, ¢ conhecimento sobre o processo e seus custos provido pelo ABC
consiste em uma arma poderosa para a irea de desenvolvimento de produtos e
empresas de projeto de engenharia. Seus beneficios abrangem o conhecimento dos
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custos dos produtos e servigos, custos das decisdes (como a de terceirizagio de
tarefas), orcamentac@io de propostas, analise da lucratividade dos produtos e estratégia
de atuagfo no mercado.

Montar um sistema de custeio ABC para empresas de engenharia é um grande desafio,
ja que o trabalho de desenvolvimento envolvido nesta area niio é tio estruturado como
outros tipos de negdcios. Além disto, com um processo tdo complexo e pouco
mensurado, a tarefa de definir medidores adequados para as atividades é
extremamente dificil.

Acredita-se, de acordo com RAZ (7), que uma das razdes pelas quais o ABC niio vém
sendo explorado em empresas de projetos € que os gerentes de projetos tendem a
considerar seus projetos como tinicos, objetos ndo repetitivos. A abordagem do ABC,
no entanto, permite que a empresa aplique o sistema a diversos projetos, apesar das
diferengas entre eles. O acumulo de dados e ferramental (sofiware) adequado faz com
que a configuracido do ABC seja cada vez mais agil.

O’GUIN (1) acredita que um sistema ABC para o processo de engenharia pode
apresentar grandes beneficios. Tal sistema teria como medidores a quantidade de
documentos, desenhos, requisigdes e outros pardmetros usados para estimar o volume
de trabalho. Identificando e controlando estes parimetros, a empresa pode reduzir o
numero de atividades, organizar o processo, evitar o retrabalho ¢ melhorar todo o
processo de engenharia.

4.7 ORCAMENTOS BASEADOS EM ATIVIDADES

Entre as diversas melhorias que as informagBes do ABC proporcionam, a
orcamentacio baseada em atividades é extremamente importante para o caso de
empresas de engenharia, em que o sistema de vendas compreende concorréncias
diretas através de propostas técnicas e comerciais.

O processo de orgamentagio de propostas pode ser visto como uma previsio dos
custos a serem incorridos no decorrer do projeto. A or¢amentagdio do departamento
depende da quantidade de vendas e deve procurar identificar os recursos necessarios
ao longo de um periodo de referéncia, como o ano.

A aplicacio do ABC para a finalidade de or¢amentagio deve ser cuidadosa. Uma
revisfio periodica dos cost-drivers deve ser feita para ajustar o sistema as mudangas de
procedimentos, produtos, processos ¢ demais aspectos que impactuam nos custos da
empresa.
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Com a previsdo de vendas do ano, pode-se levantar uma previsio da quantidade de
cost-drivers para atender tais vendas. Esta informag3o é utilizada para que a empresa
possa estimar a mio-de-obra e outros recursos necessarios para o periodo. Os custos
das atividades auxiliam a tomada de decisBes para otimizar a utilizag3io e contratagio
dos recursos e permitindo que a empresa faga uma anilise estratégica do consumo de
recursos com antecedéncia.

Além destas vantagens, um sistema de custos baseado em atividades utilizado em
orgamentagio oferece informagdes para o controle da execugio do projeto, em termos
de custos e trabalho realizado. Permite ainda uma avaliagsio da performance da equipe
e do gerente, auxiliando portanto, a tarefa de gerenciamento do empreendimento.
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Implantagdo do ABC - Um Projeto Piloto

5.1 OBJETIVOS

O objetivo do projeto piloto é aplicar um modelo de custos baseado nas atividades,
que permita estabelecer uma comparagfio entre este e o sistema atualmente utilizado
pela empresa. Esta analise deve abordar questdes como a estratégia da empresa na
gestdo de custos e orgamentagiio de propostas, pontos fundamentais para a sua
competitividade no mercado.

O projeto ainda deve discutir as hipdteses adotadas e as dificuldades existentes para se
implantar o modelo na empresa.

5.2 DELIMITACOES

O desenvolvimento ¢ implantacio de projetos de engenharia exige um grande
contingente de mio-de-obra ¢ diversas atividades para ser executado. Esta
complexidade do negdcio da empresa corresponde ao maior desafio do trabalho -
focalizar no objetivo do trabalho e identificar as atividades que sejam significativas.

O projeto foi desenvolvido apenas para o departamento de comunica¢fio celular, ja
que este universo atende bem aos objetivos do trabalho e permite que se tenha um
desenvolvimento adequado. Para permitir a ampliagio do uso deste modelo, seriam
necessarias varias modificagdes e elaboracio de hipoteses, além do conhecimento
mais aprofundado das demais areas da empresa.

A peculiaridade de uma empresa de projetos é a sua complexidade na defini¢io de
atividades desempenhadas e, principalmente, na afericio das mesmas. Desta forma,
s@o utilizadas no projeto piloto atividades sumarizadoras, ou seja, que englobam uma
série de pequenas atividades e tarefas de dificil aferi¢iio e pouco significado.

Vale lembrar que a nomenclatura dada para um contrato ¢ “Operag3o™. Este termo
sera utilizado no desenrolar do trabalho para identificar um determinado projeto.

A din&mica de trabalho da empresa, subdividida em operagdes, com seus respectivos
grupos de trabalho, requer um tratamento diferenciado para a aplicagio do ABC: a
diferenciaciio enire os produtos de uma regifio e outra. Para a execucéo do trabalho, &
necessaria a distribuicdo dos custos relativos a cada operagfo, antes de proceder com
o custeio dos produtos de cada uma.

Existe uma delimitagio pratica que dificulta a exce¢dio do projeto piloto - a obtengiio

dos dados necessarios. A identificagio de todas as pessoas do departamento, grau ¢
atividades que elas desempenham ja € uma tarefa extensa. Os levantamentos dos
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dados de custos, valores contratuais, escopo e caracterizagio dos projetos constituem
pontos de dificuldade, relativa ao cuidado que deve ser tomado na interpretacdio dos
dados e a disponibiliza¢iio de certas informagdes por parte da empresa. HA uma
preocupagdo com a divulgacio de determinados valores da empresa.

Tendo em vista o conteudo do trabalho foram tomadas algumas providéncias para
proteger a confidencialidade dos dados mantendo-se a proposta do trabalho. As
Operagdes realizadas no ano de 1996 serfio daqui em diante denominadas Operacdes
A, B, C, D e E. Os custos utilizados foram transformados em uma moeda ficticia.

Compreendidas as delimitagdes do projeto, faz-se necessirio o delineamento de
planos para o desenvolvimento do projeto piloto de forma a se adequar 3s
caracteristicas da empresa e aos objetivos do frabalho. A exposicio das alternativas e
a escolha da estrutura de custeio demonstra a linha de raciocinio a ser segnida durante
o projeto.

5.3 SELECAO DE ALTERNATIVAS

Tendo em vista a organizaglio e o tipo de negdcio, a aplicagdo do ABC na empresa
requer um fratamento adequado para o caso de projeto de engenharia e gerenciamento
da implantagio. O modelo a ser desenvolvido deve ser aplicavel a oufros casos
similares, de projetos, feitas as devidas adaptagdes pertinentes.

Existern uma série de decisGes que precisam ser tomadas para definir as variaveis do
projeto ABC. Uma delas € o grau de detalhamento das atividades levantadas - quanto
maior o nmimero de atividades, menor a abrangéncia das mesmas ¢ maior a quantidade
de cost-drivers. Em um servigo como a execugio de um empreendimento, o ganho de
precisio com este detalhamento nfio é significativo (e operacionalmente n#o
interessante) para justificar tal opgdo.

A principal discuss?io na definigfo de alternativas para a implantagio do ABC envolve
0 uso do centro de custo caracterizado como o contrato. A existéncia de “operagdes”,
ou projetos, consiste na caracteristica marcante deste tipo de servigo. Esta “entidade”
pode ser levada em conta no sistema de custeio, pois os custos dos produtos podem
variar significativamente de uma para outra operagfo. Ao mesmo tempo, uma analise
mais generalista poderia tratar tais produtos igualmente.

Como proceder com os custos indiretos n#o salariais € outra decisdo que deve afetar o
- projeto de implantagio do ABC. A alternativa escolhida como a mais sensata
compreende a discussfio caso a caso destes custos para se definir o critério mais
adequado de rateio as operagdes.
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A escolha de alternativa compreende o tratamento das opera¢Ses separadamente, o
que possibilitard resultados mais ricos para o trabalho, a medida que diversos
pardmetros e custos podem ser comparados entre tais projetos.

A estrutura do sistema de custeio proposto no trabalho pode ser vista na figura 5.1.
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Estrutura de Custeio Proposta
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Figura 5.1 - Estrutura de Custeio Proposta

Elaborada pela autora
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A estrutura proposta visa aplicar o custeio ABC levando-se em conta a separagdo
entre operagdes. Esta alternativa causa uma diferenciago na aplicacio do ABC, no
sentido de levar a um resultado mais apurado e no entanto, bastante interessante do
ponto de vista gerencial,

Para realizar tal proposta faz-se necessaria uma etapa extra, que consiste justamente
na identificacio dos custos referentes a cada uma das operagdes. Esta distribuigfio sera
feita de forma analoga a distribui¢o das atividades - através de matrizes de trabalho
X operaco e atividades. Este procedimento sera esclarecido adiante.

Os produtos serfio tratados separadamente por operagio. Desta forma, uma vez
estabelecido o custo de cada operagio o procedimento de custeio ABC sera realizado
individualmente para cada uma delas.

