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RESUMO

A competitividade dentro do cenario recente da industria automobilistica levou as
montadoras a assumirem uma postura cada vez mais rigida em relacdo ao custo de
seus produtos. Em meio a um cenario de diminuicdo do volume de vendas, a
atencdo recal sobre a reducdo de custos, que foi a forma encontrada para

conseguirem sustentar suas margens de lucro.

Tendo isso em vista, sera abordado neste trabalho o processo de gerenciamento dos
custos da area de engenharia de uma das grandes montadoras de veiculos do Pais. A
utilizacdo dos custos como ferramenta para o exercicio da funcéo gerencial € ainda
recente nesta parte da empresa, onde se formou um grupo com tarefas especificas
focadas neste assunto. No entanto, dada a sua formacgdo recente, o grupo ainda
enfrenta certas dificuldades na execucéo de alguns procedimentos dentro do referido
processo. Com o propdsito de poder colaborar para minimizar essas dificuldades,
pretende-se aqui apresentar sugestdes elaboradas pelo autor, fruto da combinacdo
de sua experiéncia dentro da empresa com as bases tedricas buscadas na literatura

sobre gestéo de custos.

Como conclusdo, é apresentada uma forma de implementacdo das sugestOes,
ajustando-as a cultura empresarial. Espera-se que, com a implementacdo destas
idéias, a Engenharia adquira melhor controle da utilizacdo de seus recursos, e
também possa otimizar seu desempenho sobre outros fatores através da
identificacdo daqueles que apresentarem padrbes muito abaixo dos exigidos
atualmente.



ABSTRACT

The competitiveness at the automotive industry nowadays force the vehicle
assemblers to take a more rigid position on the cost of its products. Looking for
sustaining the profit margins in an environment of sales reductions, these companies

focus their attention over the cost reduction practices.

With that in mind, this Dissertation discusses the cost management process of the
Engineering at a big vehicle assembler in Brazl. The use of costs for the
management function is still recent at this part of the company, where a group with
tasks specifically related to this matter was formed. However, given its recent
foundation, the group still has certain difficulties in the execution of some
procedures inside the referred process. With the purpose of collaborating for the
minimization of those difficulties, we intend here to present suggestions elaborated
by the author, as a result of the combination of his experience inside the company

and the literature about cost management.

As a conclusion, we introduce a way of implementing the suggestions, adjusting them
to the company’s culture. We hope that with them, the Engineering acquires a better
control over its resource utilization, and can optimize its performance in other
factors through the identification of which of those factors that have performances

below the levels demanded today.



1. INTRODUCAO

1.1. Apresentagao

O setor automobilistico tem apresentado retracdo no Brasil nos Ultimos anos, gerando
uma crise para a maior parte das montadoras instaladas em nosso pais. A diminui¢do do
volume de vendas tem provocado estoques crescentes e obrigado as fabricas a adotarem

medidas tais como a reducdo de jornada de trabalho e imposicdo de férias coletivas.

Um fator apontado como responsavel pelo beixo volume de vendas é o prego elevado
dos veiculos. Dentre os fatores que contribuem para o estabelecimento destes pregos
estdo as dtas taxas de impostos cobrados pelo governo e os montantes investidos em seu
desenvolvimento, o que inclui design e engerharias de produto e processo. O valor
desembolsado em pesquisa e desenvolvimento hormamente é significativo na formacdo
do preco, muitas vezes tanto quanto o valor dos componentes utilizados posteriormente

na fabricacdo dos veiculos a serem comerciaizados.

Tendo em vista que uma mudangca na politica de impostos adotada pelo governo
atualmente € um fator sobre o qual as empresas possuem menor influéncia (apesar de ja
terem conseguido vantagens, como a redugdo do IPI — Imposto sobre Produtos
Industrializados — por determinados periodos), o presente trabalho apresenta uma andlise
de todo o processo de gerenciamento de custos do grupo de engenharia de uma
montadora de veiculos. A €ficiéncia desse processo € um fator fundamental para
gualquer empresa, pois através dele se tomam decisoes de viabilidade de novos projetos.
Essa afirmacdo é ainda mais vélida para o mercado automobilistico, onde uma peguena
reducdo de custos em termos percentuais pode significar uma grande diferenca em
valores absol utos.




1.2. A empresa

A empresa na qua o trabaho foi redizado é uma das maiores montadoras
multinacionais de veiculos comerciais leves com fabricas no Brasil. A planta estudada é
uma unidade de um conjunto de fabricas que a empresa possui no Pais. Ela produz
veiculos tanto para 0 mercado interno quanto para o externo, sendo também uma das
poucas aqui instaladas que possuem um Centro de Engenharia e Desenvolvimento de
Produtos.

E é exatamente este Centro o local onde o trabalho sera realizado. A chamada area de
Tecnologia do Produto, responsavel pelo plangamento e desenvolvimento de novos
modelos de veiculos e novas tecnologias, possui um prédio dentro da fébrica onde estéo
localizados todos os setores relacionados ao desenvolvimento de novos produtos, tais

como Design e Qualidade, além da propria Engenharia.

Ha dois grandes grupos de engenharia, a Engenharia de Motores e a Engenharia de
Desenvolvimento de Veiculos. A Engenharia de Desenvolvimento por sua vez engloba
diversos grupos de engenharia menores, dentre os quais se encontra a Engenharia de

Protétipos, local atual de estagio do autor.

A Engenharia de Protdtipos constroi os primeiros modelos fisicos dos novos veiculos
ainda durante sua fase de desenvolvimento, gue normalmente s&o utilizados para testes e
apresentacoes. Apesar de receber a maior parte das pegas de outras engenharias, muitas
sdo confeccionadas pela propria Engenharia de Prot6tipos em seus diversos setores, que
funcionam como uma mini-fébrica dentro da planta. Dentre estes setores, podemos citar
a fundicéo, responsavel pela confeccdo de moldes de pecas, a usinagem, que redliza
alguns retrabalhos em pecas que foram modificadas e confeccdo de ferramentas; e a
modelacao, que confecciona diversas partes de acabamento interno do carro a partir de

fibras de vidro entrelacadas. Essas diversas oficinas menores estdo inclusas no subgrupo




Plataforma Mecénica, que possui um supervisor. Ha mais dois subgrupos, cada um com

sua oficina e supervisor proprios, que séo melhor descritos a seguir:

Oficina de Carrocaria: tem como produto final a carrocaria do veiculo completa
(a carrocaria inclui a plataforma do veiculo e toda a parte metélica que forma a
sua estrutura). Além disso, ela confecciona algumas pegas e reforcos de

carrocaria, e faz o retrabalho de pecas desatualizadas ou modificadas

Oficina de Montagem Final: realiza a montagem do veiculo final, recebendo
carrocarias da Oficina de Carrocaria e acoplando a ela toda a parte eétrica,
mecanica e de acabamento interno do veiculo. Esta oficina conta com um
almoxarifado proprio, que recebe as pecas das diversas engenharias destinadas a
montagem dos prot6tipos previstos no cronograma da empresa. Nela podem ser
realizadas desde simples trocas de pegas até a montagem de um veiculo completo.

A Engenharia de Protétipos comporta desde 0 comego do ano um grupo denominado
Coordenacdo de Desenvolvimento de Veiculo Completo (a ser tratado de agora em
diante apenas por Coordenacgédo). Apesar de estar fisicamente localizado na Engenharia
de Protétipos, este grupo € formado por funciondrios de diversas engenharias. (O
organograma da Engenharia pode ser visto na Figura 1.) Sua funcgéo principal é cuidar da
apuracdo dos gastos da Engenharia de Desenvolvimento de Veiculos (apesar de acabar
auxiliando também os outros setores da Engenharia — Design, Engenharia de Motores,
etc.), sendo ele criado devido a necessidade de informagdes mais precisas para a gestao

dos grupos de engenharia.
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Anteriormente a formag&o deste grupo, a Unica informacdo disponivel aos gerentes de
cada grupo de engenharia era 0 saldo da conta relativa a sua érea. Esse valor era o que
deveria ser gasto na elaboracéo dos programas definidos no cronograma, sendo que cada
grupo de engenharia poderia utilizd&lo da maneira que bem entendesse. N&o havia
ferramentas de gerenciamento que |hes mostrassem a evolugéo dos gastos ao longo do
ano, dificultando em muito seu trabalho.

Com a criagdo deste grupo de Coordenacdo, passaram a ser feitos relatdrios mensais de
gastos de cada Engenharia, além de uma comparagdo com seus respectivos orcamentos.
E feito também um trabal ho de acompanhamento dos diversos processos em andamento,

dando aos gerentes uma visao melhor dos custos que estéo previstos paraseu setor.

Outra contribuicdo deste grupo € o acompanhamento dos gastos realizados por projeto,
acompanhamento este de suma importancia e que nao vinha sendo realizado. Veremos
gue devido a estrutura da Engenharia, este acompanhamento acaba recebendo uma
atencdo menor dos gerentes dos grupos de engenharia, que estdo mais preocupados em

manterem os gastos de seu grupo dentro dos valores previstos.

Uma Ultima atividade redlizada pela Coordenacdo € a elaboracdo dos custos de
engenharia, que sdo as estimativas de custos dos projetos a serem realizados. Esta
estimativa € elaborada individualmente pelos grupos de engenharia e consolidada pela

Coordenacdo, antes de ser levada a Diretoria.

Para a redizagdo destas atividades, a Coordenacdo possui um contato direto com a
Controladoria, que é o setor responsavel diretamente pelo controle de custos de toda a
empresa. Devido as dimensdes da mesma, a Controladoria ndo conseguia atender a todos
0S seus setores com um nivel de detalhe desgjado, nivel este que se espera atingir com o

trabalho da Coordenacéo.




1.3. Objetivo e metodologia

O objetivo deste trabalho é a andlise do processo de controle de custos da Engenharia da
empresa estudada, visando propor melhorias em favor da mesma. Através de entrevistas
com engenheiros e outros funcionarios, além da convivéncia di&ria na Coordenagéo
através de seu estagio, o autor adquiriu uma maior compreensdo do processo de gestdo
de custos e do fluxo de dados que ocorre dentro dele. Além disso, teve contato direto
com os sistemas utilizados atualmente pelo grupo no decorrer do ano, de forma a
familiarizar-se com as formas de apresentacéo de dados e com os problemas enfrentados

pelo mesmo.

De posse dessas informagtes, foi feita uma descricdo seguida de uma andlise do
processo como um todo. Por fim, sdo elaboradas sugestOes baseadas em literatura
consultada sobre gerenciamento de custos, e conclusdes que selecionam as sugestfes

mais apropriadas para 0 caso em questdo, segundo a visado do autor.

Devemos sempre nos lembrar que a entidade a ser beneficiada pelo presente trabalho é a
empresa como um todo, 0 que inclui dém de um aumento em sua rentabilidade,
melhoras em termos de organizacéo e de condicdes de trabalho para seus funcionérios.
Apesar da atual colocagdo do autor dentro do grupo de Engenharia de Protétipos, as
propostas elaboradas ndo devem buscar vantagens apenas para a Engenharia de
Protétipos em detrimento de outras éreas, se isto ndo acarretar um ganho para a empresa

como um todo.

1.4. Justificativa do trabalho

Conforme MARTINS (2000), ha algumas décadas atrés, o crescimento das empresas fez
com gque o0 acompanhamento dos custos passasse de um instrumento apenas contébil
para uma ferramenta de auxilio gerencial. A contabilidade de custos passou entdo a

auxiliar duas importantes fungdes. a de controle e a de tomada de decisdes. Na fungao




controle, ela fornece dados para a formacdo de um historico que pode ser utilizado em
diversas formas de previsdo, além de permitir a validacdo destas previsdes em relacdo ao
que efetivamente aconteceu. Ja para a tomada de decisbes, seu papel é de extrema
importancia, pois o custo € um fator primordial e muito relevante na avaliagdo dos
resultados da fabricacdo ou ndo de determinado produto, determinagcdo de precos de
venda, etc.

O mercado automobilistico, no qua se insere este trabalho, esta se tornando cada vez
mais competitivo. Neste contexto, a andlise criteriosa dos custos € vital para saber se um
produto é rentével ou ndo, possibilitando inclusive levar a identificagdo dos meios para

reduzi- los.

A érea de engenharia da empresa estudada mostra-se ainda muito imatura com relacéo a
seu sistema de custos. Vemos que apenas no inicio deste ano foi formado um grupo com
a funcdo especifica de lidar com custos, antes do qual esta atividade estava restrita a
Controladoria. Este grupo gerou novas ferramentas de uso das geréncias das engenharias,
gue possibilitaram uma aproximagdo maior das mesmas com relagdo a detalhes dos
custos incorridos em seu setor.

Sempre houve grandes desentendimentos entre Engenharia e Controladoria, até por
terem visdes opostas: a Engenharia deseja um orcamento maior para poder realizar todas
as atividades previstas com relativa folga, enquanto a Controladoria possui 0 papel de
controle de custos. A Coordenagdo, que surgiu como um intermediario entre essas duas
areas, acaba sofrendo a pressdo advinda de ambos os lados, ficando em uma situacéo

complicada em muitos casos.

Assim, o presente trabalho tem como pretensdo auxiliar a Coordenagdo tanto em
aspectos organizacionais (relacionamento e processos que envolvem outras éreas)
guanto no que se refere a estruturagdo de seu sistema de gerenciamento de custos. Dado

0 estdgio ainda inicia da Coordenacdo, existem diversos pontos ligados a esses dois




aspectos que podem ser estudados de forma a se obterem melhores resultados, que

beneficiem tanto a Engenharia quanto a Controladoria.

Espera-se também cooperar com a qualidade de vida no trabalho dos funcionarios, ja
que devido ao fato de estarem em meio a esse conflito Engenharia-Controladoria, os
funcionérios da Coordenacdo se encontrarem muitas vezes em situagfes nas quais néo
ha uma saida que sgja de acordo de ambas as partes, além de possuirem pouco suporte

da gerénciaa qua estafiliada, que ndo vé o grupo como sua funcdo principal.