5.4 TMPLEMENTACAO DO ABC
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5.4.1 Metodologia

Levantamento dos
recursos do
departamento no

periode

Mapeamento dos Definigao dos produtos
processos

Levantamento das Levantamento dos
atividades cost-drivers

Elaborag&o das matrizes
Funcionario X Atividade
por Operagéo e
Atividade X Operagéo

‘( Célculo do custo das
1 Operagoes

Caleulo do custo total
das Atividades

Calculo do custo dos
produtos no periodo

Sistema de
Informagdes

Figura 5.2 - Metodologia de Implementag¢éo do ABC -

Elaborada pela autora
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5.4.2 Mapeamento dos Processos

O esquema de processos e subprocessos realizados é fundamental para a etapa de
defini¢do das atividades a serem utilizadas no ABC. Esta listagem de atividades deve
considerar o grau de importincia relativo as atividades, conferindo a elas papel
significativo no desenvolvimento do trabalho.

O mapeamento dos processos foi feito através de fluxogramas. Foram elaborados dois

fluxogramas, sendo o primeiro geral e o outro focalizando os processos das operages
(figuras 5.3 e 5.4).

O fluxograma geral aponta os grandes processos realizados no departamento de
comunicagio celular. Existe um conjunto de atividades, descrito como “Prospecciio de
novos negécios™ que se refere as atividades de desenvolvimento da 4rea, estudos e
propostas de prestagdo de novos servigos. Existem uma série de produtos na 4rea de
telefonia que estio sendo implantados, modificados € que correspondem a uma
participacfio de mercado. Exemplos destes novos negécios sio a Banda B de telefonia
celular, sistemas de Trunking e Paging.

O processo destacado como “Operagio” corresponde ao trabalho de implantagio dos
sistemas celulares vendidos. Pode ser considerado como o principal processo do
departamento - em uma analogia com uma fabrica, este seria o processo de producio
propriamente dito. Este processo & apresentado na figura 5.4, com as principais
atividades desenvolvidas na operagio.

Direcéo
Geral

Planejamento Prospecgéo de
Estratégico Novos Negécios

h A

Comercializagd0 |g..o-wooouvnieenn ... :

Gestéo da
Qualidade l OPERAGAO l

Figura 5.3 - Fluxograma Geral

Elaborada pela autora
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OPERAGAQ
Composigéo da
Equipe
Planejamento e
Controle
Engenharia | ... ........
Administragdo de -
Contratos Suprimentos o __...........
InstalagBo  [e............._. 3

Figura 5.4 - Fluxograma de Operagdo

Elaborada pela autora

5.4.3 Definiciao dos Produtos

Existem milhares de itens contratuais, tanto de produtos como servigos, que compdem
um confrato em telefonia celular. Estes itens abrangem desde equipamentos
sofisticados de comutagfo e transmissfo até simples materiais de construgiio, além de
servi¢os de instalag®o, manuten¢@o e treinamento de clientes.

Para a defini¢iio dos produtos fez-se necessiria a adogfio de algumas hipéteses. O
escopo de servigos terceirizados pode ser considerado proporcional a quantidade de
produtos. Isto faz bastante sentido para tarefas como instalacio, manutencio e
transporte que correspondem diretamente & quantidade de equipamentos e produtos
contratados.

Ao descrever o escopo de um empreendimento, os produtos podem ser resumidos em

trés categorias basicas: Centrais, Esta¢cdes Radiobase e Reforcadores Celulares.
Existem diversas variagBes possiveis dentro destas categorias, como explicitado no
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capitulo 2. Contudo, para os propdsitos deste trabalho considerou-se este nivel da
caracterizaciio adequado. Os produtos definidos serfio doravante denominados:

¢ CCC - Central
e ERB -  Estagfio Radiobase
¢ REF -  Reforgador Celular

Os projetos envolvem diferenciagdes significativas de procedimentos e instalagtes
tipicas, condigBes contratuais, exigéncias de clientes e, principalmente, de escopo
contratual. Estas caracteristicas podem causar diferenciagBes entre os custos destes
produtos de contrato para contrato.

A estrutura de custeio proposta (figura 5.1) ja previa a distin¢o entre os produtos das
diferentes operagdes ( A, B, C, D, E). Esta agfio leva o leque de produtos para as 5
familias existentes. Os produtos finais utilizados sdo, portanto,

e CCC-A e CCC-B e CCC-C e CCC-D o CCC-E
o ERB-A e ERB-B ¢ ERB-C ¢ ERB-D ¢ ERB-E
s REF-A + REF-B e REF-C s REF-D ¢ REF-E

5.4.4 Levantamento das Atividades

Tendo em vista os processos desenvolvidos, as atividades podem ser associdveis ou
ndo a uma determinada operagdo. Esta identificagiio da operaciio a qual se destina a
atividade € importante para o prosseguimento do trabalho, que demanda o tratamento
separado de cada projeto na aplicagdo do ABC.,

Aquelas atividades que ndo podem ser associadas a uma operagfo, como prospeccio €
propostas de novos negocios, podem ser agrupadas sob o nome de “Geral”. Os custos
associados a tais atividades serfio separados para uma posterior associacio com as
atividades das operagdes.

A natureza das atividades executadas por cada contrato ¢ semelhante para cada
operagdo. Esta hipotese adotada é bastante visivel, uma vez que a maioria dos
processos sdo iguais, como a importagio de equipamentos e instalagfio. As diferencas
ficam por conta das necessidades de cada uma, em termos de quantidade de esforgos
para atender ao escopo dos respectivos contratos.

Desta forma, foram levantadas as atividades executadas, operacionalmente ou nio,

dentro de um grau de detalhe considerado adequado. Diferentemente de fabricas, onde
as atividades podem ser facilmente quebradas ao nivel de tarefas, uma empresa de
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projeto ¢ instalacfio exige niveis mais agregados para definicfio das atividades. Este
levantamento ¢ apresentado na tabela 5.1, junto a uma breve descrigiio de cada uma

delas.
n°® ATIVIDADE DESCRIGAQ
GERENCIA
1 | Geréncia de pessoal - contratagdes; alocagfo de pessoal e de
equipes especializadas
2 | Planejamento Estratégico - planejamento estratégico da area
3 | Geréncia de Implantagéo - geréncia de implantagéo do sistema mével
celular em certa regido
4 | Geréncia de Operagdo — geréncia de um contrato
MERCADO
5 1RelagBes Comerclais com cliente - contaio com os clientes
& |Elaboragao de Propostas Comerciais |- elaboragdes de propostas comerciais para
proporcionar venda (pregos
correspondentes a uma proposta técnica)
7 | Elaboraco de Aditivos e Contratos |- elaborago de  aditivos/ contratos
resultantes de modificagbes de escopo e
acertos devidos
8 {Prospecgio de novos negocios — estudo de mercado; preparagdc para
atuago em novas frentes como por
exemplo Banda B
PLANEJAMENTO
9 [Planejamento e Controle - planejamento e controle do
empreendimento
ADMINISTRACAO CONTRATO
10 | Cobranga do cliente - processos de cobranga e recebimento
11 | Acompanhamento de Orgamento - controle de custos do projeto; fluxo de
caixa; controle de orgamento
12 | Administragdo Fiscal -

controle de dados referentes a tributagao
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SUPRIMENTOS
13 | Suprimentos - Nacionais — cotacbes, pedidos, e compra de
equipamentos, materiais e servigos
{nacionais)
14 | Suprimentos - Importado — cotagbes, pedidos, e compra de
equipamentos, materiais e servigos
(importados)
ENGENHARIA
15 | Elaboragdo de Proposta Técnica — elaboragdo de projeto sistémico para
atender aos requisitos de um edital
16 |Projeto de RF — projeto de Radio-freqiiéncia para um
determinado sistema celular {freqiéncias,
localizagdes, poténcias e outros dados a
serem utilizados)
17 | Projeto de Transmissao — projeto de transmissao de dados entre as
estacdes, centrais e repetidoras
18 | Supervisdo de Instalagéo - supervisdo e co-responsabilidade do
servigo de instalagdo (terceirizado) das
estagbes/centrais
19 | Projetos Infra-estrutura / Instalagéic |- projetoc de engenharia e layout dos
equipamentos
20 | Engenharia de Comuiacéo — engenharia do sistema de comutag&o de
dados das centrais
21 | Dimensionamento de Equipamentos |- dimensionamento de equipamentos a
serem utilizados no projeto
22 | Testes / Comissiocnamento - testes do equipamento celular instalado e
liberacao deste para operar em regime de
periodo experimental
QUALIDADE
23 | Gestéo da Qualidade ~ servicos de adequagdo, inovagao,

auditoria e formalizag&o de procedimentos
de qualidade
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OUTRAS

24 Direcéo — dire¢do da area

25 Capacitagao / Treinamentos - ftreinamentos de sistema celular e de
ferramentas utilizadas na empresa

26 Secretaria e apoio — suporte aos subgrupos da area, como
engenharia, mercado, gerentes

27 Arquivo técnico - manutencio e atualizagio do arquivo de
documentag&o técnica dos projetos

28 Servigos a clientes — servigos mUltiplos prestados aos clientes

29 Treinamento de Clientes ~ freinamento de clientes na operagdo do
sistema celular fornecido

30 Secretaria e apoio a operagéo - secretaria dedicada a determinado projeto
{escritdrio efou campo)

Tabela 5.1 - Lista de Atividades

Elaborada pela autora

Existem atividades que s#o desempenhadas para gerar as vendas e proporcionar novos
negoeios, como o sistema celular da Banda B, produto aguardado com grande
expectativa, além de outros servigos como WLL (Wireless Local Loop). Tais
atividades podem ser vistas como um investimento da empresa para o futuro, no
sentido de ampliar seu campo de atuagiio e naturalmente, sua receita. Como este
conjunto implica em custos do departamento, tais atividades serfio contempladas do
centro de custo “Geral”.

Os demais servigos mecessérios para a implantacio de um sistema celular que ndo
cstdo presentes na lista consistem em servigos terceirizados pela empresa, ja que n3o
representam parte de sua Core Competence. Exemplos destas atividades sdo os
servicos de instalagdio de equipamento e transporte de materiais.

5.4.5 Levantamento dos Recursos do Setor

Os custos do departamento no periodo referente ao ano de 1996 foram apurados
segundo uma divis3io entre custos diretos e indiretos, como explicado no capitulo 3.
Os valores dos custos incorridos sio:
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- Custos denominados Diretos: 178.000 $%
- Custos denominados Indiretos: 14.000 $%
CUSTO TOTAL 192.000 $$

O departamento de comunicagfio celular, parte da organizago, possui recursos de
carater corporativo, como o suporte das demais 4reas e recursos de informatica, além
dos recursos especificos do departamento. Tais recursos sio considerados dentro das
categorias expostas acima da seguinte forma:

- Custos denominados Diretos

Recurso peso
Custos Diretos com Materiais, Equipamentos e Servicos 80%
Pessoal (salarios e encargos) - operacional 10%
Comunicagdo / Copias 5%
Viagens 2%
Seguros 2%
Despesas Escritorio / Qutras 1%

- Custos denominados Indiretos

Recurso peso
Suporte das demais dreas 65%
Pessoal Indireto da area 25%
Infra-estrutura 10%

Dos itens apresentados, alguns devem ser efetivamente considerados custos diretos
das operagdes, como 0s equipamentos fornecidos, gastos de seguros e viagens para a
realizagiio dos contratos. Os seguintes itens nfio devem entrar, portanto, no mérito
deste trabalho:

- Custos Diretos com Materjais, Equipamentos e Servigos
- Comunicagao / Cépias

- Viagens

- Seguros

- Despesas Escritério / Outras
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Os demais itens de recursos podem ser enquadrados como custos indiretos. Este
montante € sua representag@o no total dos custos sdo:

parcela de custos indiretos: 31.800 $$
CUSTOS TOTAIS: 192.000 $$
% custos indiretos = 16,5%

custos totais

As ponderagdes de todos os recursos utilizados e que devem ser considerados no
trabalho foram calculadas obtendo-se os seguintes valores:

Recurso peso
Pessoal (salarios e encargos) - operacional 56%
Suporte das demais 4reas 29%
Pessoal Indireto da &rea 11%
Infra-estrutura 4%

Peso dos Recursos

100% =0
90%
80%
70% N i
60% B Peso
50%
40% 299, | ==#==peso acumulado
30% . o
20% 11%
0% B E—
Pessoal Suporte das Pessoal Infra-
Cperacional demais Indireto da  estrutura
areas area

Figura - 5.5 - Peso dos Recursos

Elaborada pela autora

Os pesos obtidos para os recursos mostram claramente que os custos com mao-de-
obra consistem no item mais significativo, seguido pelo suporte das demais éreas.
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Esta ordem de importancia ja poderia ter sido prevista em fungfio do grande quadro de
funcionarios do departamento.

Dos recursos identificados, 67% dos custos sfo devidos a salarios ¢ encargos sociais
da area (56% pessoal operacional e 11% pessoal indireto da 4rea). Este recurso,
extremamente significativo, sera tratado através do ABC. Os demais recursos terdio
seus respectivos custos atribuidos as atividades e operagbes de acordo com critérios a
serem estipulados adiante.

5.4.6 Elaboracio das Matrizes Funcionario X Atividade por
Operacio

Para a aplicagdo da metodologia de custeio ABC, € necessaria uma ferramenta que
permita identificar os custos correspondentes s atividades. A forma escolhida para
realizar este processo foi através da elaboracio de matrizes Funcionarios X Operagdes
¢ Atividades. Deve-se notar que este processo possui dupla finalidade: a de identificar
recursos destinados a cada operagdo e a cada atividade.

O procedimento adotado para elaborar estas matrizes teve inicio com a listagem de
todos os funciondrios do departamento de comunica¢fio celular no periodo referente
de 1996, com o uso dos bancos de dados da empresa. Foram obtidos também os dados
de faixa salariais de cada um.

Nesta etapa ja foi notada uma peculiaridade - o nimero de funcionarios havia
aumentado significativamente no decorrer do ano. Cerca de 110%.

Tendo em vista a redugfio de possiveis distor¢des na atribuigio do impacto de cada
funcionario nos custos do departamento, foi elaborada uma matriz para calcular este

fator considerando tempo de servigo na unidade e faixa salarial.
e e P -

Faixas Salariais: i Fator T: | 1a12 |
1,2 Tempo de Servigo: 1 a 12 meses

L5
1,9
2,2
2,6
3,0
3,5
4,2
4,8
52,9
6,9
7.9
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Os pesos das pessoas foram calculados multiplicando-se as duas caracteristicas
descritas acima. Este calculo ¢ apresentado na Matriz I do Anexo. O exemplo a
apresentado em seguida, na tabela 5.2:

Nome Faixa Fator T peso
Salarial

Jodo 1 3 3,0

Maria 2,6 10 26,0

José 4.8 12 57,6

Total peso 86,6

Tabela 5.2 - Exemplo da Matriz |

Elaborada pela autora

Foi feito um processo de investigacio no departamento para determinar os percentuais
de tempo dedicados as atividades e operagdes. As atividades utilizadas nesta etapa
foram as mesmas listadas no item 5.4.4, sendo identificadas de acordo com a
numeragiio correspondente.

Com este levantamento foram elaboradas as matrizes Funcionario X Atividade por
Operagio - Matriz Il do Anexo. Exemplo desta matriz:

ATIVIDADES
NOME PESO | %A |1 2 3 4 5 TOTAL
Abel 2 80 50% | 50% 1,6
Marcus 1 80 50 50 0,8
Claudio 18 100 100 18
Cleber 26,4 100 100 26,4
Celso 28,6 50 100 15,3
PESO total 76 26,8 18 16,1 0,8 04 62,1
% Atividade 100% 43.2% | 29.0% | 25,9% | 1,3% | 0,6%

Tabela 5.3 - Exemplo da Matriz Il

Elaborada pela autora
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Os percentuais de cada atividade diferem de Operagio para Operacdio. Esta
informagdo foi sumarizada na Matriz III, Matriz Resumo Atividades X Operages,
que sera utilizada nas préximas etapas do processo. Esta matriz é apresentada a seguir.
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MATRIZ Il MATRIZ RESUMO ATIVIDADES x QPERAGOES
Atividades Operagdes
A B Cc D E GERAL
GERENCIA
1 Geréncia de pessoal 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 4,7%
2 Planejamento Estratégico 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 4,%%
3 Geréncia de Implantacio 1,9% 2,4% 4,4% 3,1% 1,6% 1,9%
4 Geréncia de Operagdo 4,6% 1,2% 7.7% 8,0% 7.5% 0,0%
MERCADO
5 Relagbes Comerciais com cliente 2.2% 3,6% 2,.2% 3,1% 6,0% 2,1%
6 Elaboragdo de Propastas Comerciais 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 15,8%
7 Elaboragdo de Aditivos e Contratos 2,9% 1,6% 2,2% 0.8% 3,3% 3.1%
8 Prospecgao de novos negécios 0,0% 0,0% 0.0% 0.0% 0,0% 10,8%
PLANEJAMENTO
9 Planejamento e Controle 2,5% 2,8% 24% 5.2% 6,8% 1,0%
ADMINISTRAGAO CONTRATO
10 Cobranga do cliente 0,8% 4,6% 4,3% 4,2% 3.5% 0,0%
11 Acompanhamento de Orgamento 6,8% 5,4% 4,2% 4,6% 3,3% 0,0%
12 Administragéo Fiscat 1.1% 0.9% 0,8% 0,5% 0,7% 0,0%
SUPRIMENTOS
13 Suprimentos - Nacionais 1.7% 10,2% 9,0% 12,5% 9,7% 9.1%
14 Suprimentos - Importado 3,3% 4,3% 4.8% 5.7% 4,3% 0.0%
ENGENHARIA
15 Elaboracao de Proposta Técnica 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 6,0%
16 Projeto de RF 7.3% 14,1% 16,3% 8.7% 8.2% 0,0%
17 Projeto de Transmiss&o 1,1% 1,1% 1,5% 1,3% 2,4% 0,0%
18 Supervisdo de Instalagdo i1.1% 3.5% 8,5% 6,6% 10,4% 0,0%
19 Projetos Infra-estrutura / Instalagfo 23,1% 11,2% 12.4% 16,5% 12,5% 0,0%
20 Engenharia de Comutagio 13,2% 17.4% 12,9% 9.4% 12,7% 0,0%
21 Dimensionamento de Equipamentos 1,6% 2,8% 3,6% 31% 3,6% 0,0%
22 Testes / Comissionamento 2,5% 1,1% 0,8% 1.7% 0,7% 0,0%
QUALIDADE
23 Gestao da Qualidade 0,0% 0,0% 0.0% 0,0% 0,0% 4,6%
OUTRAS
24 Diregdo 0.0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 3.9%
25 Capacitagao / Treinamentos 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,3%
26 Secretaria e apoio 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0.0% 8,2%
27 Arquivo técnico 0,0% 0.0% 0,0% 0,0% 0.0% 1,5%
28 Servicos A clientes 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 18,4%
29 Treinamento de Clientes 0.0% 0.0% 0,0% 0.0% 0,0% 3,6%
30 Secretaria e apoio a operagio 2,2% 1,8% 1.9% 3,1% 2.8% 0,0%
% da Operagio sobre o TOTAL 23,7% 9,7% 14,2% 12,1% 14,5% 25,7%
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E interessante observar a diferenca nos custos totais das operacBes, apresentada na
figura 5.6. Uma das Operagdes (A) apresenta custos significativamente maiores que as
demais. Os custos sob o item Geral também sfo bastante expressivos - 25% - o que é
compreensivel frente as diversas atividades executadas fora do cunho operacional.

Distribui¢cao de Custos entre Operagdes

25% 24%

Figura 5.6 - Distribui¢do de Custos entre Operagdes

A Matriz III permite observar que determinadas atividades sio exclusivamente de
natureza Geral, ou seja, nfio podem ser simplesmente associadas is Operacdes
(percentual das Operag8es igual a zero). Por outro lado, certas atividades s6 tem
sentido no nivel operacional. Aquelas atividades que possuem um percentual diferente
de zero tanto para as OperagSes como para Geral podem ser encaradas como servigos

prestados tanto para atender OperagSes como para atender as propostas e possiveis
novos negocios.