Do ponto de vista do autor, o trabalho oferece um desafio, a medida que ndo ha uma
metodologia padréo para a reorganizacdo de um processo de gestdo de custos. Veremos
a seguir que o PMBOK (2000) oferece uma visdo geral dos componentes que devem
estar presentes em um processo como esse, ndo entrando no entanto em detalhes que

muitas vezes exigirdo 0 bom senso e experiéncia do autor na empresa em sua

formulagéo.




2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Vemos que o problema em questdo pode ser relacionado a duas areas. o sistema de
controle de custos propriamente dito e a organizacdo geral do processo e da propria
empresa. Assim, a literatura consultada é bastante variada, abrangendo conceitos que
somados permitiram a elaboragéo das sugestdes.

2.1. A estrutura organizacional

Conforme o PMBOK (2000), a estrutura de uma organizacdo € um fator limitante das
condicdes sob as quais se disponibilizam recursos para um projeto. Ha uma variedade de
estruturas possiveis para uma organizacdo, aém de combinagles entre elas também

serem possiveis. As estruturas basicas sdo descritas a seguir:

Estrutura funcional: a mais classica das estruturas, onde cada funcionério
responde a um superior bem definido e os grupos de trabalho sdo formados de
acordo com as especialidades (marketing, engenharia, finangas, etc.). Pode haver
subdivisdes dentro dos grupos, como € o caso comum na engenharia. Ha projetos
em organizagoes com este tipo de estrutura, mas em geral eles sdo executados
inteiramente dentro de um Unico grupo funcional. Assim, se o projeto envolver o
desenvolvimento de um produto, ele € dividido em vérios subprojetos (um
projeto de design, outro de marketing, outro de manufatura, etc.). A comunicacéo
entre os grupos funcionais em geral se da através das chefias, retardando o

[Processo.

Estrutura projetizada: representa o oposto da estrutura anterior. Nela, 0s grupos
sdo formados por projeto, abrangendo funcionarios de todas as &reas. Os
funcionéarios de um mesmo grupo de projeto trabalham em um mesmo lugar
fisico e estdio subordinados todos a um mesmo gerente. E uma estrutura mais

comum em organizagdes cuja maior parte dos recursos esta aocada ao
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desenvolvimento de projetos. Ha divisdes em departamentos, que se reportam
diretamente a um gerente de projetos ou dao suporte as equipes de projeto

existentes.

Estrutura matricial: mistura as duas estruturas apresentadas anteriormente. Elas
podem ser divididas em fracas, moderadas ou fortes, dependendo do quanto se
assemelham as estruturas funcionais e projetizadas. Nas fracas, o gerente de
projetos € mais um coordenador, enquanto que nas fortes, possuem uma
autoridade consideravel e dedicac&o praticamente integral aos projetos.

O PMBOK (2000) destaca também que na maioria organizagdes diversas estruturas
podem estar presentes em diferentes niveis. Por exemplo, pode se criar uma equipe com
uma estrutura projetizada em uma empresa fundamentalmente funciona para lidar com
um determinado projeto.

2.2. A estrutura deum projeto

N&o h& uma defini¢do universalmente aceita de projeto, mas podenos utilizar algumas
caracteristicas descritas por SLACK (1997) para conceitua-1o. Conforme este autor, 0
projeto envolve um processo de transformacdo, cujo objetivo é satisfazer as
necessidades dos consumidores. A atividade de projeto aplica-se tanto a produtos ou
Servigos quanto a sistemas, e iniciase de um conceito que é traduzido em uma

especificacdo de ago a ser produzido.

Conforme KAMINSKI (2000), independentemente das caracteristicas do produto, as
etapas que constituem o seu desenvolvimento em gera sdo as mesmas. Elas ocorrem de
forma seqiiencial, podendo haver consideragtes de fases posteriores a serem utilizadas
em fases anteriores do projeto. Devem ser considerados os ciclos de producéo e
consumo, com prioridades diferentes dependendo do projeto. As etapas que o constituem

s80 descritas a seguir:
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Estudo de viabilidade

Congtitui a fase inicial, na qua sdo elaboradas solugdes vidvels para o problema em
guestdo. Tais solugdes devem ser apresentadas num nivel de detalhamento de forma a
permitir sua viabilidade técnica e econdbmica. Nesta fase, define-se a necessidade que
serd suprida pelo projeto da forma mais perfeita possivel e determinamse as
especificacbes técnicas do produto a ser desenvolvido, antes da elaboracdo das
aternativas de solugdo, que consistem da geracdo de concepgdes fisicas que atendam as
necessidades ja citadas. Essas concepcOes em geral sdo definidas por esquemas,
diagramas e esbocos que ja podem ser avaliados do ponto de vista técnico, econdmico e

financeiro, de forma a se determinar sua viabilidade.

Projeto Basico

Nesta fase escolhe-se, dentre as solugdes propostas, a melhor. Cada uma das propostas
elaboradas na fase anterior € analisada através de técnicas que avaliem suas vantagens e
desvantagens em diversos critérios (como por exemplo, através do uso de matrizes de
decisdo). S&o feitos entdo estudos mais profundos da solucéo escolhida, utilizando-se de
desenhos, modelos fisicos e matematicos de forma a definir completamente suas
caracteristicas. Apresenta-se entdo o produto através de relatorios, maquetes, desenhos,

listas de pegas, etc.

Projeto Executivo

Nesta fase fazem-se todos o0s testes e especifica se completamente o produto, de forma
gue ele estgja pronto a ser produzido. Aqui, diminui-se drasticamente o nivel de
flexibilidade do projeto, de forma que modificacbes futuras podem gerar prejuizos
econdmicos maiores. E feita uma nova andlise de viabilidade, e decidindo-se pela
continuidade do projeto, sdo utilizados modelos para determinar o comportamento do

produto em situagdes que ndo puderam ser avaliadas anteriormente com o grau de
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precisdo necessrio, podendo haver o reprojeto e o aperfeicoamento do produto. Com a
entrega do projeto executivo, composto por desenhos, listas de pecas e especificagdes de
engenharia, da-se por terminada a etapa de desenvolvimento do produto, muitas vezes

chamada de Engenharia.
Plangjamento da producéo/execucdo
Esta etapa compreende todo o plangamento necessario a fabricagdo do produto,

incluindo instalagbes, processos de fabricagcdo, recursos humanos necessario,

ferramentas e dispositivos, etc. Dela, resulta a implementacéo da producéo do produto

projetado.
| Em
Propagacdo do emo
n Estudo de wiabilidade
Projets bisico
Fespon=abilidade Reoursos
ndividual utilizadas=

Projeto executivg

n Parejarmento da prodogE

Ewecucan

Figura22 - Aplicacdo de recur sos e responsabilidades (KAMINSK |, 2000)
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Planejamento da digponibilizagéo ao cliente

O projetista deve considerar também a distribuicdo do produto (mesmo ndo estando
diretamente ligado a €la), principalmente se os projetos forem do tipo usinas elétricas ou
estacOes de tratamento de agua. Para se determinar maneiras convenientes de fazé-|lo,
devemn ser considerados aspectos como o projeto da embalagem, escolha dos locais de

depdsito e promocdo do produto (catélogos informativos).

Planejamento do consumo ou utilizagdo do produto

O consumo ou utilizacdo do produto deve influenciar o projeto, de forma que este deve
considerar caracteristicas como a facilidade de manutencdo, confiabilidade adequada,
seguranca na operacdo, etc. Deve-se ter 0 cuidado de projetar de forma que o produto
satisfaga as necessidades dos seus diversos usuarios potenciais. As redes de distribuicdo
e assisténcia técnica fornecem as areas de desenvolvimento informagdes importantes

para que a empresa conhega o usuario do produto.

Plangjamento do abandono do produto

A0 se desgastarem de tal forma que ndo executam mais suas fungdes adequadamente, os
produtos e instalacbes devem ser desativados. Atualmente, o abandono de produtos se da
até mesmo antes deste periodo, por obsolescéncia técnica. E ideal que as duas causss de
abandono ocorram simultaneamente, e € importante que projetista possa prever o modo
pelo qual ocorrera o abandono de um produto. Alguns fatores importantes para o
projetista sdo: tecnologia adequada, durabilidade (que deve coincidir com a tecnologia),
niveis de utilizagdo e ensaios e testes com produtos que ja foram abandonados. Deve-se
atentar que o abandono de um produto ocorre em momentos diferentes pelo usuario e
pelo fabricante. O fabricante evitara o investimento em novos produtos se puder manter

sua participacdo no mercado com os produtos que possui até o momento, apesar de isso
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ser cada vez menos freqliente devido a diminuicao do ciclo de vida dos produtos que tem

sido observada atualmente.

2.3. O gerenciamento de custos de um projeto

O gerenciamento do custo de um projeto € tratado em um dos capitulos do PMBOK
(2000), e nele estdo inclusos 0S processos Necessarios para assegurar que o projeto sera
concluido dentro do orcamento aprovado. A figura da pagina seguinte nos da uma visao
desses principais processos. Os processos sdo nela apresentados na forma de elementos
discretos, podendo entretanto sobrepor-se e interagir de formas ndo aqui especificadas.
Em projetos menores, as trés primeiras etapas sdo vistas comumente como um Unico

Processo.

Ao analisar o custo do projeto (ou sgja, 0 custo necessario para aimplementacdo de suas
atividades), € importante considerar também o custo que as decisdes tomadas no
decorrer do projeto acarretam em seu produto final. Essa visdo mais ampla € chamada de
lifecycle costing (custeio do ciclo de vida). Caso a andlise do desempenho do produto
sgja feita dentro do ambiente do projeto, sGo necessarios processos adicionais e técnicas

de gerenciamento (retorno sobre investimento, fluxo de caixa, etc.).

As diferentes necessidades de informagdes dos diversos grupos envolvidos no projeto
devem ser consideradas pela geréncia de custo de projeto. Além disso, no caso dos
custos serem usados como componentes de premiagdo, € necessario separar 0S custos

controléveis dos ndo controlaveis para que os desempenho real sgja refletido nos custos.
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Geréncia do Custo do Projeto

4.2.1. Planejamento dos Recursos

4.2.2. Estimativa dos Custos

1. Entradas

e 1 Estrutura analitica do projeto

- EAP
¢ 2 Informag8es historicas
* 3 Declaragdo de escopo
* 4 Descricdo do quadro de
recursos
* 5 Politicas organizacionais
2. Ferramentas e Técnicas
¢ 1 Avaliagdo especializada
e 2 ldentificagdo de alternativas
3. Saidas
* 1 Recursos requeridos

1. Entradas

e 1 Estrutura analitica do projeto

- EAP
* 2 Recursos requeridos
e 3 Custo unitario de recursos
* 4 Estimativas da duragéo da
atividade
* 5 Informagdes historicas
* 6 Plano contabil
2. Ferramentas e Técnicas
e 1 Estimativas por analogia
* 2 Modelo paramétrico
* 3 Estimativas de baixo pra

cima
* 4 Ferramentas
computadorizadas
3. Saidas

e 1 Estimativas de custos
2 Detalhes de suporte
3 Plano de geréncia de custo

4.2.3. Orcamentacgédo dos Custos

4.2.4. Controle dos Custos

1. Entradas

e 1 Estimativas de custos
e« 2EAP

* 3 Cronograma de projeto
2. Ferramentas e Técnicas

* 1 Ferramentas e técnicas para

estimativa de custo
3. Saidas
e 1 Baseline do custo

1. Entradas

¢ 1 Baseline do custo

* 2 Relatérios de desempenho

* 3 Requisi¢cdes de mudangas

* 4 Plano de geréncia do custo

2. Ferramentas e Técnicas

* 1 Sistema de controle de
mudancas do custo

e 2 Medicao de desempenho

¢ 3 Planejamento adicional

* 4 Ferramentas

computadorizadas

3. Saidas

e 1 Estimativas de custos
revisadas

e 2 AtualizagBes do orgamento
e 3 Acgdes corretivas

* 4 Etimativa na conclusédo

* 5 LicBes aprendidas

Figura 33 - Visdo geral da geréncia de custo do projeto (PMBOK, 2000)
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2.3.1. Plangamento de recursos

A primeira etapa do processo de custeio, 0 plangjamento de recursos, envolve a
determinacdo dos recursos propriamente ditos, assim como a quantidade necesséria de

cada um deles para a realizacdo do projeto.

Das entradas apontadas no esquema da Figura 1, a fundamental é a EAP (Estrutura
Andlitica do Projeto). A EAP identifica os elementos do projeto que necessitardo de
recursos; o que estiver fora da EAP esta fora do escopo do projeto. Ela normalmente é
apresentada em forma de um diagrama estruturado de atividades. (Figura 2) A
declaracdo do escopo e do quadro de recursos e as politicas organizacionais fornecem
limitacbes que devem ser consideradas no plangamento, enquanto as informagdes

historicas permitem a criac&o de padrfes para comparagoes.

As ferramentas apresentadas (avaliagdo especializada e identificacdo de aternativas)
devem ser usadas em conjunto para a obtencdo de resultados eficazes. A avaliagéo
especiaizada consiste em obter determinados conhecimentos especificos de individuos
ou grupos especiadizados, sggam eles de dentro da empresa ou consultores exter nos,
enguanto a identificacéo de alternativas engloba diversas técnicas como o brainstorming

e 0 “pensamento lateral” (lateral thinking).

Como saida desta etapa de plangiamento dos recursos, temos a descri¢éo dos tipos e

guantidades de recursos necessarios para cada el emento da EAP.
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Sistema de
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Figura44 - Exemplo de Estrutura Analitica do Projeto (EAP) para itens de material de defesa (PMBOK, 2000)
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2.3.2. Estimativas dos custos

Deve-se diferenciar estimativa dos custos de precos dos recursos, sendo que a primeira
envolve a elaboracdo de diversas avaliagbes quantitativas dos recursos provaveis de

serem utilizados, enquanto o segundo depende de uma decisao de negdcio.