5.4.7 Calculo do Custo por Operaciio e Custo Total das Atividades

Uma vez levantados os recursos utilizados pela empresa (item 5.4.5) deve-se avaliar
qual a maneira mais apropriada para atribuir estes custos s Operacdes.

Os custos com pessoal serfio tratados diretamente com o ABC - ou seja, identificando-
sc as atividades e OperagBes realizadas pelos funcionarios. J4 os demais custos -

Suporte das demais areas e Infra-estrutura - devem ser distribuidos através do uso de
critérios.
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O recurso Infra-estrutura corresponde ao uso do espaco e recursos de informatica
{computadores e sofiwares). Para efeito de critério, pode ser levantada a hipodtese de
que este custo seja proporcional ao contingente humano da Operagéo. Tal proposigio
faz bastante sentido frente ao ambiente de trabalho em escritério, onde se enquadra a
incorréncia dos custos.

O Suporte das demais areas refere-se aos servigos prestados por outros departamentos
seja para auxiliar na execugdo da Operagdo ou para administrar a empresa. Tais
atividades, como apoio de sistemas, juridico, financeiro e administrativo, podem ser
associadas ao volume de escopo das Operagdes ou mesmo ao volume de trabaiho
dedicado a elas. Sendo assim, a alternativa mais plausivel seria distribuir estes custos
de acordo com os custos de pessoal atribuido as Operagdes.

Segundo o critério de pessoal, os custos das Operagdes calculados ($$) s3o:

Operagéo A B e D E GERAL

% custo 23,73% 9,71% 14,25% 12,10% 14,49% 25,72%

valor 7.546 3.088 4.530 3.849 4.609 8,178

Como o item Geral ndo corresponde a uma Operacio efetivamente, é necessaria a
distribuicBio deste montante entre as OperagBes, j4 que tais custos precisam ser
cobertos por suas respectivas receitas.

Os gastos referentes ao item Geral podem ser encarados, em grande parte, como
investimentos para o futuro da empresa. Isto é compreensivel tendo em vista que o
setor de telecomunicagdes, e particularmente o de comunicagio sem fio, estdo entre os
negocios de maior potencial, investimento € negdcios no pais neste final de milénio.

Como nio ha uma maneira de associar diretamente tais atividades as OperacGes, deve
ser estudada uma maneira de distribuir tais custos com um minimo de distorgdo. As
atividades de maior representatividade nos custos Gerais séo de Servigos a Clientes,
Elaboracio de Propostas e Prospecgiio de Novos Negocios.

Os investimentos feitos para a expansio dos negocios da empresa e novas vendas nio
possuem légica de correlagiio com as Operagdes. Os Servigos a Clientes incluem o
desenvolvimento de ferramentas para atender as necessidades dos clientes por dados
de performance, resolucio de problemas técnicos e outros. Desta forma, tais
atividades podem ser realizadas para um cliente especifico ou para todos, de forma
geral, o que dificulta uma correlagéio direta com as Operagdes.
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As opgdes para a distribuigo dos custos gerais sfio a elaboragio de uma tabela de
correlacdo ou a defini¢fo de um critério para rateio. Como a correlagdo das atividades
com as Operagdes ndo pode ser feita com eficiéncia optou-se por selecionar um
critério de rateio.

A escolha do critério deve visar sempre uma justificativa plausivel, ou seja, deve
procurar minimizar distorgdes nos resultados. Como o ABC traz 4 tona os esforcos
dispendidos em cada atividade e Operagiio, achou-se adequado adotar um critério de
proporcionalidade entre tais custos.

A justificativa para tal escolha é que como nfo se tem indicios de como as Operacdes
consomem tais atividades, o fluxo destes custos pode ser semelhante ao trabalho
associdvel a cada uma delas. Esta hipétese é fundamentada na idéia que as propor¢Ges
de custos de pessoal operacional devem se manter iguais, independentemente dos
custos Gerais.

Sendo assim, o custo final de cada Operagio & apurado em:

Operacéo A B c 5 ST k=
% custo 31,95% 13,07% 19,18% 16,29% 19,51%
valor 10.159 4.157 6.098 5.181 6.205

O custo total das atividades, dados os custos acima das Operagdes, € calculado na
Matriz IV, Custo Total das Atividades ($$).
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MATRIZ IV CUSTO TOTAL DAS ATIVIDADES ($$)
Atividades Operagdes
A B C D E
GERENCIA
3 Geréncia de Implantacio 166,31 98,15 267,69 160,61 98,15
4 Geréncia de Operagéo 467,61 467,61 467,61 467,61 467,61
MERCADO
5 Relagtes Comerciais com cliente 224,45 149,64 133,28 159,94 374,09
7 Elaboragéo de Aditivos e Contratos 297,83 64,52 131,59 39,98 202,86
PLANEJAMENTO
9 Planejamento e Controle 255,04 115,12 146,75 267 .61 422,35

ADMINISTRAGAO CONTRATO

10 Cobranca do cliente 83,22 180,23 265,26 217,34 214,42
11 Acompanhamento de Orgamento 686,10 224,05 265,97 240,14 205,65
12 Administragdo Fiscal 115,41 39,44 51,78 23.52 42,29
SUPRIMENTOS
13 Suprimentos - Nacionais 1.188,01 424,92 550,87 648,90 602,81
14 Suprimentos - Importado 335,46 176,88 292,77 292,77 264,30
ENGENHARIA
16 Projeto de RF 746,55 584,52 994,07 500,37 508,27
17 Projeto de Transmisséo 113,29 46,76 92,73 65,08 146,38
18 Supervisdo de Instalagio 1.127.80 147,40 521,26 343,37 643,81
19 Projetos Infra-estrutura / Instalagado 2.349,70 466,91 758,91 853,79 777,55
20 Engenharia de Comutagdo 1.336,89 723,73 785,34 484,64 790,85
21 Dimensionamento de Equipamentos 162,08 116,90 217,00 162,65 223,64
22 Testes / Comissionamento 253,84 44,95 50,24 89,91 44,95
OUTRAS
30 Secretaria e apoio 4 operagio 219,12 75,11 115,21 162,65 175,07
TOTAL da Operacio ($$) 10.158,83 4.156,84 6.098,42 5.180,84 6.205,07
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5.4.8 Levantamento dos Cost-drivers

Uma vez completada a etapa de calculo dos custos das atividades, a segunda etapa do
projeto piloto consiste no levantamento dos cost-drivers e produtos que caracterizam
as Operacdes do departamento de celular.

A definigio dos cost-drivers € um dos pontos mais delicados do trabalho, j& que se
trata de uma escolha de medidores de atividade - o que envolve conhecimento do
conteido das atividades e certa subjetividade para avaliar o cost-driver mais
apropriado. A defini¢éo dos cost-drivers é apresentada na tabela 5.4.

COST-DRIVERS DAS ATIVIDADES

Atividades Cost-drivers
GERENCIA

3 Geréncia de Implantagdo ndo ha

4 Geréncia de Operagdo néo ha
MERCADO

5 Relagdes Comerciais com cliente ndo hé

7 Elaborag&o de Aditivos e Contratos n. Localidades
PLANEJAMENTO

9 Planejamento e Controle nédo ha

ADMINISTRAGAO CONTRATO

10 Cobranga do cliente n. Cobrangas

11 Acompanhamento de Orgamento n. Ordem Pagamento

12 Administragao Fiscal n. Ordem Pagamento
SUPRIMENTOS

13 Suprimentos - Nacicnais n. Pedidos de Compra

14 Suprimentos - Importado n. Purchase Order
ENGENHARIA

16 Projetc de RF n. Localidades

17 Projeto de Transmisséo n. Localidades

18 Supervisio de Instalagio n. Localidades

19 Projetos Infra-estrutura / Instalago n. Bocumentos Infra-estrutura

20 Engenharia de Comutag&o n. Centrais

21 Dimensionamento de Equipamentos n. Requisigbes

22 Testes / Comissionamento n. Localidades
OUTRAS

30 Secretaria e apoio a operagio néo ha

Tabela 5.4 - Cost-drivers das atividades
Elaborada pela autora
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A segunda etapa demanda um grande levantamento de dados para caracterizar o
projeto e quantificar os cost-drivers. O procedimento adotado para a coleta de tais
dados foi de pesquisa através de bancos de dados existentes (para quantificar os
documentos) e entrevista com pessoal envolvido, principalmente os responsaveis pelo
planejamento das Operagdes.

Vale lembrar que foram considerados os valores de produtos efetivamente instalados
no periodo referente e ndo as quantidades de venda, estipuladas no contrato. Esta
abordagem ¢é mais fiel ao trabalho pois esta diretamente ligada as atividades
desempenhadas durante o ano.

A quantidade de produtos de cada Operagfo foi levantada conforme definido no item
5.4.3, enquanto que os cost-drivers foram definidos na tabela 5.4. Os dados coletados
foram sumarizados na Matriz V, Levantamento de Cost-drivers por Operagio,
apresentada a seguir.
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5.4.9 Calculo do Custe dos Produtos

A tltima ctapa do projeto consiste no calculo do custo dos produtos através das
atividades desenvolvidas. Com os dados levantados de cost-drivers e custo das
atividades, presentes nas Matrizes V e IV, respectivamente, pode-se calcular o custo
dos produtos de forma simples.

Para cada atividade com custo alocéavel foi calculado o custo da atividade por unidade
de cost-driver. No final da tabela, para cada produto calculou-se o total de custos
alocaveis, resultantes da soma dos valores unitarios multiplicados pelas quantidades
de cost-drivers do determinado produto. Os custos nfio alociveis foram identificados e
distribuidos proporcionalmente entre os produtos. Os custos finais de cada produto
sio calculados dividindo-se o subtotal de cada pela quantidade de produtos realizados
no periodo. Estes calculos, realizados para cada Operacio, estio na Matriz V1.

A tabela resumo 5.5 mostra a quantidade de produtos de cada Operagdo e o custo dos
produtos. Este resultado serd discutido mais adiante no capitulo 6, de analise dos
resultados do projeto.

QUANTIDADE DE PRODUTOS
A B C D E
CCC 3 2 2 2
ERB 56 15 32 25 38
Reforgador 20 4 6 4 6
CUSTOS DOS PRODUTOS (59%)
A B C D E
CCC 715,52 634,47 653,02 565,55 717,34
ERB 117,21 167,59 133,03 146,35 110,41
Refor¢ador 72,43 93,53 89,26 97,74 95,78

Tabela 5.5 - Quantidade e Custos dos Produtos

Elaborada pela autora
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3.4.10 Sistema de Informacdes

Para concluir o projeto de aplicagiio do ABC, foi elaborada uma proposta de sistema
de informagdo para atender ao modelo. Na pratica, o sistemas de informacdes consiste
num procedimento para automatizar o fluxo de informagdes necessérias e os célculos
pertinentes ao custeio dos produtos através do ABC.

A primeira preocupacdo do sistema deve ser a ampla possibilidade de configuracio,
para que a empresa possa definir as atividades no nivel de detalhe que considerar
adequado (nfo necessariamente o escolhido para a realizagio do projeto). Além disso,
a atmosfera dinimica do ambiente de projeto exige a alteragfio e criagiio de novas
atividades constantemente.

Apesar do sistema ser projetado para manusear os custos do departamento de celular,
esta flexibilidade para a configuragiio ¢ importante para que a empresa possa ampliar
o uso do sistema para toda a corporacio

O sistema de informagfio deve permitir a manutengio de bancos de dados paralelos
para cada Operagfio, com suas proprias atividades, cost-drivers e recursos. Os
principais mddulos que devem constar no sistema séo:

1. Configuracéio: registro do nome da Operagéio, definigio das atividades a serem
utilizadas, respectivos cost-drivers e produios. Este médulo monta a estrutura do
banco de dados.

2. Orgamentagiio: Utilizando-se da estrutura montada, o médulo de orgamentacio
deve absorver uma série de dados pra orgar o custo dos produtos de uma proposta
ou determinada Operagdio. Os dados necessédrios para tal sfio: escopo do projeto
(lista de produtos), banco de dados com o histérico de cost-drivers ¢ custos dos
respectivos produtos, custos diretos dos produtos (obtidos com fornecedores).
Além do orgamento da Operaclio, este processo deve fornecer também o
dimensionamento de recursos necessarios.

3. Acompanhamento da Operaciio: Este modulo deve possuir uma entrada para
alocagiio de recursos as atividades, contabilizagiio dos cost-drivers e produtos
realizados e comparaciio dos custos dos produtos executados X orgamento. Este
processo permite observar desvios entre o planejado e o executado, o que abre a
possibilidade de uma revisfio orgamentaria, quando necesséria.

4. Apuracio final dos custos: Quando terminada a Operacéo este médulo calcula o
custo final dos produtos e atualiza seu banco de dados de histérico, para o uso
futuro desta informacfio. A apuragiio final dos custos também permite uma
comparacdo com o or¢amento e calculo de desvios para analise gerencial.
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CAPITULO 6

ANALISE DOS RESULTADOS



Andlise dos Resultados

6.1 METODOLOGIA DA ANALISE DOS RESULTADOS

As informagdes fomecidas pelo ABC podem ser aproveitadas para realizar diversas
analises e estudos, como explicado anteriormente no capitulo 4. O objetivo deste
processo de analise de resultados € justamente selecionar dentro deste universo quais
os pontos que devem ser avaliados e realizar este estudo, procurando extrair
parametros e conclusdes valiosas para a empresa.

Quais os principais pontos de interesse deste trabalho? Estabelecer uma comparagiio
entre a informagio oferecida pelo sistema atualmente utilizado ¢ o0 ABC é um dos
pontos a serem discutidos. Esta analise é que permitira verificar quais as diferengas,
vantagens e desvantagens de cada sistema.

Outro ponto a ser discutido € a comparagfo entre as Operagdes, verificar quais
apresentam custos menores ¢ as causas para tal. Do ponto de vista estratégico esta
questio é muito importante para compreender, por exemplo, como as diferentes
caracteristicas da Operagédo podem influenciar na incorréncia de custos.

Das informag6es providas pelo ABC varios estudos podem ser feitos para procurar
brechas para a implantacio de melhorias. Entre tais estudos estdo as anéalises de
atividades e de custos dos produtos. Espera-se com este trabalho apresentar algumas
maneiras com as quais o ABC pode beneficiar a empresa, servindo como uma
ferramenta estratégica, auxiliando processos, vendas ¢ a lucratividade do negécio.

A metodologia da analise dos resultados compreende uma etapa de estudos dos
resultados e outra de consideragdes sobre a ferramenta e sua implantagfio. Desta
forma, pretende-se tragar um balango do trabalho desenvolvido.

6.2 ANALISE DOS RESULTADOS

A analise dos resultados abrange basicamente trés pontos: a compara¢io entre os
sistemas de custeio e distribui¢3o de custos pelas Operagdes, as analises referentes as
atividades e a comparagiio de custos dos produtos.

Existem outras informagtes que podem ser extraidas com os resultados do ABC que

vio desde simples constatagbes até revelagbes surpreendentes. O intuito aqui é
apresentar algumas destas facetas, consideradas relevantes pela autora.
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6.2.1 Custeio Atual X Custeio ABC

O projeto piloto de aplicagio do custeio ABC mosira uma ferramenta inovadora para a
estratégia da empresa. Para testar sua eficicia e comprovar a teoria de que é um
sistema mais rico para a empresa, em termos de informacgdes, deve ser feita uma
comparagiio do sistema atual com o ABC,

Este estudo € o ponto crucial do trabalho, pois expondo os dois sistemas lado a lado,
as vulnerabilidades ¢ vantagens de cada um ficam mais aparentes.

Com as informagdes levantadas no capitulo 5 e a metodologia da empresa descrita no
capitulo 3 ¢ possivel aplicar o custeio atualmente utilizado para a obtencéio de uma
base de comparagio.

Custeio Atual

No sistema de custos atual cada funcionério é responsavel pela apropriagio de seus
custos em contas, sgjam elas contas operacionais ou de indiretos. Como a informaciio
de como cada um fez tal distribui¢do ndio se encontra disponivel foi adotada uma
hipdtese de que a informagio do capitulo 5, de associacio de cada funcionario com
uma Operagfio ou atividade Geral, correspondesse a apropriagéo real.

Com esta hipotese, os custos referentes a pessoal seriam apropriados da seguinte
forma:

Operagédo A B c D E GERAL

% custo 23,73% 9,71% 14,25% 12,10% 14,49% 25,72%

Segundo os critérios da empresa, os custos de pessoal indiretos s3o rateados de acordo
com a receita operacional total de cada Operagiio (ROT). O mesmo critério ¢ utilizado
para ratear os custos de suporte corporativo e infra-estrutura. Os valores das receitas
das Operac¢des em relagio ao total da Unidade de celular so:
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20%

18%

ROT da Unidade

17%

13%

Figura 6.1 - Contribuigdo de Receifa por Operagéo

Elaborada pela autora

Os valores dos custos a serem distribuidos j& foram colocados anteriormente. Os itens
que compdem este valor sio:

Custos Indiretos a serem distribuidos: 31.800 3%
Recurso peso | valor (8%)
Pessoal (operacional e indireto) 67% 21.300
Suporte das demais dreas 29% 9.100
Infra-estrutura 4% 1.400

Com estes dados o custeio da unidade pode ser realizado como exposto abaixo. Vale
lembrar que a parcela referente ao custo de pessoal indireto, contemplada em “Geral”,
¢ tratada da mesma forma que os demais custos nfio associaveis s Operagdes, com o

rateio.

A B Cc D E GERAL
Pessoal 5.054,66)| 2.068,29] 3.034,35| 2.577,80| 3.087.42 547747
ROT 35% 11% 17% 19% 19%
Rateio 5.681,65| 1.744,27| 2.721,05| 296525 296525
Custo TOTAL ($$) 10.636,31| 3.812,56| 5.755,41| 5.543,05| 6.052,67

Este é o resultado proporcionado pelo custeio atual da empresa. Ndo hd um rateio
destes valores aos produtos contidos em cada contrato.
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Custeio ABC

Os resultados oferecidos pelo ABC foram calculados no capitulo 5. Como os
procedimentos e hipdteses adotadas ja foram explicitadas anteriormente, apenas a
apresentacdo dos resultados é que interessa neste momento. Os custos unitirios e
totais das atividades foram apresentados na Matriz VII,

Operagio A B c D E

Custo pelo ABC ($3) 10.159 4.157 6.098 5.181 6.205

Custeio de Produtos

Produtos ($$) A B c D E
CCC 715,52 634,47 653,02 565,55 717,34
ERB 117,21 167,59 133,03 146,35 110,41

Ref 72,43 93,63 89,26 97,74 95,78
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A principal diferenca entre os dois sistemas que salta aos olhos ¢ a qualidade e
quantidade de informagdes oferecidas. O ABC claramente apresenta um leque de
resultados interessantes para a geréncia, executando um mapeamento dos custos
através das atividades e direcionadores de custo. Além disto, a metodologia do ABC
permite realizar um custeio dos produtos contemplados nos contratos, ponto que no €
nem mesmo abordado na sistema de custeio atual.

A comparagio de valores que pode ser feita entre os sistemas compreende a
distribuigfio de custos para as Opera¢des. Apesar dos diferentes caminhos para se
chegar nestes valores os resultados foram bastante proximos, como se pode observar
na figura 6.2 abaixo.