Segundo DEARDEN (1976), as estimativas de custo podem apresentar uma diferenca
grande em relacdo aos valores ocorridos realmente, principalmente se a diferenca entre o
periodo de previsdo dos custos e execucdo do projeto for muito grande. Por isso, ele
defende que esta estimativa segja utilizada mais como uma previsdo da ordem de
magnitude dos gastos. Entretanto, vemos que hoje esta visdo ndo mais se aplica as
empresas, dado que a competitividade e os avangos em termos de técnicas de previsao

exigem resultados muito mais precisos.

No momento de estimarmos 0s custos, € preciso ter a consciéncia de que um sacrificio
maior durante fase de projeto pode reverter-se em economias na fase de producéo (por
exemplo, um estudo extra para reduzir a quantidade de material utilizado por produto
sem afetar sua qualidade).

Dentre as entradss desta fase, além da EAP e dos recursos requeridos explicitados
anteriormente, valores (ou estimativas) de custos unitarios dos recursos (valor da hora de
mao de obra, ou do quilo de matéria-prima) e de duracdo da atividade (caso hgja
subsidios para os cwstos de financiamento) também estdo inclusos. Informacdes
historicas podem ser obtidas de bases de dados internas (arquivos de projetos passados)
ou externas (disponiveis comercialmente), além do conhecimento da equipe de projeto,
gue podem conhecer estimativas anteriores, apesar deste tipo de informagdo ser a menos
confiavel. Por fim, o plano de contas € necessério para uma padronizacdo da codificacdo
utilizada pelo o sistema geral de contabilidade da organizagéo.
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Ha quatro ferramentas e técnicas utilizadas nesta etapa, sendo elas:

Estimativas por analogia: também chamadas estimativas top-down, utilizam-se
do histérico de custos de projetos anteriores similares para estimar o custo do
projeto em questdio. E mais fregiientemente utilizada quando estdo disponiveis
poucas informagdes sobre o projeto, como por exemplo em suas fases iniciais.
Em geral, elas possuem a vantagem de serem mais baratas do que uma avaliagéo
técnica, apesar de menos precisas. Para que se tornem mais confiavels, é
necessario que o projeto a ser avaliado seja muito semelhante a algum projeto
passado ou que os individuos que participam deste processo de estimacdo de

possuam uma determinada experiéncia e pericia no assunto.

Modelo paramétrico: utiliza-se parémetros do projeto como entrada de um
modelo matemético para previsdo de custos. O custo e a precisdo do modelo
variam muito, sendo ele mais realista quando se tém informagfes mais precisas,
os parametros forem facilmente quantificaveis, ou quando o modelo for
escalonavel (funcionar para qualquer tamanho de projeto).

Estimativas de baixo para cima (bottomup): envolve estimar os custos
individuais de cada item de trabalho e agrupa-los para a obtencdo de uma
estimativatotal. A geréncia do projeto devera determinar o grau de detalhamento
da estimativa, sendo que um grau maior resulta em custos e precisao maiores.

Ferramentas computadorizadas. softwares e planilhas sGo muito utilizados para
apoiar a estimativa de custos. Eles ssmplificam em muito o uso das ferramentas

descritas acima e agilizam em muito 0 processo.

Como saida principal desta etapa, temos a estimativa de custos propriamente dita, que
consiste de uma avaliagdo quantitativa dos provaveis custos dos recursos requeridos. O

nivel de detalhe pode variar, mas todos 0s recursos utilizados deverdo ser estimados. A
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unidade normalmente utilizada € a monetaria, mas outras unidades importantes (horas ou
dias de pessoal, por exemplo) podem ser acrescentadas conforme o desejo da geréncia.
Esta estimativa ndo é fixa, podendo ser refeita a0 longo do projeto (algumas empresas

determinam etapas do projeto onde estas avaliagOes devem ser refeitas).

Além da estimativa, outra saida deve ser um documento contendo detalhes de suporte
gue pode incluir uma descricdo do escopo, o intervalo de variagdo esperado para a
previsdo, além de outros detalhes que podem ser importantes de acordo com a area de
aplicagdo. Por fim, o plano de geréncia de custo da uma descricdo de como serafeito o
gerenciamento das variagbes no custo previsto, que tipo de respostas seréo dadas para
problemas de magnitudes diferentes, etc. Este plano pode ser tdo detalhado e formal

guanto se queira.

2.3.3. Orcamentagdo dos custos

A orcamentacdo € a etapa onde se alocam as estimativas de custos aitens individuais, de

forma a se obter um baseline utilizado para medir o desempenho do projeto.

As entradas da orcamentacdo incluem, além das estimativas de custo e da EAP, o
cronograma do projeto, com suas datas de inicio e término. O cronograma € fundamental
para a alocacdo dos custos no tempo de duragdo do projeto. As ferramentas utilizadas

nesta etapa sdo as mesmas utilizadas da etapa anterior.

A saida da orcamentac&o é a baseline do custo, que é o orgamento descrito ao longo do
periodo de execucdo do projeto. A baseline serve para a medicdo e monitoragdo do
desempenho do projeto no que se refere a custos. Dependendo da magnitude do projeto,
ele pode possuir mais de um basdline, medindo diversos aspectos do desempenho do
custo. O basdline é desenvolvido através da totalizacdo das estimativas de custo por

periodo, e em geral possui a forma de uma curva-S (Figura 3).




21

Fluma de

‘Walores Caina
B ourndados Esperada \

Ba=dine da
Perormance
do Custo

Ternpo

Figura55 - Apresentacao ilustrativa do baseline do custo (PMBOK, 2000)

2.3.4. Controledos custos

O controle de custos inclui influenciar os fatores que ateram as metas de custos de
forma que estas alteracOes sejam benéficas, determinar as alteragdes ha meta de custo e
gerenciar as mudancas reais quando €las surgirem. Ele inclui também descobrir as
causas das variagOes, tanto positivas quanto negativas. Para isso, deve estar fortemente
integrado com outros processos de controle. Suas atividades incluem:

monitorar o desempenho do custo para detectar variacoes;
registrar as mudancas corretamente no baseline;
impedir a inclusdo de mudangas irregulares no baselineg;

informar as partes envolvidas sobre as mudangas realizadas.

As entradas para o controle de custos, além da baseline do custo e do plano de
gerenciamento do custo ja descritos, sao os relatérios de desempenho e as requisicdes de
mudanca. Os elatérios consistem de documentos que informam o desempenho dos
custos, ou sgja, quais orcamentos estédo sendo alcancados ou ndo. As requisicoes podem

ocorrer de diversas formas, e podem requerer um aumento ou diminuigdo do orgamento.
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As ferramentas utilizadas nesta etapa sao:

Sstemas de controle de mudanca de custo: define todos os procedimentos
através dos quais se pode alterar a baseline do custo. Nele estdo inclusos manuais
de procedimentos e sistemas de acompanhamento, além de uma descricéo dos
niveis hierarquicos pelos quais uma mudanca precisa passar para ser autorizada.

Medidas de desempenho: auxiliam na avaliagdo da magnitude das variagles, que
€ um passo importante juntamente com a andise das origens dessas variacoes

para a determinacéo da necessidade de agdes corretivas.

Plangjamento adicional: que é necessario ja que a maior parte dos projetos ndo
se desenvolve conforme o plangado. Esse replangamento pode exigir novas
estimativas, revisdes das estimativas anteriores ou até mesmo uma andlise de

abordagens aternativas.

Ferramentas computadorizadas. softwares e planilhas sdo utilizados
freqlentemente no acompanhamento de custos e comparacdo do planejado com o

realizado, e para prever as consequiéncias de mudancas.

Como saida principal do cortrole de custos, temos as estimativas de custo revisadas, que
€ um resumo das modificacdes nos custos. As partes influenciadas por essas mudangas
devem ser notificadas, e os gjustes necessarios devem ser feitos em outros aspectos do

plano geral.

Outras saidas sdo as atualizagdes do orcamento, as acdes corretivas e a estimativa na
conclusdo (EAC - estimate at completion). As atualizagOes representam mudancas na
baseline aprovado, normamente feitas somente em caso de mudanca no escopo do
projeto. Caso essas atualizagbes sgjam muito grandes, pode ser necessario um

replanegjamento da baseline. As acfes corretivas sdo quaisquer agdes tomadas para que o
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desempenho do projeto atinja ou mantenha-se dentro de seus valores esperados. A
estimativa na conclusdo € uma pevisdo do custo total do projeto baseado em seu
andamento até 0 momento. Para isso, sdo utilizadas comumente trés variagdes do EAC,

gue analisam o custo real até a data, mais algum fator de gjuste.

Por fim, temos como Ultima saida deste processo as lighes aprendidas, que devem ser
documentadas juntamente com as causas de variagOes, agOes corretivas, etc. para

servirem de base historica a ser utilizada em outros projetos da organizagao.

Dada uma visdo geral do processo de gerenciamento de custos de um projeto,
entraremos agora em detalhes sobre algumas caracteristicas que devem ser levadas em

conta em sua contabilizacao.

2.4. A contabilidade de custos

A contabilizacdo dos custos surgiu da necessidade de apuracdo de resultados do periodo,
gue data da Era Mercantilista. Era baseada praticamente na avaliacdo de estoques, e foi
evoluindo gracas ao aparecimento de novos cendrios, com O aparecimento de

instituicdes financeiras, Imposto de Renda e o desenvolvimento do setor de servicos.

Dadas as necessidades atuais de informacfes para controle e tomada de decisdes, 0s
sistemas de custo evoluiram muito desde suas primeiras utilizagdes como instrumento de
avaliacdo de estoques. Entretanto, conforme MARTINS (2000), a implementacéo de
sistemas de custos ndo garante resultados imediatos, pois nenhum sistema é capaz de
resolver todos os problemas, e para que ele se torne uma ferramenta Util, € necessario
tempo para seu desenvolvimento.

O mesmo autor também destaca a importancia das pessoas para 0 bom funcionamento de
qualquer sistema. E essa importancia € ainda mais acentuada no caso daquelas

envolvidas nas fases iniciais de coleta de dados, que muitas vezes possuem um nivel de
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gualificagdo menor e sd0 mais avessas a burocracia. 1sso porgue a qualidade dos dados
processados pelo sistema nunca € melhor do que a qualidade dos dados coletados (pode
ser pior caso hgja perda ou mau tratamento das informagdes). Assim, é necessario que o
sistema de custos implantando inicialmente sgja simples e sgja dado um treinamento,

paraevitar uma eventual rejeicéo.

A avdiacdo custo-beneficio de um sistema de custos é dada pela avaliacdo da
importancia das informagdes geradas. Cada informagdo provoca um gasto, e por isso é
preciso saber quais informagdes sdo reamente importantes e fazem jus ao que € gasto

para obté las.

Os custos podem ser divididos de acordo com suas funcfes, que sdo a de avaliacdo de
estoques, tomada de decisdo e controle. Os custos para avaliagdo de estoques ndo seréo

muito enfocados neste trabalho, por ndo estarem diretamente ligados a sua proposta.

2.4.1. Classificagdo dos custos

Os custos podem ser classificados de forma a facilitar suas andlises. Uma primeira
classificacdo é em relacdo a forma como esses custos podem ser apropriados aos
produtos: caso isso possa ocorrer de maneira direta, através de alguma medida de
€oNsuMmo, esses custos sdo chamados de custos diretos. Em contrapartida os custos
indiretos sd0 aqueles que ndo podem ser apropriados diretamente (também se
enquadram nessa classe os custos que apresentam dificuldades de medicdo ou que néo

possuem certa relevancia).

Outra classificagdo muito utilizada de custos é a de custos fixos e variéveis. Eles sdo
classificados desta forma de acordo com sua variagdo ou ndo com relacdo ao volume de
itens produzidos. Assim, matérias-primas sdo custos variavels, enquanto o aluguel € um

custo fixo.
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2.4.2. Custos para decisao

Conforme MARTINS (2000), parafins de analise e tomada de decisdo, um conceito que
pode ser utilizado para solucionar o problema da atribuic¢éo dos custos indiretos fixos é a
margem de contribuicdo. Os custos indiretos variaveis podem ser alocados sem muitos
problemas. Ja os fixos, devido a sua total independéncia dos produtos e volumes, o que
faz com que seu valor unité&rio sga dependente da quantidade produzida, e da utilizagcdo
de critérios de rateio, que podem gerar resultados muito diferentes dependendo do

critério escolhido, sdo de dificil tratamento.

O conceito de margem de contribuicéo por unidade € a diferenca entre a receita e o
custo variavel de cada produto. Assim, ela representa o real valor que cada unidade do
produto realmente traz a empresa, ja que é calculado a partir de receitas e custos que
podem ser atribuidos ao produto sem deixar duvidas. Incentiva-se entdo a producéo de
itens com maior margem de contribuicdo. Com a utilizagdo desse conceito, elimina-se o
problema do tratamento dado aos custos fixos indiretos, ja que eles sdo colocados a parte
da andlise. Da margem de contribui¢do total dos produtos (ou sgja, as margens unitarias
vezes as quantidades vendidas), subtrai-se o valor dos custos indiretos fixos e temse 0

lucro.

A margem de contribuicdo nos permite fazer andlises sobre as quantidades de cada
produto que devemos produzir para obtermos melhores resultados. Devemo-nos atentar
a0 detalhe de que, havendo limitacdo na capacidade de algum recurso produtivo (uma
matéria-prima comum ou quantidade de horas- méguina disponivel), devemos proceder a
uma andise da margem de contribuicdo por fator limitante da capacidade de forma a
maximizar o lucro da empresa. Caso haja diversos fatores limitantes, devemos recorrer a

model os mateméti cos para obtermos a melhor combinagdo de produtos.

A aocacdo dos custos indiretos fixos também deve se feita tendo como base a

guantidade de horas- méguina utilizadas para a producéo de cada produto, de forma a ndo
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distorcer os resultados encontrados até o momento. Quando fazemos isso, encontramos
também o lucro por horamaquina, proporcional a margem de contribuicdo por hora

méquina. Acabamos assim por eliminar o efeito do rateio.