Comparagido entre os Custos das Operagoes

3509, 33% 329
30% 4
25%
20% |
15% |
10% -
5% |
0% |

@ Custeio Atual
@ Custeio ABC

Operacbes

Figura 6.2 - Comparagao enire os Custos das Operacfes

Elaborada pela autora

Pela perspectiva de custos, o fato dos pesos entre as Operagdes serem similares entre
os sistemas de custeio mostra que a distribuicdo do ABC € um pouco mais refinada
mas nfo altera drasticamente o custo atribuido s Operagdes.

Do ponto de vista de anilise de rentabilidade das Operag¢bes (margem) esta diferencga
pode ser bastante significativa, pois os contratos tendem a ter margens cada vez
menores para serem competitivos. Este tipo de distor¢fo, aparentemente pequena,
deve ser evitada para que a empresa possa ter dados mais precisos no estudo de
lucratividade de cada Operagfo € no calculo da margem para os novos confratos.

A grande diferenga entre os sistemas de custeio se da nas demais informagdes do
ABC, que o sistema atual nfio oferece. Entre elas estdo os custos das atividades, a
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comparagdo de custos individuais entre cada Operacfo, o custeio de produtos de cada
uma ¢ as discussdes estratégicas pertinentes.

Os itens a seguir apresentam algumas anilises feitas a partir do custeio ABC e que néio
podem, devido a pobreza de informagdes, ser desempenhadas com o custeio atual da
empresa.

6.2.2 Anailise das Atividades

A composigio dos custos pelas atividades permite realizar analises estratégicas de
funcionamento do departamento. A primeira abordagem da anélise de atividades deve
procurar identificar se existem atividades que nfio agregam para o cliente e que
poderiam ser suprimidas. Como no caso do projeto piloto foram selecionadas grandes
atividades, ou processos, nfio existem atividades que podem ser suprimidas, mas sim
processos que podem ser reorganizados, como seré visto a seguir.

Uma das andlises que podem ser feitas & identificar quais as atividades que
correspondem aos custos mais significativos e o que pode ser feito para tentar reduzi-
los. Para este estudo foi levantada uma curva ABC das atividades. A tabela de dados a
curva sdo apresentados a seguir.

Atividades Cost - Drivers TOTAL
19 Projetos Infra-estrutura / Instalagéo n° Doc. Infra-estrutura 5.206,85
20 Engenharia de Comutag&o n®° Centrais 4.121,54
13 Suprimentos - Nacionais n° Pedidos de Compra 3.415,61
16 Projeto de RF n® Localidades 3.333,78
18 Supervis&o de Instalagéo n° Localidades 2.783,65
4 Geréncia de Operagéo h&o ha 2.338,06
11 Acompanhamento de Orgamento n° Ordem Pagamento 1.611,91
14 Suprimentos - Importado n° Purchase Order 1.362,18
9 Planejamento e Controle ndo ha 1.206,87
5 Relagdes Comerciais com cliente ndo ha 1.041,40
10 Cobranga do cliente n® Cobrangas 970,47
21 Dimensicnamento de Equipamentos n® Requisicbes 882,28
3 Geréncia de Implantacéo néo ha 820,92
30 Secretaria e apoio & operagéo néo ha 747,16
7 Elaboragéo de Aditivos e Contratos n°® Localidades 736,77
22 Testes / Comissionamento n® Localidades 483,90
17 Projeto de Transmiss&o n® Localidades 464,22
12 Administragdo Fiscal n° Ordem Pagamento 272,44
Custo Total 31.800,00

Tabela 6.1 - Curva ABC de Atividades
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Curva ABC de custos de Atividades
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Figura 6.3 - Curva ABC de Alividades

Elaborada pela autora

Trés das atividades mais custosas para o departamento sdio atividades de engenharia:
Elaboragéo de Projetos de Infra-estrutura e Instalagio, Engenharia de Comuta¢io ¢
Projeto de RF. A primeira atividade nfio representa a principal competéneia do
departamento e poderia ser terceirizada, deixando apenas a supervisfio para a empresa.

As outras atividades de engenharia citadas constituem o trabalho mais delicado da
area de engenharia - o projeto sistémico da telefonia celular. Sendo esta uma das
principais competéncias do departamento, que exige uma formagio bastante
complexa, o foco nestas atividades deve ser o de procurar simplificar suas tarefas,
reduzindo retrabalhos e melhorando o processo de desenvolvimento de tais atividades.

A atividade de Suprimentos Nacionais aparece também como uma das mais
significativas para o departamento. O processo de suprimentos envolve analise de
propostas, fornecedores, precos e prazos para executar as compras de equipamentos e
materiais para o projeto. Estas tarefas s8o tipicamente semelhantes entre as Operagdes,
variando somente a composicio de itens e as vezes, de fornecedores.

Esta atividade ¢é realizada separadamente para cada Operagiio, ocasionando grandes
custos devido a repetitividade dos processos. Caso fosse criado um grupo de
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suprimentos para atender a todas as Operagdes o fluxo de informagdes sobre
fornecedores, pregos e procedimentos seriam facilitados.

Além da uniformidade de processos, esta medida possibilitaria fechar contratos de
grande escala com os fornecedores, obtendo beneficios de economia de escala e
condi¢des de pagamenio mais vantajosas. O desenvolvimento de fornecedores seria
beneficiado além da melhoria dos processos de inspecio e qualidade.

Este tipo de andlise estratégica € importante para que a empresa se conscientize dos
pontos que podem ser melhorados, buscando sempre alternativas para sua melhoria.

Outra caracteristica que deve ser mencionada na analise das atividades € o fato de
possibilitar o levantamento de indices de produtividade. Tais indices sfio importantes
nao s para monitorar as atividades ao longo do tempo mas também para incentivar os
funciondrios e reconhecer performances de destaque.

Os indices de produtividade também séo importantes do ponto de vista de qualidade.
Em um servigo onde diversas atividades estfio ligadas entre si numa longa cadeia de
clientes e fornecedores internos, o indice de produtividade corresponde a uma medida
de qualidade do servigo prestado, direcionando a dindmica de trabalho para a
minimizagio do retrabalho e maxima satisfagdo do cliente.

6.2.3 Comparacio entre as Operacgoes

As informagdes do ABC também permitem investigar como as Operagdes diferem na
composic¢do de seus custos. O projeto piloto de custeio ABC expde as atividades, seus
custos totais e unitarios. A comparacdo destes valores pode direcionar como as
diferentes caracteristicas das Operagdes afetam seus custos. A analise a seguir procura
focar os itens de interesse ou de maior variagdo de custos.

Uma das atividades cujo custo unitario salta aos olhos ¢ a Engenharia de Comutagio,
que apresenta valores bastante dispersos. O direcionador desta atividade ¢ o niimero
de centrais, mas esta ¢ uma aproximac#o, j4 que existem diferentes modelos de
cenfrais. Além dos diferentes modelos, as centrais podem ter capacidades ¢
equipamentos variados exigindo mais ou menos trabalho.

O resultado do ABC mostra que o custo médio consumido pelas centrais da Operagio
A sfo quase o dobro das centrais de D. Portanto, além de possiveis diferencas nos
custos de equipamentos de tais centrais fica visivel a existéncia de diferencas entre os
custos indiretos consumidos por elas. Isto também deve ser incorporado no processo
de orcamentago e formacio de precos.
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Quanto ao ABC, este resultado do projeto sugere que esta atividade seja mais refinada
numa aplicacio futura, detalhando mais suas tarefas ou aprimorando os cost-drivers
para melhorar a informac#o do sistema.

Outro ponto interessante ¢ a diferenca nos custos da atividade de Testes, que
apresentou no ABC valores de 0,98 a 3,21 por localidade. Esta atividade corresponde
aos testes dos equipamentos instalados nas estagtes e ::1tivau;z”101 da ERB. A variagiio
nos custos pode ter algumas interpretagdes: a mais imediata é que este custo depende
da complexidade da estagfio, ou seja quantidade de canais, equipamentos e ajustes de
frequéncias necessarios. E claro que esta informagio pode ser usada nio apenas para
compor pre¢o mas principalmente para a programagfio e dimensionamento das equipes
de testes.

Por fim, a atividade de Projeto de Transmissio também pode apresentar custos
variados dependendo de fatores das Operagdes. Entre tais fatores podem ser

mencionados a topografia do terreno e o tipo de transmissdo (fibra Otica, modem,
radio).

Os pontos mencionados sfo apenas alguns comentarios da anélise das diferengas entre
as Operagoes. Além de procurar identificar como as diferentes condi¢des t8m impacto
em variagdes de custos, este estudo permite aprimorar o ABC e melhorar a qualidade
de informagdo gerada por esta ferramenta.

6.2.4 Comparacio dos Custos dos Produtos

O sistema de custeio atualmente utilizado pela empresa nio chega a custear os
produtos das Operagdes, deixando a empresa no escuro. O ABC aplicado considera a
existéncia de trés produtos, cujos custos sdo significativamente diferentes. O custo
médio dos produtos pode ser visto na figura 6.4 abaixo.

1| e g = oy .
Ativagio é o termo usado para designar a colocagiio da ERB no ar, ou o inicio do uso efetivo de seus
canais pelos usuarios
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Custo Médio dos Produtos ($$)

0 100 200 300 400 500 600 700

Figura 6.4 - Custo Médio dos Produtos

Elaborada pela autora

O célculo mostra que o custo médio consumido por uma ERB € apenas cerca de 50%

r

a mais que o de um Reforgador, e que é certamente uma surpresa. O custo de
equipamentos € muito maior em uma estagio do que em um reforgador, o que
provocava a falsa impressio de que o consumo de recursos indiretos seguisse a mesma
logica. Este tipo de distorgéio € que o ABC procura evitar, para que a empresa nio

tenha que tomar decisGes as cegas.

J4 era de se esperar que as centrais consumissem mais recursos que as estagdes. O que
n#o se sabia era o quanto representava tal diferenca. O fato da CCC representar quase
cinco vezes 0s custos das estagSes pode levar a geréncia a refletir sobre sua politica de
custeio, orgamentacdo, formagfo de precos e principalmente estratégia de venda.

No caso do negdcio da empresa - venda de projetos - o objeto da venda é uma
composic¢io dos produtos, que pode ser modificada através de aditivos. A estratégia de
vendas deve considerar analises de mercado da regidio, sistema celular ja existente,
topografia e morfologia (urbanizagiio) para estimar possibilidades de vendas e
expansGes em cada contrato. Outro fator importante para a estratégia da empresa é o
relactonamento com os clientes, a politica envolvendo telecomunicagbes e a imagem
da empresa.

O conhecimento dos custos dos produtos pode auxiliar a estratégia de vendas, fazendo
com que a empresa clabore a composi¢io de pregos unitirios deixando maiores
margens nos produtos com maior potencial de vendas nos aditivos e possiveis
expansdes contratuais.
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6.3 IMPLANTACAO E EXPANSOES DO PROJETO

A anilise de resultados feita demonstra que o projeto piloto de custeio ABC
efetivamente traz informagdes de valia para a empresa, expondo seus processos, o
consumo de recursos ¢ revelando pontos de melboria. Contudo, para que a ferramenta
seja implantada na empresa existem uma série de consideragdes que devem ser feitas.

Antes de implantar um novo sistema de custeio a empresa deve conhecer como
funciona a ferramenta e realizar criticas construtivas ao projeto para que a informagio
a ser fornecida pelo sistema seja 0 mais util possivel.

E necessario um sistema de informagdes para o ABC que seja apropriado para os usos
e diversidades da empresa. O sistema deve permitir ampla configuracdo de atividades
e parimetros para atender as diferentes solicitagSes tipicas de uma empresa de
projetos de engenharia.

Deve se ter cuidado ao elaborar indices de produtividade e divulgéa-los, pois as
conseqiiéncias de tais falhas podem ser desastrosas. O sistema de produtividade deve
sempre manter um forte controle de qualidade de produtos e servigos para garantir que
os ganhos de produtividade nfo signifiquem degradagiio da competéncia e imagem da
empresa. Os medidores sfio importantes para diagnosticar a situa¢3o da empresa, mas
h4 de se manter o bom senso acima de tudo, sem confiar cegamente nos nimeros ¢
focando sempre os objetivos da empresa de atendimento aos clientes,

Provavelmente a barreira mais dificil na implantagio do ABC seja o comportamento
das pessoas. E reconhecida a atitude de inércia, medo e resisténcia as mudangas. Para
lidar com este efeito a empresa deve estar bem preparada, ou seja, deve ser capaz de
educar os funcionarios a respeito do ABC e indices de produtividade. S6 através do
ensino € de incentivos reais para bons desempenhos ¢ que a empresa podera conseguir
um comprometimento das pessoas.

Alem do comprometimento e motivagiio dos funcionarios a empresa deve cuidar para
que o fluxo de informagdes entre as pessoas e processos seja muito bom, de forma a
minimizar repeti¢des, retrabalhos e demais desperdicios.

O plano de implantag@o da ferramenta na empresa deve ser gradual. Da mesma forma
como o projeto piloto foi desenvolvido para a area de telefonia celular a implantagiio
deve seguir um ritmo paulatino, iniciando em uma 4rea, para depois ser expandida
para as demais unidades da companhia.

E interessante que numa empresa t3o variada como a Promon que se faga um estudo
de cada departamento para elaborar as hipoteses e levantar os dados para a arquitetura
de um sistema de custeio ABC apropriado. Sem duvida as outras unidades como a de
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Industrias, por exemplo, deve ter sua propria dindmica de projeto, leque de produtos ¢
de atividades para sua realizagéo.

A implantag¢@o deve seguir uma ordem de prioridade entre os departamentos, focando
inicialmente aqueles com maior potencial de beneficios com o ABC. As unidades
operacionais s#o especialmente interessantes pois além das redugSes e otimizagdes de
custos o uso do ABC pode melhorar a composi¢do de pregos, vendas e a
competitividade da empresa no setor.

Desta forma, a escolha da unidade de telefonia celular para iniciar um sistema de

custos ABC ¢ bastante propicia, j4 que o setor é responsavel pela maior contribuicfio
de receita da empresa e concentra um grande contingente de recursos.
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Concluséio

7.1 CONCLUSOES DO PROJETO

O trabalho foi realizado de acordo com sua proposta, de apresentar um modelo de
sistema de custeio inovador aplicando-o, experimentalmente, a uma empresa de
projetos de engenharia. E com grande satisfagiio que se pdde concluir que o0 uso desta
ferramenta para o servigo de projetos de engenharia, um universo particularmente
complexo, ¢ capaz de trazer grandes beneficios para a empresa.

O mercado de empreendimentos de engenharia, principalmente no setor voltado para
telecomunicages, vem sofrendo aumento significativo de competitividade, seja por
grupos estrangeiros ou por empresas nacionais, ja que o pais representa um dos
mercados mais atraentes do mundo neste momento.

Esta dindmica de alta velocidade e competitividade traz a tona vérios problemas com
relagio ao funcionamento, qualidade ¢ produtividade, tais como a falta de
procedimentos adequados para a elaboragfio de propostas, o excesso de retrabalhos e o
surgimento de diversos imprevistos ao longo do projeto. Estas deficiéncias,
observadas diariamente, devem ser tratadas para que a empresa tenha condigSes de
sobreviver neste mercado de intensa competigio.

Avaliando os resultados apresentados no projeto nota-se claramente que o
conhecimento dos custos das atividades ¢ fundamental para que se possam ser
levantadas melhorias nos processos.

As atividades mais caras, como Projeto de RF e Engenharia de Comutag3o, devem ser
controladas com rigor através de uma estruturaciio e monitoragéio de etapas contidas
nestes processos. Simplesmente “deixar a atividade correr”, esperando que as datas
acordadas sejam cumpridas no é uma atitude proativa, levando a atrasos, refazimento
de trabalho e diversos custos adicionais.

Em certos casos, como na atividade de Controle de Custos, pode-se buscar uma outra
0p¢do para a redugdo de custos, Como a atividade nfio faz parte da core competence
da empresa uma opg#o a ser estudada ¢ a terceirizagdo deste servigo (procedimeto ja
adotado alguns departamentos).

Alem da anélise das atividades, o resultado do custeio de produtos trouxe importantes
dados para a anélise de rentabilidade de produtos, como a diferenca de cerca de cinco
vezes entre os custos da CCC e da estaglio remota. Hoje, as margens dos produtos sio
apenas estimadas, sem que se tenha confiabilidade dos dados. A informagio fornecida
pelo ABC possibilita a tomada de decisdes estratégicas visando a melhoria do
resultado final da companhia.
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De forma geral, a conclusdo que se pode tirar com a realizagio do projeto é que a
utilizagio do custeio ABC para empresas de projeto de engenharia pode ser
extremamente benéfica para o gerenciamento de tais empreendimentos, elaboragdo de
propostas ¢ estratégia da empresa.

7.2 APRECIACOES FINAIS DO ABC

O custeio atual adotado pela empresa se mostra pobre, mascarando informagdes e os
processos de tomadas de decisdes, pois os custos do processo nio sio explicitados. O
ABC abre virias portas para que a empresa possa melhorar seu desempenho. Além
das aplicagBes voltadas para o mercado, tais como melhor estimativa de custo para a
elaboragio de propostas e analises de rentabilidade para a formagio de precos e
margens, este modelo permite a criagio de um sistema de controle de produtividade
efetivo, servindo de incentivo ao aumento da produtividade dos funcionérios.

A execugdo do projeto e andlise de resultados trouxe informacdes valiosas e ao
mesmo tempo surpreendentes. Para reverter tais informagdes em agSes a empresa
deve promover uma integraco total do sistema de geréncia baseada em atividades
com as demais préticas da organizagiio, como a mentalidade ¢ cultura da organizagio,
os sistemas utilizados, procedimentos ¢ preferéncias.

A implantagdo do ABC exige um grande esforgo para integra-lo, fisicamente ou nio,
aos sistemas de medidas de produtividade, iniciativas de melhorias, sistemas de
recompensa ¢ reconhecimento, planejamento estratégico, treinamento e educagiio,
sistemas de controles gerenciais e competéncias da empresa.

As medidas de desempenho das atividades devem ser encaradas como um dos pontos
mais importantes para a performance total da empresa, sendo que devem direcionar o
trabalho das pessoas para um comportamento desejado. No momento, nio existem
indices explicitos de produtividade, mas sim critérios subjetivos de avaliagio pessoal,
usados para a distribui¢go de participagfio nos lucros.

O ABC permite testar as iniciativas de melhoria, comparando as performances das
atividades e priorizando as oportunidades de melhoria. Como niio existe alguém na
empresa que conhega este modelo, as praticas de avaliagio de desempenho
frequentemente geram insatisfagiio, desmotivando os funcionarios.

A mtegragio do ABC com os sistemas de recompensa através de indices de
produtividade € vital para a implantagio do sistema. As pessoas sio motivadas pelos
modelos de compensagio da empresa, atuando em busca de recompensas ¢ de
reconhecimento pessoal. As informagées do ABC podem contribuir diretamente para
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a ligagiio desta motivaggio & programas de ganhos por performance e outras decisdes
de geréncia de pessoal, promovendo uma mentalidade pré-ativa e um foco do trabalho
voltado para a qualidade.

Vencer a resisténcia das pessoas para mudar, fazé-las acreditar no potencial do
modelo ABC e apoiar sua implantagfio é um dos principais desafios. A empresa deve
estar bem preparada para aderir ao uso desta ferramenta, proporcionando o devido
treinamento ¢ educagdio as pessoas envolvidas do processo, para que sua inércia possa
ser revertida em compreensio, suporte ¢ melhorias de produtividade. Este apoio da
geréncia e diretoria € vital para o sucesso do ABC, pois pode ser visto como o alicerce
do sistema na empresa.