2.4.3. Custos para controle

Conforme MARTINS (2000), “controle significa conhecer a realidade, compara-lacom
0 que deveria ser, tomar conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e tomar
atitudes para sua correcdo”. Ele afirma também que, por mais eficiente que sgja, um
sistema de custos nunca serd suficiente para que uma empresa tenha controle sobre eles,

mas que ele € um requisito necessario para este controle.

A funcdo primaria do sistema de custos é a descric¢éo do que ocorre na empresa. Por isso,
ele muitas vezes € mal visto pelos funcionarios, que o percebem como uma forma de

controle por parte da mesma, ainda que o sistema ndo tenha essa finalidade. Esse
comportamento se agrava ainda mais quando o desempenho dos funcionérios € analisado
através desse sistema. Por isso, sua implementacdo deve ser um processo gradual, a ser

executado paralelamente a uma conscientizagcdo e educacdo dos funcionarios.

Quando falamos de custos para controle, sua andlise por departamento, ao invés de por
produto, € mais logica. 1sso porque em geral ha pessoas responsavels por departamentos,
e ndo por produtos (sendo que estes em geral passam por diversos departamentos). Neste
ponto, podemos ainda analisar esses custos apenas olhando para os custos diretos
alocados ao setor, ou pelo custo total, que € equivalente ao custo direto mais uma parte
rateada de custos de outros departamentos. MARTINS (2000) sugere que se trabalhe

utilizando a primeiraforma, ja que sabemos das distorgdes que o rateio pode causar.

Tendo isso em vista, 0 préximo passo é fazermos uma distingdo entre custos
controlaveis e ndo controlaveis. Os custos controlaveis estdo sob responsabilidade e

controle de uma determinada pessoa responsavel por aquele setor e os ndo controlavels
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ndo. (Por exemplo, o saléario desta prépria pessoa responsavel por esse setor pode ndo ser
de sua responsabilidade, sendo fixado pela alta diretoria da empresa) Assim, na medida
do possivel (alguns custos podem gerar discussdes a respeito de serem controlaveis ou
ndo), esses custos devem ser visudizados separadamente nos relatdrios dos

departamentos.

Dados os custos atribuidos a cada setor e a parte deles sob responsabilidade do
responsavel pelo setor, podemos fazer as comparactes dos custos reai's com 0s previstos.
Identificados os itens de custos que geraram variagOes, devem ser tomadas medidas

corretivas com relagdo aos mesmos.

As comparages podem ser feitas em relagdo a resultados de meses passados, ou em um
caso um pouco melhorado, com estimativas feitas a partir de técnicas ja descritas em
itens anteriores. Deve-se lembrar que o nivel de detahe e os critérios usados no
acompanhamento dos custos devem ser os mesmos da contabilizacdo real dos mesmos,
para que as comparacles tenham sentido. Assim, se utilizamos uma estrutura contabil
gue nos da os custos por natureza, departamento e entdo por produtos, devemos utilizar

esta mesma classificago para estimar os custos que seréo comparados posteriormente.

2.4.4. Custo-padrao

Segundo MARTINS (2000), a forma mais eficaz de exercer o controle de custos é
através do custo-padrdo. O conceito de custo-padréo ideal, que é aquele calculado
admitindo o minimo de perdas possiveis, considerando 100% da capacidade da empresa
sendo utilizada, etc. esta em desuso, podendo apenas ser utilizado como meta de longo

prazo para a empresa.

Por outro lado, o custo-padrdo corrente fixa metas de curto prazo considerando as
deficiéncias existentes na empresa que ndo podem ser modificadas em curto periodo de

tempo. Ou sgja, € um valor dificil de ocorrer, mas nd impossivel como o ideal. Ele
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também difere do custo estimado, exigindo um estudo mais elaborado dos recursos da
empresa ao invés de ter o histérico de custos como base. Assim, a partir de agora neste
trabalho sera utilizado apenas o custo-padréo corrente (referido apenas como custo-

padréo).

O custo-padr@o supera 0 custo estimado em eficiéncia, pois os levantamentos
necessarios para sua elaboracdo nos permitem apontar ineficiéncias e defeitos no
processo produtivo. Seu objetivo é estabelecer um patamar de comparagdo com 0s
custos reais incorridos em um certo periodo, ndo devendo ser confundido com um
método de apuracdo desses custos. De fato, ele so tera um uso eficaz caso se tenha um

bm sistema de custos reais.

O estabelecimento de um custo-padréo é sempre mais oneroso a empresa, ho que se
refere a0 trabalho necess&rio. Ele causa também um efeito psicolégico sobre os
funcionérios, que pode ser positivo ou negativo, dependendo da forma como ele é
tratado. Tudo depende do grau de envolvimento do pessoal em sua fixacéo, e do grau de

dificuldade que sera atribuido a esse custo.

Um custo-padréo visto pelos funcionarios como impossivel de ser alcangado criara uma
situacdo psicoldgica amplamente desfavorével. Além disso, para 0s responsaveis pela
andlise dos custos, eles representardo valores relativos absurdos, que acabardo por
desmotiva-los. Mesmo a alta administracdo passard a ver os relatérios de custos como

algo sem importancia.

Assim, a fixacdo deste custo-padrdo é fundamenta para o bom funcionamento do
sistema como um todo, e ela depende da seriedade dada pela empresa para esta atividade.
Para isso, € preciso que os escaldes mais atos estggam conscientes da importancia do
sstema de custos. Lembrando que mais do que para 0s custos em S, devem ser
determinados valores-padréo para o controle sobre as quantidades fisicas de materiais,

para que a empresa possa fazer andlises realmente vélidas.




29

A fixacdo de padrbes de quantidades fisicas deve ser um trabalho conjunto da
contabilidade de custos com a engenharia de producdo, ja que a primeira nao
necessariamente possui todos os conhecimentos técnicos requeridos para a determinagdo
destes padrbes. Esses padrOes ndo precisam existir para toda a empresa, devendo a
administracdo determinar quais os quesitos que devem ser controlados. Além disso, é
recomendada uma implantagdo gradual de um sistema como este, para que 0S erros
possam ser corrigidos enquanto ele ainda é de porte menor. Por fim, este sistema deve
ser dinamico, sendo revisto periodicamente devido ao constante desenvolvimento de
novas tecnologias que podem gerar diferentes patamares.

O custo-padrdo estd intimamente ligado ao orcamento, podendo mesmo servir de base
para 0 mesmo, dado um volume de produc&o requisitado. Entretanto, como ele € fixado
supondo melhorias (ainda que pequenas) no processo produtivo, ele pode ser um pouco

rigoroso. Assim, é ideal que ele sgja utilizado em conjunto com outras técnicas.

As variagdes de preco representam outro problema para a fixagdo do custo-padréo. Ha
diversos tratamentos que podem ser dados a esses custos para adequa- |0s a essa variagao,
desde estimar pregos para os préximos periodos até a fixagdo em moedas ficticias, ou em
dblares ou euros. Deve-se lembrar que os custos devem ser trazidos ao seu valor

preserte antes da transformagédo em outras unidades monetéarias.

Por dltimo, o custo-padrdo pode ou ndo fazer parte da contabilidade da empresa. No
caso de se inserir este valor na contabilidade, além da andlise em busca de origens e
correcOes para as divergéncias, € preciso definir o tratamento contabil a ser dado a estas

divergéncias.

24.5. OABC

O ABC (Activity-Based Costing) € uma metodologia de custeio que procura reduzir as

distorcOes causadas pelo rateio dos custos indiretos. Apesar de poder ser aplicado
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também no tratamento dos custos diretos, € no tratamento dos custos indiretos que ele

representa uma diferenca fundamental .

Para isso, 0 ABC faz uso de direcionadores (drivers) de primeiro estagio (ou de
recursos), que relacionam os recursos as atividades, e de segundo estagio (ou de
atividades), que explicitam o consumo das atividades pelos produtos.

Uma atividade representa uma combinagdo de recursos, sejam eles humanos, materiais,
tecnol 6gicos ou financeiros, utilizada para produzir bens e servigos. Seu custo € a soma

dos sacrificios necessarios para desempenhéa-la

A primeira etapa do ABC ¢ a atribui¢do dos custos as atividades. Segundo MARTINS

(2000), atribuicéo deve ser feita segundo a seguinte ordem de prioridade:

1. Alocacdo direta: identificacdo clara e direta dos itens de custos com as atividades.
Pode ocorrer com salérios, material consumido, etc.;

2. Rastreamento: alocac8o dos custos através de uma relacdo de causa e efeito,
expressa por um direcionador de recursos. Exemplos desses direcionadores:

nimero de empregados, tempo de méo de obra, quantidade de Kwh, etc.;

3. Rateio: utilizado apenas em Ultimo caso, € uma alocacdo baseada em critérios
estabel ecidos sem as relagdes apontadas anteriormente. Por exemplo, utilizar as
horas-maguina para alocar todos os custos de producdo, inclusive aqueles que

nao tém relacdo nenhuma com esse critério.

A determinagao de centros de custos representa uma evolucdo em relagdo aos sistemas
tradicionais de custos. Tais centros podem exercer uma atividade, multiplas atividades
ou apenas parte de uma atividade. Para analisarmos a conveniéncia da subdivisao desses

centros, € preciso analisar 0 escopo do projeto, arelacéo custo-beneficio, etc.
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A maior contribuicdo do ABC esta nos direcionadores de custos. Tais direcionadores
identificam a maneira como os produtos consomem as atividades, e servem para custei

los.

Uma segunda geragdo do ABC surgiu com o intuito ndo so de custear os produtos para
avaliacao de estoques, mas para possibilitar uma gestdo de custos. 1sso ocorre através de
uma visdo horizontal proporcionada por ele, que capta os custos dos processos pelos

guais passam os produtos, distribuidos nos diversos departamentos funcionais.

Por analisar processos, aimplementacéo de um sistema ABC pode acabar levando a uma
reengenharia de processos. O contrario também pode ocorrer, sendo que um estudo de
reengenharia pode requerer a selecdo de direcionadores de custo para custear as
atividades. Desta forma, a implementagdo do ABC pode gerar economias que
justifiguem seu investimento, necessitando porém que as pessoas estejam dispostas e

motivadas para realizar essas mudancas.

Um complemento ao ABC pode ser uma andlise de valor das atividades, sendo que sua
proposta é classifica- las em atividades que agregam ou ndo valor acs clientes. Apesar de
ser um julgamento um tanto quanto subjetivo, ha atividades para as quais ha um

consenso sobre agregarem valor ou héo.

2.5. Benchmarking

Conforme SLACK (1997), o benchmarking € uma abordagem utilizada inicialmente por
algumas empresas para comparar suas operacbes com as de outras companhias. A
evolucdo do termo se deu de tal forma que hoje ele ndo € mais restrito somente as
operacOes de manufatura ou as organizagdes manufatureiras, sendo aplicado em diversas
areas funcionais de diversos setores, inclusive bancos e outros servicos. Além disso, seu
uso restrito apenas por especiadistas e consultores também foi abandonado, passando a

envolver todo o pessoal da organizagao.




32

Podemos classificar os diversos tipos de benchmarking da seguinte maneira:

Internos ou externos, de acordo com a origem do parédmetro de comparacéo,
podendo este ser uma parte da mesma organizacdo (como uma outra planta da

mesma empresa por exemplo) ou com partes de outras organizagoes,

Competitivo ou nao-competitivo, sendo que o primeiro refere-se a comparagtes
com empresas que sd0 concorrentes diretas nos mesmos mercados da
organizagao em questao;

De desempenho, quando sdo comparados niveis de desempenho em diferentes
operagoes, por exemplo uma comparacdo entre o custo de producéo (ou a
gualidade ou confiabilidade, etc.) de um determinado bem com outras

organizagdes de mesmo porte;

De praticas, quando se comparam as préticas operacionals, ou sga, a forma
como se fazem as coisas. Por exemplo, comparar os procedimentos de controle
de estoques utilizado atualmente na empresa com outras visando aprender

préticas que poderiam ser adotadas pela prépria organizagéo.

Além do estabelecimento de padrdes para comparagdo de desempenho, o benchmarking
deve ser encarado como um estimulo a criatividade, na medida que envolve a pesquisa
de novas idéias e praticas que possam ser adaptadas. Entretanto, ele ndo deve ser
encarado apenas como a copia de operacfes de outras organizagdes, mas sim como
instrumento utilizado para reforcar as contribuigcdes diretas de cada operacdo para o
aumento da competitividade da organizacéo. 1sso porque muitas empresas consideram o
processo de olhar para diferentes partes de S mesmas ou para outras empresas
fundamental para compreender as necessidades de mercado que uma operacdo esta

tentando satisfazer, aém das praticas que estéo sendo utilizadas para satisfazé-las.
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O processo de benchmarking mais conhecido é o da Rank Xerox, ocorrido na década de
80, e que surgiu da ameaca representada pelas companhias copiadoras japonesas. Os
resultados chocaram a empresa, a0 descobrirem que suas rivais estavam vendendo
maquinas ao prego de custo da Xerox. Ao realizar obenchmarking, a empresa obteve as

seguintes conclusdes:

A primeira fase é fundamental para 0 sucesso de todo o0 processo, pois é
necessario identificar objetivos realisticos, atingiveis e ainhados as prioridades
do negécio;

Para que se possa comparar 0S processos Com outras empresas, um pré-requisito

€ compreender bem 0s proprios processos,

Iniciar a busca por informagdes com aquelas que estdo mais facilmente
disponiveis, como por exemplo as que sGo de dominio publico. Baancos

publicados, revistas, etc. podem ser fontes Uteis de informag&o.
Ao requisitar informacfes de outras empresas, é necessaria muitacautela. Como
regra geral, ndo se devem fazer perguntas que vocé ndo gostaria que lhe fizessem

em relacdo a sua empresa.

O esguema ha proxima pagina mostra o processo de benchmarking da Xerox.
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Figura 66 - O processo debenchmarking da Xerox (SLACK, 1997)
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2.6. A implementacéo de mudancgas

A implementacdo de modificagcBes nos processos de uma organizagdo € em geral uma
tarefa érdua. Diversos fatores contribuem para sua rejeicdo por parte dos funcion&rioss,
incluindo a aversdo a mudancas natural em diversas pessoas, 0 medo do que sua rotina
de trabalho sga prejudicada de alguma forma, o esforco adicional necessario a sua
implantagdo, etc. Essa rejeicdo € ainda maior visto que as mudancas implementadas

dificilmente trazem resultados tangiveis e de impacto significativo.

Em gera, sdo utilizados procedimentos para a implementacdo de um programa de
mudangas especificos para cada caso. No entanto, ha alguns fatores que influenciam em
Seu sucesso, e eles serdo descritos aqui tendo como base caracteristicas da
implementacdo do TQM (Total Quality Management — Gerenciamento da Qualidade
Total) em uma empresa sugeridas por SLACK (1997).

Elaboracdo de estratégia

A estratégia serve como guia durante 0 processo, estando alinhada com os propdsitos
estratégicos da organizacao e fornecendo os objetivos e linhas de acdo do programa a ser
implementado. Ela aborda aspectos como prioridades competitivas da organizacéo (e as
contribuicbes do programa de melhoria para aumentar competitividade), as
responsabilidades da cada uma das partes da mesma, os recursos disponiveis para o

programa e a abordagem geral e filosofia da empresa.

Apoio da alta administracéo

Um fator crucial para o sucesso do programa € o entendimento, apoio e lideranca da alta
administracdo. Seu papel vai aém da alocagdo de recursos para o programa, devendo ela
estabelecer prioridades para toda a organizagcdo. Caso ndo demonstre comprometimento

com 0 programa, o resto da organizacdo dificilmente se demonstrara disposta a realizé-lo.
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Grupo de comando

Um grupo de comando é formado para plangjar a implementacdo de um programa,
assegurando também seu funcionamento crescente e auto-sustentado. Sua importancia
em geral vai diminuindo ao longo do tempo, conforme o programa € incorporado a
rotina da organizacdo. As tarefas desempenhadas pelo grupo envolvem plangar a
direcéo global do programa em termos de seus objetivos, controlar seu cronograma de
implementacdo e monitorar seu andamento em geral, assegurando que a experiéncia e
aprendizagem adquiridas no desenrolar do processo sgjam documentadas para uso futuro.

Reconhecimento

Muitas pessoas se sentem gratificadas apenas por participarem do processo de
implementacdo de um programa de melhoria. Entretanto, o reconhecimento formal do
sucesso deste programa destaca sua importancia e recompensa o esforco e iniciativa de
seus participantes. Esse reconhecimento € peca fundamental para que os funcionarios se
sintam motivados a melhorarem constantemente 0s processos da empresa.

Treinamento

Muitos dos programas bemsucedidos contam com a presenca de um gerente de
treinamento, visto que eles em geral implicam diversas mudancas nos procedimentos
rotineiros dos funcionarios. Esta presenca é importante, pois além da mudanca nestes

procedimentos, pode ser necessaria uma mudanca na atitude dos mesmos.

Como colocado anteriormente, estes fatores que influenciam no sucesso da
implementaco de um programa de melhoria foram adaptados de um roteiro de
implementacdo de um programa de TQM. No proximo capitulo encontra-se uma
descricdo dos processos da empresa a serem andisados e dos problemas neles

encontrados, para no capitulo seguinte utilizarmos a base tedrica apresentada no capitulo
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atual na elaboracdo de sugestGes para a empresa. Os fatores apresentados neste Ultimo
item (2.6) serdo entdo utilizados na descricdo de um plano de implementacdo destas

sugestoes.
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3. ANALISE DA SITUACAO ATUAL

E feita agora uma descricdo do processo pelo qual passa um programa dentro da
empresa, desde suaidéainicia até o acompanhamento dos seus custos em sua fase final.
Um programa é considerado aqui como parte de um projeto (por exemplo, um certo
modelo de veiculo a ser produzido para o mercado externo € um projeto, que pode ter
um programa de mudanca de lanternas, inclusdo de air-bags ou teto solar, etc.) Em
seguida, uma descricdo mais detalhada sera feita com relacdo ao processo de custeio,
gue é o avo de estudo deste trabalho. Por fim, é apresentada uma anélise dos problemas

encontrados ao longo do processo e de suas possivel's causas do ponto de vista do autor.

3.1. Descrigao geral do processo

A descricdo do processo apresentada esta baseada no envolvimento diario do autor com
parte dos procedimentos, além de informagdes obtidas de outras pessoas envolvidas nas

demais etapas.

O processo € desencadeado por uma nova idéia de produto, que muitas vezes é gerada
pela area de Estratégia do Produto e Marketing (apesar de poder surgir de qualquer outro
departamento), de acordo com sua visdo de necessidades e oportunidades latentes de
mercado. Essas idéias normamente consistem de modificagbes em veiculos atuais. Tém
sido feitas freglentemente pequenas ateracbes em veiculos de um ano para outro,
gerando os Model Year's, que sdo veiculos com caracteristicas especificas do seu ano de
fabricagdo (MY 2002, MY 2003, MY 2004, etc.), dém de facelifts, que consistem em
mudancgas um pouco maiores, normalmente envolvendo os para-chogues ou as lanternas

do carro.

Essas idéias sdo oficializadas pela area de Plangjamento da Tecnologia do Produto, que
as transforma em especificagdes. (Algo semelhante a EAP descrita no PMBOK, 2000, p.

54) Essas especificagdes sdo encaminhadas para a Engenharia de Pré-Desenvolvimento
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de Veiculos (ou simplesmente Engenharia Avancada), que as avdia e gera um
documento de cardter mais técnico, contendo uma lista de pecas que precisardo ser
desenvolvidas para 0 programa, denominado Descricdo Técnica do Produto. Esse
documento é encaminhado as engenharias e a coordenacéo, e € a base utilizada @raa

confeccdo dos custos de engenharia

De posse deste documento, cada grupo de engenharia é responsavel pela elaboracéo do
custo de engenharia, que € uma planilha contendo uma estimativa do custo que este
projeto ira acarretar para seu grupo, aém de uma descricéo geral da origem destes custos
e uma caendarizacdo dos mesmos (também chamada de timing, é o posicionamento
destes custos ao longo dos anos de duragéo do projeto). Esses custos referem se apenas
a0 desenvolvimento dos projetos (elaboracdo de desenhos, andlises técnicas, pecas
protétipo, etc.), ndo abrangendo os custos de manufatura envolvidos caso se decida pela
producdo na linha de montagem. A previsdo desses custos fica a cargo de outros
departamentos.

Esses custos sdo entregues a Coordenagdo, que tem como fungdo consolidar as planilhas
de custo de engenharia recebidas em uma Unica, que é apresentada a geréncia e levada as

reunides da Diretoria de Tecnologia do Produto para aprovacdo do programa.

Nas reunides, a Diretoria analisa os custos do programa, tanto os de desenvolvimento
guanto os de manufatura, e os confronta com as estratégias estabelecidas e informacdes
sobre volume de vendas previsto obtidas pelo marketing. Caso o programa nédo sgja
aprovado, ele pode ser descartado completamente ou revisado, talvez com agumas
mudancas que visem reduzir seu custo. Se for aprovado, ele é incluido no orcamento que
serd requisitado para os anos seguintes. O fato de ser incluido nesse or¢camento nédo
significa que os setores receberdo 0S recursos NEecessarios para sua execucdo, pois o

orcamento total ainda passara por uma aprovacao da Controladoria.
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Sendo o projeto aprovado, 0 controle de seus custos é realizado pela Controladoria.
Entretanto, havia muitas reclamacfes provindas da mesma de que os gastos estavam
fregUentemente excedendo o orcamento previsto. Essa € a principal razéo da criacéo do
grupo de Coordenacao, que tem como fungdo primaria a manutencdo de um controle de
custos interno a area de engenharia para permitir um acompanhamento mais detalhado e
respostas mais répidas para essas reclamagdes. As atividades desse grupo seréo mais
bem detal hadas a seguir.

3.2. Detalhamento da atividade a ser analisada

Para estudarmos o processo de elaboragdo e controle do custo de engenharia, €
necessaria uma descricdo mais detalhada de como ele é feito hoje. Essa descricdo sera
feita baseando-se em informagOes obtidas em entrevistas com o0s engenheiros
responsdveis pela elaboracdo dos custos de engenharia e com funcionarios da

Coordenagdo, dém da vivéncia do autor nesta &rea durante o periodo de estégio.

A elaboracéo do custo de engenharia de um determinado programa normalmente fica
sob a responsabilidade de um engenheiro e de seu supervisor. Dependendo das
caracteristicas especificas de cada projeto e de cada grupo de engenharia, 0 custo pode
ter de ser elaborado por mais de um engenheiro. O custo sempre € enviado somente apos
a assinatura do supervisor encarregado daquele grupo de engenharia.

Como ja descrito, a base para a elaboragdo do custo de engenharia é a Descricao Técnica
do Produto, fornecida pela Engenharia Avancada. Nesse documento estdo relacionadas
todas as pecas novas que devem ser confeccionadas, divididas por grupo de engenharia.
Ao receber esse documento, cada engenheiro deve estimar o quanto de cada recurso ele

gastara no desenvolvimento e confeccdo destas pecas, além de valores monetérios destes
recursos.
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O formato bésico da planilha que cada Engenharia deve entregar com os custos totais é o
mesmo para todas as areas. Essa planilha que é entregue pelo engenheiro a coordenacéo
€ dividida em duas partes. méo-de-obra e diversos. A méo-de-obra é subdividida em
mensalistas e horistas, e em funcionérios efetivos e terceiros. “Diversos’ inclui desde
pecas protétipo e gastos com viagens até quantidade de veiculos necessaria para testes
de cada area. Os campos incluidos em “Diversos’ nem sempre s80 0S mesmos para todas
as engenharias, mas esta sendo feito um trabalho que visa padronizar esta planilha para
facilitar o trabalho da coordenacdo. Em anexo a essa planilha, muitos engenheiros
entregam também outras planilhas contendo as justificativas dos valores apresentados
(nem todos os engenheiros o fazem). Essas justificativas para 0s custos so apresentadas

de um jeito diferente por cada engenharia.

Para preencher os campos da planilha de custo de engenharia, os engenheiros estimam a
guantidade de horas que cada categoria de funcionario (mensalista, horista, mensalista
terceirizado e horista terceirizado) deve gastar em atividades para o programa. As
atividades de cada grupo sdo diferentes. Os mensalistas normalmente se encarregam de
atividades como andlises das pegas novas, atualizagdes de listas de pegas, participacdo
em reunides e acompanhamento do programa, etc, enquanto os horistas realizam
trabal hos nos préprios veicul os protétipos, cuidando da fabricacdo e montagem de pecas
para testes. Mesmos os mensalistas terceirizados normamente cuidam de atividades
diferentes dos mensdistas efetivos, sendo que os primeiros normamente sdo

especialistas em modelagem e desenho das pecas nos computadores.

Cada area de engenharia utiliza seu préprio méodo para a determinagdo das horas
necessarias, muitas vezes utilizando para isso 0 bomsenso dos engenheiros. A excecéo é
a Engenharia de Seguranca Veicular, que possui uma regulamentacdo de testes para cada
tipo de programa que deve ser atendida, fazendo com que a quantidade de horas se torne
mais padronizada. Entretanto, mesmo para engenharia, séo feitos gustes baseados

no bom senso dos engenheiros responsaveis.
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A previsdo de gastos diversos normamente € composta de pecas protétipos e
ferramentas, sendo realizada através de consultas a fornecedores. Gastos com viagens
s80 cal culados baseando-se em algumas tabel as disponibilizadas pela propria empresa na
rede interna, e outros custos diversos sdo estimados de acordo com o bomsenso dos

engenheiros.

O controle dos gastos realizados para comparacdo com o orcamento € feito internamente

na érea de desenvolvimento através de dois sistemas:

O SAP (Sistema de Apoio a Producéo), que € um banco de dados contendo os
gastos de toda a empresa, incluindo a &ea produtiva, engenharia e
desenvolvimento, marketing, RH, etc. Ele foi implementado na empresa ha
apenas quatro anos, e nele estdo discriminados todos os gastos realizados até o
momento e o orcamento anua disponivel para cada centro de custo. (No caso da
area de desenvolvimento, cada Engenharia representa um centro de custos, com
orcamento e gastos préprios.) Cada gasto € alocado a um centro de custo e aum
projeto. No caso da Engenharia de Protétipos, a maior parte dos gastos é
referente a material experimental (pecas usadas para construcéo de prototipos e
realizacdo de testes) e mao de obra (saéarios, encargos, pagamento de horas
extras, etc.), sendo que estes dois itens representam juntos mais de 90% do total
gasto. Outros gastos menores incluem gasolina, manutencdo dos veiculos,
treinamento de funciondrios, etc. A maior parte dos custos indiretos (energia,
agua, IPTU, etc.) apesar de serem alocadosa Engenharia, ndo sdo considerados
na elaboracdo de seu orcamento, sendo contabilizados a parte Para os custos
indiretos que sdo aocados as Engenharias, ha um tratamento especial, como por
exemplo aocalos a uma das Engenharias e aumentar o orcamento desta
engenharia em especifico para cobrir esse custo extra. Esse tratamento sera mais

discutido adiante.
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O sistema interno (da Engenharia apenas) de controle de horas trabalhadas é
outro banco de dados no qual os proprios funcionarios lancam as horas
trabalhadas (tanto horas normais quanto horas extras) no més e as alocam aos
projetos. Assm como o SAP, é também um sistema recente. As horas nele
langadas servem de base para um relatério que é enviado a Controladoria para o
controle de horas utilizadas em cada projeto, além do controle de horas extras. A
Controladoria ndo tem acesso a esse sistema, sendo que o relatério que elarecebe
pode estar diferente das horas reamente lancadas no sistema, caso se alterem
esses valores.

O controle interno dos gastos é realizado pela Coordenacdo, ou sgja, assm como esse
grupo, é uma atividade bem recente. E funco da Controladoria manter o controle sobre

0s valores gastos nos proj etos.