Uma implantagéo bem feita do modelo também depende muito do projeto do sistema,
capacidade de configuragio dos dados, de modo que possam ser geradas as
informagSes de interesse, de forma clara e concisa. O sistema existente, de andlise de
resultados, € um aplicativo robusto desenvolvido para o uso da empresa, visando a
apuracio de resultado contébil. O ABC exigiria portanto, o desenvolvimento de um
sistema de informagdes préprio ou a adogfio de um produto pronto existente no
mercado, contanto que seja flexivel o bastante para os propésitos da empresa.

Por fim, o modelo deve ser sempre mantido atualizado, com seu uso bem difundido e
suas informag3es acessiveis. Prevalece ainda o conceito de melhoria continua - o
ABC fornece uma série de informag3es ricas para que a empresa localize e aplique as
oportunidades de melhoria. Servindo como ferramenta estratégica, facilitadora da
qualidade ¢ produtividade, a gestfio baseada em atividades deve servir de arma para
que a empresa possa apresentar um processo de mudancas continuas.
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MATRIZ | CALCULO DOS PESOS DOS FUNCIONARIOS
INOME Faixa Salarial | Fator T| PESO
[Maria H 30 | 12 36,0
[Jorge D 48 | 3 144
[Francisco C 69 | 1 69
}G]Ulla 6,9 | 2 13,8
FVlcente = 7.9 | 12 94,8
|Abel 10 2 20 |
Celso B 1,0 2 2,0
FEdson 1,0 —!_1 1 11,0
Marcio T 10 2 2,0
|Marcos K 1.0 | 2 2,0
MarcusJ 10 1 10
Férg_io J 1,0 2 20
|Ronaldo E 1,0 1_ 3 | 380
Claudio V 5 | 12 18,0
Carol 1,9 :_ 7 13,3
Valdir 19 | & 14 |
KatiaH 22 | 12 264
Adriano 2o N F 154 |
Cleber 22 | 12 264
'Pauio D 22 | 12 26,4
IF'\Iessandra = 26 2 52
Cassio T 26 | 1 28,6
Celso | 26 | 11 | 288
}Cléu_dia P | 26 3 7.8
Cleiton L 26 2 5,2
|ciro 26 | 1 28,6
[lsabel 26 | 1 286
Rodrigo 26 | 1 286
Wiiton | 26 {3 7.8
JossC | 26 | 12 Nz |
Kieiton 30 | 3 9,0
Paulo 30 | 12 36,0
vigiio | 30 | 12 | 360 |
Carlos R 35 12 | 420
Carles L 3,5 2 1 7.0
Rosa 35 | 12 420
rFéblo |35 [ 1 35
|Rosane | 12 42,0
lcreno w2 | 12 | 504
|Luis P |42 | 12 | s04 |
\Paula 42 | 4 16,8
Rafael 4,2 | 2 84
Renatok 42 I 12 504
IWiison 42 | 12 50,4
Paulino . 4,2___ = Bu“33§_

S S
Carlos P 48 | 1 52,8
Edson S |48 | 12 576 |
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MATRIZ |

CALCULO DOS PESOS DOS FUNCIONARIOS

{NOME Faixa Salarial { Fator T| PESD
Marcos F 48 | 12 | s76 |
Marcos S 48 | 12 | &8
Paulo G 48 | 12 | s78
Paulo R 48 | 1 528 |
Silvia 48 | 1 48
Ivan 48 12 576 |
Rui i[e—s 12 | s76
rAndré s | 12 | 708
|Carlos A B0 TN 708 |
Carlos B 59 | 12 70,8
':CeisoR .59 3 {1 177
Gilson 5,9 { 1 5,9
[Joaguim 5.9 [ 12 70,8
[Norberto 58 | 5 | 295 |
.11 8.9 |12 82,8
|Alessandro 6.9 | 12 | 88
Alex 69 | 5 | 345
|Carlos L B8 12 52,8
_Caﬂos M 69 11 75,9
|Cassio M 6,9 12 828
Celso A .69 12 | 828
Claudio T . 89 12 | 828
Gignio | 89 12 82.8
tgor 69 | 12 828 |
José R 69 | 1 | 759 |
Mauro T ee | 12 82,8
Paula 69 | 12 | a8
[Ricardo L 69 | 12 | 828
[Ricardio R | 69 [ 12 82,8
\Tarsio |79 | 12 948 |
|_André A 10 : 12 12,0
vitor 10 | 12 120
[Fabiano R | TR |
Gisele 19 12 228
Femando | 26 12 | 32
Rodrigo C | 28 3 78 |
Valmir .26 2 | 52
Cesar | 28 : 12 [ 312 |
Helo [ 25 | 12 31,2
Antonio |30 | 3 9,0
T N
Marcio A 3,0 M| 330
Renato F 30 | 12 360
[Roberto 30 | 10 30,0
Canos G 59 | 12 | 708 |
[Jussara 1,0 [ 3 3,0
IDenis 15 | 12 180 |
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MATRIZ

CALCULO DOS PESOS DOS FUNCIONARIOS

|NOME Faixa Salarial | Fator T| PESQO
Marcos S ! 2,2 11 24,2
Catia | 26 3 78 |
Miriam 26 | 12 | sz
Lucia | 286 | 2 52 |
Katia C L 30 | 12 36,0
Farcelo 5 ! 30 2 1 Sji__
Marcello | 35 5 | 175
'Ma. Aparecida “HE SN 105 |
Victor L 35 4'_ 12 42,0
|Eduardo G 42 | 12 | 504
Marcos M | 59 5 | 205
Niton 59 | 6 35,4
Cassiano 6.9 12 | 828 |
Chico | 88 | 82,8
Cristina L 69 | 12 | 828
'Donato | 6.9 11 75,9
eon | -
farcaP | 698 B L
I_Paulo c 6,9 12 828 |
Prado 69 | 7 483

| Teresa 6,9 f2 138
"Hugo 7.9 : 3 237
Nelson 79 | 12 | sas
"Rogério T 12,0
Alexandre M | 42 | 12 50,4
'Wiliam 4.2 12 50,4
Couto 48 | 12 57,6
'Edison 48 | 12 | s78
:Paulo F | 5.9 12 708 |
‘Ade | 69 | 12 | s28 |
PauloM | 8o | 2 82,8
Jorge | L 69 | w2 82,8
Mancel i 6,9 ! 12 n 82,8
Amir 79 | 12 94,8
‘Andres 48 12 576 |
(Alcides 6.9 v 828
ivan 8 L 42 | 12 50,4
'Cartitos 42 12 50,4
Cleusa 48 12 576 |
Celso S [ 9 9,0
|Daniela ! 1,0 2 2,0
Ferananda _ T N T
'_Milena 1,0 7 7.0
iTarsﬂa ) S 1,0 1 8 80
Jose E T T 12,0
'Eucia[le I 1,2 2 24
Lucio | 15 | 2 3,0
Marcia L | 15 1 1 16,5
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MATRIZ ]

CALCULO DOS PESOS DOS FUNCIONARIOS

INoME Falxa Salarial | Fator 7| PESO
Cesar P S 38 |
Clelia 19 | 2 | 38 |
Denise 1,9 a2 3,8
'Elaine 19 | 12 | 228
Kell (o e 38 |
Liliane 19 12 228
Nadia I 38
Telma 12 | s 9,5
Dione 22 4 88 |
Jane 22 12 26,4
Maria G |22 | 1 26,4
Tereza 2,2 | 1 2,2
Antonio M 22 | 6 | 132
: l
'_Fran0|sco \i —I_ 2,2 2 4,4
Vera | 28 | 12 31,2
'Adriana L 26 | 1 28,6
‘Andre W | 26 | 1 31,2
Edvane 26 2 52 |
Esmeralda 26 3 78 |
Murilo n 2,6 | 5 13,0
Steve 26 | 4 10,4
"Raul 30 | 5 15,0
Carta a0 | 12 36,0
(Cleir |30 | 2 6,0
Daniela P 30 | 12 360
:_Herlon | 3.0 : 2 60 |
Lucia R 30 | 12 36,0
Luis F 3,0 12 36,0
"Mornica “ap | 1 3,0
Rita 30 11 33,0
Cammem 3,0 8,0
Manoel S 3,0 12 36,0
Sueli 35 | 12 42,0
Doreto 35 3 10,5
Marcos C 35 2 T,d
RobertoM | 35 1 35
SérgioG 35 1 35
\Bruno B ) 2 8,4
Fernando A W 12 | 504
_He[oisa 42 3 1%
|Leonardo | 4,2 2 8T
Hugo C 42 2 84
'Humberto _4,2 3 15 j
Reinaldo | 42 2 84
|Ronaldo | 42 12 50,4
Fabio V T 2 9,6
Femando B : 4,8 3 14,4
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MATRIZ |

CALCULO DOS PESOS DOS FUNCIONARIOS

[NOME Faixa Salarial | Fator 7| PESO
LGustavo 4,8 |y 48
Kenji 48 | 8 288 |
(A 58 | 2 18 |
Cares | 58 3 | w77
Marcus R 59 3 17,7
'E:n'ses 58 1 59
:Plinio_ . ey 5 Bre
Sérgio M 58 2 118 |
Sergio S 58 | 12 708
\Binho 69 | 12 | s8
(CadosE.. | & 9 ds 4
Elisabeth 69 | 1 | 758
Gerson 69 | 12 82,8
'F!ose_R oo e e, Tl
Wander 6,9 | 12 82,8

. .

rPaulo R .68 | 12 | 828
Silvio 6,9 1 | ee
Nalter 69 | 12 82,8
Wilson R 69 | 12 82,8
iYoko 69 | 12 52,8
gy 69 | 82,8
[Carios N 7.9 7 | 853
\Claudio C 7.9 12 948 |
'Daniel G 79 | 11 86,9
PESO total 7580,1
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