Esse controle é feito pela Controladoria baseando-se em um orcamento que € fechado no
comeco do ano, tendo como base os custos de engenharia Ou segja, ele deveria
corresponder & somatdria dos valores previstos para a realizagdo dos programas que
serdo executados durante o ano. (Veremos mais adiante que issO ndo acontece
exatamente desta forma) Os or¢camentos sdo separados por Engenharia e dentro de cada
Engenharia por projeto, para que se possa ter uma comparacdo com o valor gevisto no

custo de engenharia.

Na péagina seguinte, € apresentado um fluxograma do custeio de um programa. Observa-
se que nele ndo esta inclusa nenhuma participacdo da Controladoria, que ndo interfere no
processo até que o programa seja aprovado pela Diretoria de Tecnologia do Produto,
guando entdo passa a fazer parte dos projetos que devem ser levados para a confecgdo do
orcamento. O orcamento é negociado com base nos custos de engenharia dos programas

aprovados pela Diretoria.
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3.3. Problemas encontrados

Apo6s uma andlise do processo mais detalhada, serdo colocados agora os problemas
encontrados. Como o tema abordado aqui é a gestdo do custo de programas e projetos,
utilizaremos como base para a explanagdo destes problemas a sequéncia de
gerenciamento de custos de um projeto descrita no PMBOK (2000). As duas primeiras
etapas, Plangjamento dos Recursos e Estimativa dos Custos, foram agrupadas em um

Unico item devido a simultaneidade com que sdo realizadas na empresa.

3.3.1. Plangjamento dos recursos e estimativas dos custos

O plangiamento dos recursos e a estimativa de custos s80 as etapas fundamentais do
gerenciamento de custos de um projeto, de onde saem as informagdes que subsidiam as
etapas seguintes. Para a empresa, eles sdo importantes também no processo de tomada
de decisdes.

No processo estudado, vemos que estas etapas equivalem a atividade de elaboracéo dos
custos de engenharia pelas areas envolvidas no projeto. Na elaboracdo destes custos, 0s
Engenheiros sdo responsaveis tanto pela estimativa dos recursos quanto por fornecerem
valores, que sdo obtidos através de alguns padrdes estabelecidos pela fébrica e por

consulta a fornecedores.

Primeiramente, vemos que a capacidade de méo de obra das Engenharias ndo € levada
em consideracdo nessas etapas de plangjamento. Sabe-se quantos funcionérios cada
grupo de engenharia possui, mas ndo € feito um acompanhamento da somatoria das
horas previstas para 0s projetos aprovados para saber se ha condi¢des de se aceitar novos
projetos. Esse balanco normalmente é realizado ao final do ano, quando se somam as
horas previstas nos custos de engenharia para 0s programas aprovados para 0 ano

seguinte. Entretanto, com as previsdes ja fechadas e sem a possibilidade de inclusdo ou
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exclusdo de programas, acaba-se modificando esses valores para mais ou para menos de

formaaiguala- 1os a capacidade de cada Engenharia.

Outro problema encontrado € a falta de precisdo nas estimativas de recursos. Essa falta
de precisdo é conseguiéncia em parte do método adotado pela maioria dos grupos de
engenharia, que é uma andlise qualitativa baseada na experiéncia dos engenheiros, na
gua normamente nd ha uma metodologia padrdo de calculo. Outro fator, apontado
como principal por alguns grupos, € a falta de informagdes sobre o projeto. Quando
recebem os documentos de Descricdo Téecnica, nem sempre eles contém a descricéo em
um nivel de detalhe adequado para que os engenheiros possam fazer uma boa estimativa.
Muitas vezes, sdo exigidas coisas inconsistentes, como uma calendarizagdo dos custos
sem se determinar a data de langamento do programa. Além disso, muitas vezes o prazo
dado aos engenheiros para o levantamento destes custos é muito curto, insuficiente para
uma andlise mais detal hada.

A falta de precisdo é um dos fatores que acaba levando a superestimacéo dos custos.
Como os engenheiros ndo conseguem prever os valores com exatidéo, eles tendem a
fazer uma estimativa e utilizar um multiplicador para garantir que eles tenham recursos
para executar o programa. Eles afirmam que esse multiplicador € justificado pelos

diversos imprevistos que costumam ocorrer durante o andamento das atividades.

Essa superestimacéo de custos tende a ocorrer também pelo fato dos programas serem
realizados todos internamente. N& ha uma comparagdo com o custo de se desenvolver
programas fora da empresa, por uma questéo de sigilo. Assm, ndo sdo apresentados
relatdrios de custos de engenharias com alternativas, mas sim apenas com as estimativas
feitas pelo grupo de engenharia da propria fabrica.

Um ultimo fator que causa a superestimacdo dos custos de engenharia é o fato do
orcamento liberado para as Engenharias pela Controladoria nunca ser suficiente para

cobrir os custos previstos. E sempre feito um corte nos valores estimados, de forma que,
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prevendo isso, 0s engenheiros procuram colocar uma boa margem adicional em suas
estimativas. Eles possuem o receio de que mesmo colocando o valor estimado com mais
exatiddo, ocorra 0 corte por parte da Controladoria e eles fiquem com um orgamento
inviavel para a realizacdo de suas atividades. Isso acaba levando a uma situacéo
degenerativa, onde os engenheiros prevéem um custo elevado, e a Controladoria faz um
corte nesses custos sem dar satisfacbes por saber que 0s custos previstos estdo
superestimados. Como consequiéncia, vemos que a elaboracdo dos custos de engenharia

acaba perdendo sua funcéo.

Devido aisso, observamos um fator agravante dos problemas listados. a ndo valorizagéo
da atividade de elaboracdo de custos de engenharia por parte das proprias Engenharias.
Sobre essa atividade ha sempre uma cobranga por prazos, mas nunca ha um
reconhecimento por um custo de engenharia bem feito. Além disso, como descrito no
paragrafo anterior, os custos elaborados tém pouca validade no decorrer do processo,
desmotivando ainda mais os engenheiros envolvidos. Assm, aguns deles tendem a
desprezar essa atividade, deixando para redizala em cima ou até mesmo depois do

prazo previsto, apenas apos serem muito cobrados.

3.3.2. Orcamentacdo

A orcamentacdo € uma etapa cuja area mais fortemente envolvida é a Controladoria
Conforme o PMBOK (2000), nesta etapa € definida a baseline do custo, ou sgja, a sua
distribuic&o no tempo utilizada para controle (a etapa seguinte). Entretanto, abordaremos
aqui a questdo da definicdo do orcamento, que como j& visto, ndo € determinado apenas
com a confeccdo dos custos de engenharia. Esta parte ndo € abordada no PMBOK, onde
se supde que 0s custos previstos na etapa anterior serdo equivalentes ao orcamento

disponivel.

Um problema que pode ser considerado ainda mais grave na visdo do autor ndo € a

elaboragdo dos custos em s, mas a forma como sdo utilizados posteriormente. O
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conjunto de custos de engenharia € a base utilizada pela Engenharia como um todo para
a requisicdo do orcamento a Controladoria para 0 ano seguinte. Em tese, o valor
referente a somatdria desses custos deveria ser disponibilizado, ou alguns projetos

deveriam ser excluidos para adequar-se ao valor disponivd.

Entretanto, as quantias requisitadas com base nos custos de engenharia acabam ndo
sendo disponibilizadas aos departamentos. O que ocorre € que, ao fim do ano, os custos
dos programas previstos para 0 ano seguinte sdo levados para a Controladoria para nova
aprovacdo (eles ja haviam sido aprovados pela Diretoria de Tecnologia do Produto).
Nesse processo, hormalmente é concedida pela Controladoria uma quantia inferior
aquela necesséria para redizar todos os programas. No entanto, a Controladoria ndo
possui poder para determinar a exclusdo de qualquer programa previsto, nem tampouco
capacidade para avaliar quais programas podem estar com margens muito elevadas,

medidas que a permitiriam adequar os valores previstos ao orgcamento.

N&o ha também um refluxo de informacfes para uma nova avaliagdo dos programas e do
valor disponibilizado por parte da Diretoria de Tecnologia do Produto. Ou sgja, as
Engenharias recebem de volta um orcamento menor do que o requisitado, mas sem
nenhuma alteragéo nos programas previstos, e acabam tendo que adequar suas previsdes
ao valor disponibilizado pela Controladoria. Esse regjuste das previsdes normalmente é
feito de modo geral pela Coordenagdo, que acaba diminuindo os valores requisitados
pelas areas proporcionalmente ao corte da Controladoria. Os or¢camentos acabam sendo
distribuidos aos projetos de forma arbitraria pela Coordenacdo, que ndo tem tempo de

consultar todas as Engenharias para uma reavaliagcdo dos custos.

Os valores regjustados séo enviados a Controladoria e langados no SAP para servirem
oficialmente de base para controle de custos. Como o corte feito pela Controladoria
normalmente € muito grande, os valores lancados no SAP normalmente so contestados

pel as geréncias das Engenharias, que refazem as previsdes de suas éreas. O novo valor €
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levado pela Diretoria de Tecnologia do Produto & Controladoria para uma negociagéo,

gue pode se prolongar no decorrer do ano.

Assim, 0s grupos de engenharia passam a ter que trabalhar com os novos valores
impostos pela Controladoria e langados no SAP, sem saber ainda se os vaores
recal culados pelos gerentes e objeto de negociagcdo serdo aceitos ou ndo. 1sso gera uma
grande dificuldade para a etapa seguinte de controle de custos, jA que conforme o
PMBOK (2000) abaseline do custo (que é a saida da etapa de or¢camentacéo) € uma das
entradas para essa etapa.

Outro fator que causa dificuldades em se trabalhar com o orcamento dos programas € a
constante mudanca no cronograma. Novos programas sdo incluidos e programas
anteriormente plangjados sdo cancelados por decisdes estratégicas, dada a variabilidade
do mercado para o qual sdo feitas as previsdes. Isso dificulta o acompanhamento do
orcamento dos projetos, mas devido a fata de controle das informagdes especificas de
cada programa, as Engenharias acabam ganhando uma flexibilidade em seus orcamentos.
Por exemplo, sendo cancelado um programa dentro de um projeto maior, 0 orgamento
destinado a esse programa ndo € retirado do orcamento total do projeto (até porque o
anico valor que se tem cono base para ser subtraido do orcamento seria o custo de
engenharia, que como vimos ndo € uma fonte confiavel de informac&o), podendo ser
utilizado na redlizagcdo de outros programas que tiveram um corte tdo grande em seus

orcamentos que seriam inviaveis.

3.3.3. Controle de custos

Ao observarmos os dados referentes a Engenharia no SAP, vemos que todos os gastos
estdo aocados diretamente a algum dos grupos de engenharia. Percebemos também que
mais de 90% desses gastos sdo alocados a méo de obra e material experimental, e desse
montante aproximadamente 40% é referente a mao de obra e 60% ao material

experimental.
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Todos os custos atribuidos as Engenharias podem ser identificados facilmente através do
sistema SAP da empresa, de onde s&o retirados dados mensal mente para a el aboracdo de
um relatério gera (de toda a area de desenvolvimento de veiculos) e de relatérios
particulares para cada grupo de engenharia. Ambos sdo de uso interno na Engenharia, e
de origem recente. Assim, até pouco tempo atrés, os gerentes de cada grupo de
engenharia ndo possuiam um relatério de acompanhamento dos gastos efetuados pelo
seu setor. Eles tinham como base apenas a verba destinada a0 seu setor, ndo
acompanhando os gastos e orcamento de cada programa (tal controle ficava apenas a
cargo da Controladoria).

Mesmo com a utilizagdo dos relatorios de acompanhamento, tem-se hoje ainda o
problema da indefinicdo do orcamento. Mesmo com informagdes sobre 0s valores gastos
pelo seu grupo, o0s gerentes ndo possuem um valor certo que possa ser utilizado para
saber quanto eles ainda podem gastar até o fim do ano. Isso prejudica o gerenciamento e

replanegjamento das atividades com base nos gastos até o presente momento.

Andisando os dados retirados do SAP, observamos uma incoeréncia: 0s gastos as vezes
sdo alocados a grupos de engenharia diferentes daqueles que os originaram. Essa
alocacdo indevida é efetuada pelos proprios gerentes das Engenharias, que muitas vezes
fazem acordos envolvendo o orgamento juntamente com negociagfes diversas. Por
exemplo, ficou acordado que apenas um grupo pagaria pela licenca de uso de um

software que é utilizado por diversos grupos, tendo paraisso seu orcamento aumentado.

Tais acordos possuem dois pontos negativos:. com eles, perde-se a informacéo da red
origem dos custos; e devido a eles, ocorrem discussOes entre os gerentes das
Engenharias quando ha alguma modificagdo no orgamento. Por exemplo, podemos citar
0 caso do gerente da Engenharia que havia ficado responsdvel pelo pagamento das
licencas de uso de software. Caso haja uma reducéo gera do orcamento, distribuida na
mesma propor¢cdo para todas as Engenharias, ele poderia degar que o calculo dessa

reducdo para 0 seu grupo deveria ser feito separadamente, devido ao pagamento das
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licencas de software que sdo utilizados por toda a Engenharia e cujo valor se mantém o

mesmo.

Ainda com relacdo a alocacdo de custos a setores que ndo os originaram, vem ocorrendo
um problema no grupo de Engenharia de Protétipos, que diz respeito as horas
trabalhadas. O controle de horas trabalhadas é feito internamente através de um banco de
dados desenvolvido pela Engenharia. Porém, a quantidade de horas disponivels
normalmente ndo esta sendo suficiente para a realizagdo de todas as atividades previstas,
exigindo a o pagamento de muitas horas extras de trabal ho.

Uma das razdes desse problema é ainconstancia natural associada a atividade de projeto.
Como ocorrem muitas ateragdes ndo previstas nos programas, as areas em geral, e
principalmente as oficinas de carrocaria e montagem final, sofrem do problema de
trabalharem um més com bastante capacidade ociosa e outro com excesso de trabalho,

necessitando de muitas horas extras.

Outro fator que leva a necessidade de redlizagdo de horas extras esta relacionado a
confecgdo dos custos de engenharia e a sua calendarizagcdo. Ao se elaborarem essas
previsdes, ndo € levada em conta a capacidade da fabrica, sendo que a distribuicdo dos

programas ao longo do ano leva em conta apenas a data de término do projeto.

A Coordenacao faz um trabalho de controle de horas trabalhadas por area por projeto,
tendo como valor base para isso 0s custos de engenharia. Entretanto, como a capacidade
ndo é levada em consideracdo no momento da elaboracdo desses custos, eles
dificilmente batem com a real capacidade da fébrica, sendo necessario um gjuste desses
valores, feito também pela Coordenacéo.

No entanto, esse excesso de trabalho n&o previsto inicialmente nos custos de engenharia
€ em grande parte gerado por requisi¢oes de outras Engenharias, conforme apontado por

um supervisor e confirmado pela Coordenacéo através da andlise de dados de arquivo.
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Elas normalmente utilizam os servicos da Engenharia de Protétipos para a execucéo de
testes de pecas novas através de requisi¢coes que passam pelo diretor de desenvolvimento
de veiculos. Entretanto, as horas trabalhadas nessas requisicdes tém sido atribuidas a

Engenharia de Prototipos.

O fato da aocagdo das horas trabalhadas ser feito pelos proprios funcionarios em um
sistema onde eles devem atribui-las a um programa especificamente também gera
distor¢bes. Além de ndo haver garantias de que esse registro € fiel a realidade, ndo sdo
apontadas as horas ociosas. Ha horas que sdo alocadas a uma conta de Investigactes
Gerais, que pode incluir horas nas quais os funcionarios estdo trabalhando em atividades
gue ndo estdo relacionadas a um projeto especifico, mas as horas de descanso ndo

aparecem em local nenhum.

Os funcionarios cuja maior parte das atividades envolve uma gama de projetos, como é o
caso da maioria do pessoa da &rea de Coordenacédo de Desenvolvimento de Veiculos,
acabam alocando suas horas trabalhas a aguns projetos, gerando mais distor¢des. Eles
poderiam aocé las na conta de Investigagdes Gerais, mas esta foi desenvolvida apenas
visando pequenas atividades, ndo possuindo um orgamento que suporte a alocagéo de
horas integral de um grupo de funcionérios. Nao h& um tratamento diferenciado para
estes funcionarios porque eles foram reunidos de diversas Engenharias, sendo que na
realidade ainda est&o cada qual vinculado ao seu grupo.

A docacdo de horas no sistema é feita dia a dia, mas a cobranga do seu registro ocorre
sempre no final do més, o que leva os funcionérios a superlotarem o sistema nos ultimos
dias do més para o preenchimento das horas trabalhadas durante todo o periodo. Além
disso, devido ao lapso de tempo decorrido, supbe-se que a atribuicdo das horas aos

programas sofra uma distor¢do maior.

Para a Controladoria, as informagdes referentes as horas trabalhadas por Engenharia em

cada projeto sdo enviadas no inicio do més seguinte. Essas informagdes sdo digitadas
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manualmente por um funcioné&rio de cada Engenharia, dando margem a alteraces
conforme a vontade dos supervisores e gerentes para adegqua-las ao or¢camento de cada
projeto.

Essas ateracbes ocorrem devido a cobranca da Controladoria para que as horas
utilizadas em cada projeto figuem dentro de uma quantidade prevista, o que foi
contestado por alguns funcionérios que disseram que “as areas tém Seus recursos e seus
programas para realizar, ndo importando 0 quanto gastam em cada projeto”, alegando
gue esse controle tira muito a flexibilidade das Engenharias. Em gera, as horas dos
funcion&rios da Coordenacdo e de encarregados, que trabalham mais com o
acompanhamento das atividades do que com os projetos em si, sdo alocadas aos projetos

gue possuem uma folga maior.

E possivel obter da Controladoria uma lista com as horas trabalhadas (tanto as normais
guanto as extras) por centro de custo e por projeto, e do SAP o vaor total gasto com
mao de obra (discriminado em sal&rios, encargos, etc.). Entretanto, esses valores do SAP
S0 expressos apenas em termos do valor total por centro de custo, sendo que o valor da
hora de trabalho acaba ndo estando disponibilizado para a Coordenagéo. Esse valor é de
extrema importancia tanto para os engenheiros na etapa de elaboracéo dos custos de
engenharia quanto para a Coordenacdo, que muitas vezes tem que preparar relatérios de
gastos com determinado programa.

Ao serem questionados quanto ao porque desta informagao ndo ser disponibilizada pela
Controladoria, um funcion&rio da Coordenacdo aegou que dada a obsolescéncia do
sistema de controle de horas por programa, talvez nem mesmo os funcionérios de la
saibam com exatiddo esse valor. A empresa ja esta desenvolvendo um novo sistema de
controle de horas trabal hadas por programa para a realizagéo destes célculos de custo da
hora de méo de obra. Este novo sistema estara ligado a rede interna, de forma a

disponibilizar os dados aos diversos setores que deles necessitem.
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Observaramse também algumas incoeréncias entre as estimativas e o controle dos
custos, como por exemplo na Carrogaria, uma divisdo da Engenharia de Protétipos. A
estimativa de custos desse grupo incluia horas de montagem de carrocarias (estimadas
como horas internas) e custos de confeccdo de ferramentas e pecas estampadas (orcadas
fora da fébrica). 1sso porque, devido a freqliente necessidade de retrabalho de pegas
devido a dteragbes de versdo das mesmas, a méo de obra disponivel na oficina
raramente esta disponivel para a confeccdo de pecgas. Entretanto, a0 se comparar a
somatéria das horas previstas com a capacidade de oficina, parecia haver capacidade
ociosa (o retrabalho ndo aparece nos custos de engenharia), enquanto na realidade isso
ndo acontecia. Incoeréncias desse tipo podem estar acontecendo também em outras

Engenharias.

Devemos também lembrar que o real objeto de gestdo de custos € o projeto, para cada
gual existe uma conta especifica, e que pode conter diversos programas. (Por exemplo, o
projeto de um novo carro comercia para 0 mercado interno poderia ser complementado
com um programa que Ihe adicionasse um acessorio, como teto solar, freios ABS, etc.)
Os gastos incorridos em cada programa devem ser repassados aos produtos que eles
geram. Entretanto, para uma andlise comparativa dos dados, dever-se-ia levar em
guestdo os custos de engenharia elaborados para cada programa, e ndo o conjunto de
custos em relacdo ao projeto inteiro. Essa queda no nivel de detahe leva a uma
dificuldade em identificar em quais programas o custo previsto foi extrapolado ou

insuficiente.

Além disso, ha uma tendéncia a se priorizar o controle dos custos dentro de cada
Engenharia, em detrimento do controle por projeto. Como a Engenharia é dividida
funcionalmente, os gerentes de cada grupo procuram estar sempre observando os gastos

de sua equipe, quando o verdadeiro foco deveria estar na andlise do custo dos projetos.

Todos esses fatores acabam por fazer dos custos de engenharia um instrumento de pouca

aplicacéo real dentro da empresa. Assim, pode-se compreender porque os engenheiros
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ndo se mostram tao dispostos a utilizar seu tempo elaborando as planilhas de custos de
engenharia, além disso, o grupo de Coordenacdo que faz o controle desses custos tende a

perder sua motivagao, pela falta de reconhecimento de suas atividades pela geréncia.

E apresentado a seguir um quadro-resumo em itens dos principais problemas descritos
nesse capitulo e de suas possiveis origens para uma melhor visualizacao:
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Etapado

Gerenciamento
de Custos

Plangjamento dos Recursos e Estimativa dos Custos

Problemas Encontrados

» Néoselevaem
consideracéo a

capacidade

Possiveis causas

N&o ha um acompanhamento continuo

dos programas que ja foram aprovados.

» Fatade precisdo

Metodologia utilizada;

Faltam informagbes aos engenheiros
sobre 0s programeas,

Tempo disponivel ndo é suficiente;
Controladoria ndo disponibiliza o valor

da hora de mdo de obra.

» Superestimacdo dos

Fecursos necessarios

Falta de preciséo;

N&o sdo feitas comparacOes com outras
aternativas,

Engenheiros sabem que serafeito corte

pelaControladoria.

» N&o vaorizagdo da
aividade

Descaracterizagdo da funcéo dos custos

de engenharia.

Orcamentacéo

» Orcamento
disponivel
insuficiente para
cobrir os custos

previstos

Corte no valor requisitado pelas
Engenharias sem alteracéo no
cronograma de programas,

N&o ha um refluxo de informacoes.

» Variabilidade

Negociagdo do orcamento no decorrer
do ano;

Constante mudanga no cronograma.
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Etapado

Gerenciamento
de Custos

Controle de Custos

Problemas Encontrados

| » Indefinicdo do

orcamento

Negociagdo do orcamento no decorrer

Possiveis causas

do ano.

» Imprecisdo dos

dados

Gastos adlocados a centros diferentes dos
gue os originaram

Alocagdo de horas no sistema feita
pelos proprios funcionarios

» Redizacdo de muitas

horas extras
(Engenhariade
Protétipos)

V ariabilidade da atividade de projeto;
N&o utilizacdo da capacidade na
elaboracdo dos custos de engenharia;
Realizacéo de diversos traba hos para

outras éress.

» Fdtade informagdes

Controladoria ndo disponibiliza o valor

da hora de m&o de obra.

» Horas previstas ndo

batem com

capacidade

> Fatadefoco

Previsdo de muitas horas de retrabal ho.

Prioridade maior dada ao controle por
Engenharia do que por projeto;

N&o ha um controle especificamente
sobre 0s programas.

Tabelall - Listagem de problemas por etapa do gerenciamento de custos
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4, SUGESTOESDE MELHORIA

S80 apresentadas agora as sugestdes elaboradas pelo autor, em conjunto com seu
orientador e com as pessoas da fébrica envolvidas diretamente no processo. Tais
sugestdes sdo apresentadas baseando-se em literatura consultada, e devidamente
adaptadas ao estudo em questéo.

As sugestbes agqui apresentadas visam resolver muitos dos problemas apontados no
capitulo anterior. Elas envolvem sugestGes de natur eza organizacional, de processos,
metodologias, e mesmo dos sistemas utilizados na gestdo de custos. Como ndo estéo
relacionadas diretamente cada qual com um problema especifico, elas ndo serdo

descritas na mesma ordem do processo de gerenciamento de custos.

4.1. Reorganizacao estrutural

Uma aternativa para reestruturar o processo seria uma mudanca total na estruturagdo da
area de Engenharia de Desenvolvimento de Veiculos. Comparando as informagdes sobre
esta &rea e as descricdes presentes no PMBOK (2000), vemos que podemos classificar a
estrutura organizacional atual da empresa como Matricia Fraca, com Gerentes de
Projeto, mas cujo tempo dedicado exclusivamente ao projeto do qual é responsavel néo
chega a ser significativo (correspondendo a designacdo de Coordenador ou Lider de
Projeto, conforme o PMBOK). Por se tratar de uma area exclusivamente destinada a
confecgdo de projetos, a mudancga para uma configuragdo Projetizada poderia ser mais

recomendada.

Uma alteracdo da estrutura para uma Projetizada exigiria uma reorganizagéo total do
setor de engenharia. Além da mudanca de responsabilidades, uma mudanca fisica dos
funcionarios seria necesséria, de forma que eles ficassem divididos em grupos de projeto.

O perfil dos gerentes (que hoje acumulam as funcdes de gerente de processo e de projeto,
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voltando uma porcentagem maior de seu tempo na primeira fungéo) teria de ser alterado,

de forma que obtivessem um conhecimento maior dos projetos.

Além disso, é preciso saber se existe viabilidade técnica de se reestruturar o setor de
engenharia desta forma. 1sso porque, com esta nova configuragcdo, um engenheiro de
carroceria especializado em determinadas pegas de carroceria por exemplo, teria de ter
conhecimento suficiente para lidar com todas as pegas de carroceria para um
determinado projeto. Como um veiculo € um produto complexo, ocorre muitas vezes
termos engenheiros especialistas em apenas algumas de suas partes. Assim, seria
necessario um treinamento dos engenheiros, ou um periodo de adaptacdo a nova
configuragdo, no qual os engenheiros perderiam um pouco de seu tempo consultando
outros engenheiros especialistas em determinadas partes do carro até obterem um nivel

de compreensdo que |hes permita fazer os diagndsticos por si proprios.

Apesar de representar um esforgo extra a ser realizado pela Engenharia com a mudanca,
ha ganhos a médio e longo prazos com o desenvolvimento da multifuncionalidade dos
engenheiros, aumentando a flexibilidade do setor. Esse ganho seria de grande valia ndo
SO para a gestdo de custos, mas para atividade de Engenharia, que muitas vezes é
prejudicada pelo nivel excessivo de especidizacdo de seus funcionérios. (S& comuns
atrasos nos programas quando algum dos engenheiros falta ou sai de férias por exemplo,
sendo ele o especiaista em determinada parte do veiculo que apresenta algum problema.)
Essa € uma tendéncia que vem sendo observada em diversas montadoras, estando

presente também em muitas empresas de outros ramos.

Como grande vantagem da Organizacdo Projetizada, temos o enfogue no gerenciamento
dos projetos, que sdo o real objeto de andlise. Assim, 0s agora gerentes de projeto
deixariam de se preocupar com quanto estdo gastando com cada Engenharia, passando a

Se preocupar em gerenciar os gastos com o projeto dos quais Sa0 responsavels.
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4.2. Reorganizacdo do processo de elaboracao de custos de engenharia

Vimos na descri¢do dos problemas que diversos deles estdo relacionados a organizagéo

do processo de elaboracdo dos custos de engenharia. Para o tratamento destes problemas,
foram propostas algumas sugestbes que envolvem mudangas no processo de
gerenciamento de custos dos projetos.

O problema das Engenharias na elaboracéo de tais custos comega no recebimento das
descricdes técnicas e dos prazos de entrega, que lhes sdo fornecidos pelo Plangjamento
da Tecnologia do Produto. A quantidade de informacBes e o tempo concedido as
engenharias para que elaborem seus custos normamente ndo sdo suficientes, na opinido
dos engenheiros, para que se faga uma andlise completa. O grupo mais prejudicado em
geral é a Engenharia de Prot6tipos, que precisa esperar que todos os outros grupos lhe
fornecam a quantidade de cada tipo de prot6tipo necessaria para entdo elaborar sua

planilhade custos.

A solucgdo para tais problemas parece simples: requisitar que as Enge nharias fagam uma
pré-analise das descricdes técnicas para a quantificacdo da necessidade de protétipos téo
logo recebam as descrigdes técnicas, eliminando o gargalo da Engenharia de Protétipos;
e transformar a imposicdo de prazos de entrega aos engenheiros em uma negociacéo
entre Engenharia e Plangamento para estipular prazos aceitaveis, aém de um

comprometimento do Planejamento em fornecer uma documentagéo completa.

No entanto, tendo notado a atual indisposicdo para mudangas dentro da empresa, vemos
gue arealizacdo das sugestdes propostas ndo é tarefa facil. A reestruturagdo do processo
precisa ser top-down, ou sgja, primeiramente é necessario que sgja feita uma negociagéo
entre os gerentes das Engenharias e Plangamento para acertar as questdes de prazo e

nivel de detalhamento das descric¢des técnicas.
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Assim sendo, ficaria acertado que as Engenharias passariam a néo receber as descri¢cdes
técnicas enquanto estas ndo estiverem completas, sendo que os detalhes necessarios
seriam acordados nessa negociacdo entre as geréncias. Além disso, seria estipulado um
prazo minimo para a elaboracdo dos custos, que poderia ser mudado para algum
programa especifico, caso isso fosse um consenso das Engenharias, em negociacdo com
o Plangjamento.

Tal procedimento da aos engenheiros uma maior autonomia para interromper o processo
caso a descrigdo ndo esteja completa, 0 que seria equivalente ao aumento de autonomia
(empowerment) dos oper&ios de uma linha de montagem que podem paréla caso as
pecas estegjam fora de um padrdo de qualidade. Isso evita que a falta de informagdes se
propague pelo decorrer do processo. Além disso, € necessario um suporte maior da
geréncia, que ao invés de cobrar de seus funcionérios o atendimento aos prazos, apoie-0s

guando estes ndo estejam coerertes com a extensdo dos programas.

A adocdo desse tipo de postura d4 uma seriedade maior a atividade de elaboracéo de
custos de engenharia, ja que os engenheiros ndo mais sdo obrigados a trabalhar com
informagtes incompletas e passam a ter também o suporte de seus gerentes responsaveis.
Isso pode gudar a solucionar também o problema da ndo valorizacdo dos custos de
engenharia, j& que agora que eles seriam mais precisos (dado que ha mais informacdes e
tempo suficiente para sua elaboracéo), podendo servir de base para orcamentacdo e

previsdes mais exatas.

Por fim, os custos de engenharia, que deveriam ser utilizados como ferramenta de
decisdo da aprovacdo ou ndo de um projeto pela diretoria, hoje ndo possuem um impacto
t&o grande nessa decisdo, visto que a diretoria sabe que estes valores sdo superestimados
e que ndo havera um orcamento para a realizacdo de todos os programas aprovados
naqueles valores. Assim, ao tornarmos este custo de engenharia uma ferramenta mais
precisa, ela podera ser de maior relevancia neste momento de decisdo da empresa, ja que

adiretoria sabe que esses val ores possuem uma confiabilidade maior.
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4.3. Formacéo de um grupo de custos de engenharia

A mudanca proposta no item 4.1 exigiria uma reformulagdo completa de toda a
Engenharia da empresa. Porém, pensando apenas no processo de elaboracdo de custos de
engenharia, poder-se-ia imaginar uma mudanga menor, mais smples de ser
implementada, que seria a criacdo de um grupo exclusivo para essa atividade.

Essa sugestdo foi dada por alguns dos engenheiros entrevistados, que apontaram
algumas vantagens dessa nova estrutura. Para que ela fosse criada, seria hecessario que
cada engenharia dispusesse de um de seus funcionarios, que ficaria encarregado apenas
da atividade de estimar os custos dos novos programas. Esses funcionarios formariam
um grupo a parte, que receberiam os documentos de Descricdo Técnica de todos os
programas solicitados pelo Plangamento, e se encarregariam da elaboragéo dos custos

de engenharia e de sua entrega a Coordenacao.

Assim como na estrutura projetizada apresentada anteriormente, é preciso analisar se ha
condi¢des de se concentrar a elaboracéo dos custos de todos os projetos de um certo
grupo sobre um dnico funcionario. No inicio, esses funcionérios provavelmente teréo de
consultar os outros engenheiros de seu grupo para a elaboragdo dos custos de programas
dos quais possuem menor conhecimento, passando com o tempo a se tornarem mais
independentes.

Uma desvantagem desta estruturacdo é a especiaizacdo de um grupo de engenheiros
apenas na elaboracao destes custos. Assim, ao contrario da estrutura projetizada, onde os
engenheiros adquirem um conhecimento de todas as partes de um veiculo, tendo que
realizar tanto atividades de custeio quanto de engenharia propriamente, aperas o0 grupo
de elaboracéo de custos de engenharia teria uma visdo mais aberta, englobando todos os

programas, porém cuidando apenas da atividade de custeio.
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Pode-se fazer um esquema de divisio em pares (como é feito atuamente pelos
coordenadores), para que sempre gue algum membro desse grupo estiver ausente, um
outro possa redlizar suas fungdes. E claro que isso exigiria que cada funciondrio
estivesse sempre a par das informacdes referentes a dois grupos de engenharia, ou que
pelo menos soubesse a quem corsultar em casos de auséncia de seu par. Outra opcéo é
ter outro funcionério de cada Engenharia que serviria de suplente em casos de auséncia

Como grandes vantagens desta estrutura proposta estdo a sua facilidade de
implementacdo se comparada a estrutura projetizada e uma grande melhoria no fluxo do
processo. 1sso porgue os engenheiros agora teriam dedicacéo exclusiva a atividade,
ndo precisando dividir seu tempo e estabelecer prioridades. Além disso, sendo sempre
um mesmo grupo, ele teria a mesma carga de trabalho e poderia negociar prazos e
condicbes com a area de plangiamento mais facilmente. Uma andlise de capacidade
poderia ser feita (como sera visto a seguir), ja que o mesmo engenheiro teria controle de

todos os projetos e saberia qual a utilizaco prevista até o momento para sua Engenharia.

4.4. Negociagao do or camento

A ndo conformidade do orcamento aprovado pela Controladoria com o valor dos custos
de engenharia € outro ponto que deve ser atacado, poisisso faz com gque a confecgao dos
custos se torne sem sentido.

Para termos essa conformidade, é necessaria uma negociacdo entre Controladoria e
Plangiamento. Assim, 0 orcamento deve ser aumentado ou programas devem ser
retirados do cronograma para 0 ano seguinte, até que se obtenha um orgamento capaz de
suportar todos 0s programas previstos.

Além disso, é necessario um controle do orcamento ao longo do ano, pois a exclusdo ou

inclusdo de novos programas deve reduzir ou aumentar o mesmo. Além disso, o
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orcamento pode ser aumentando, desde que para isso se apresentem justificativas dos

gastos adicionais, que devem ser analisadas pela Controladoria.

Para que todas essas negociacdes possam se tornar viaveis, € preciso que os custos de
engenharia sejam 0 mais preciso possivel, ja que eles serdo a base para o orcamento que
cada Engenharia recebera. Assim, variagbes muito grandes entre os reais valores gastos
e os valores previstos devem ser justificados pelas Engenharias e analisados pela

Controladoria, conforme sera descrito no sistema de controle de custos em seguida.

Por fim, temos os custos fixos indiretos, o capital necess&io para manutencdo e
investimentos, além de outros custos que ndo sdo considerados nos custos de engenharia.
Através de uma base historica desses dados, provida pelo sistema SAP, poderia ser feita

uma estimativa desses custos, que receberiam um orcamento a parte.

4.5. Mudanca no sistema de controle de custos

Depois de uma andlise do processo de custeio, veremos agora sugestdes que visam a
melhoria do sistema de gerenciamento de custos em si. Conforme o PMBOK (2000), a
manutencdo de um historico do custo de projetos passados € ferramenta importante na
elaboracéo de previsdes de projetos futuros. Para que essa base de dados possa ser usada
efetivamente, € necessério que ela reflita a0 méimo area origem dos gastos.

Um fator que devemos enfatizar € a correta alocagdo dos custos as suas origens,
eliminando a0 maximo suas distor¢des. Conforme MARTINS (2000), as maiores
distorcdes de um sistema de custeio acontecem com a alocagao dos custos fixos indiretos.
Para amenizar os efeitos destas distor¢des na alocagdo dos custos indiretos, poderiamos
utilizar um sistema ABC (O’ GUIN, 1991; MARTINS, 2000), que possui um tratamento

diferenciado para os custos indiretos, como descrito no Capitulo 2.
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Entretanto, isso representaria uma grande mudancga em todo o sistema da empresa (com
a determinacdo de direcionadores e uma possivel mudanca nos centros de custos), o que
pode levar a dificuldades maiores de implementagdo. Como vimos que os custos diretos
representam a quase totalidade do valor gasto pelas Engenharias, ndo parece ser
necessaria a utilizagdo de um sistema como 0 ABC para o controle dos gastos que sdo
atribuidos nos dias de hoje a Engenharia. (No entanto, 0 ABC ainda podera ser Util para

outras andlises, como sera descrito mais adiante.)

Ocorrem porém outros tipos de distorgdes no sistema da empresa estudada, algumas das
quais poderiam ser eliminadas com mais facilidade. Por exemplo a alocagdo de gastos a
grupos de engenharias diferentes dos que realmente os originaram. Para isso, seria
necessario apenas o comprometimento dos gerentes em ndo realizar mais acordos que

envolvam o pagamento de recursos de outras aress.

Seria necessaria também a criagdo de novas contas que absorvessem os custos indiretos,
como os de informatica (licencas de software). Tais custos devem ser tratados a parte, e
ndo atribuidos completamente para um centro de custos por “conveniéncia’. O
tratamento dado as horas trabalhadas também teria de ser revisto. Os funcionérios da
Coordenacdo deveriam ser alocados a um centro de custo a parte, sendo que suas

atividades também seriam consideradas custos indiretos.

Para que hgja essa mudanca geral no sistema atual de custeio, seria preciso aterar até
mesmo o SAP, onde todos os aistos vém atribuidos diretamente aos setores. 1sso gera
algumas incoeréncias, dado que sdo feitos acordos para a distribuicdo dos custos

indiretos, onde nem sempre ha um critério de rateio muito preciso.

Assim, esse processo de mudanca poderia iniciar-se com a criacdo de um sistemainterno
de custos, cujos dados seriam retirados dos sistemas atuais, mas corrigidos conforme
fossem observadas incoeréncias. Esse sistema serviria como base para obtencdo de

informagdes com um nivel menor de distorgdes, e poderia ser apresentado futuramente
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as Engenharias e Controladoria como justificativa para uma mudanca geral, mostrando

as disparidades entre as informagdes lancadas no sistema e a realidade dos gastos.

Sabemos que a maior parte dos custos é composta de custos diretos. Entdo, para
corrigirmos as distorgdes maiores, seria preciso que os gastos fossem atribuidos aos
setores e projetos corretamente, ou sga, que nd0 houvesse mais acordos entre 0s

gerentes que resultassem no repasse de custos de um setor para o outro.

Por isso, uma primera caracteristica desse sistema interno seria o tratamento dos
materiais diretos. Eles vém aocados aos projetos corretamente, mas as vezes sa0
alocados a éreas diferentes das de sua utilizagdo, como descrito acima. Assim, seria
necessaria uma busca para a alocagdo correta destes materiais, que seria feita com base
no registro de fornecedores. Essa busca é facilitada pelo fato de termos fornecedores
especificos de cada &ea, sendo os gastos de cada uma delas entdo facilmente
identificavels.

O formato de tal sistema seria muito parecido com 0 que ha atuamente, podendo no
entanto serem criadas categorias para se agrupar informagdes que ndo eram perceptiveis
no sistema atual. Por exemplo, a conta de informética, que havia sido atribuida a apenas
um setor, seria considerada como uma conta a parte (um custo indireto). Assim como as
horas trabal hadas pelo grupo de Coordenacéo, que ndo deveriam ser atribuidas a projetos

especificos.

Ou sgja, esse sistema interno funcionaria para manter um registro do que foi realmente
gasto em cada projeto por qual setor, evitando ao maximo distorcdes. Os custos indiretos
seriam separados, e 0s custos diretos alocados aos setores que realmente 0s originaram,

mesmo que através de algum acordo eles tenham sido alocados a outros setores no SAP.

Por fim, o custo da méo de obra, que € apresentado no SAP apenas em valores totais,

continuaria sendo alocado aos projetos através do sistema interno de controle de horas.
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Tal controle é feito atualmente pelos proprios funcionarios, o que pode gerar algumas
distorgdes. Para minimizar essas distor¢des, pode-se obrigar os funciondrios a
completarem seus registros nesse sistema semanamente (o registro é feito em gera

mensalmente), 0 que aumentaria um pouco a precisao dos langamentos.

Para fazermos um real controle que incluisse horas de descanso, ociosidade etc., seria
necessario um acompanhamento continuo das atividades dos funcionérios, o que exigiria
na opinido do autor um esfor¢co desnecessério dado o pouco ganho em precisao de dados
obtido.

A implementacdo deste sistema interno exigiria um esforgo maior dos funcionérios da
Coordenacdo, que teriam de aimentar os dois sistemas. Entretanto, como as

divergéncias entre os dois ndo seriam tantas assim, esta deve ser uma alternativa viavel.

Espera-se que com a utilizagdo desse sistema, possam se averiguar as diferencas que
existem atual mente entre 0s gastos reais e 0 SAP. A partir dos dados guardados até hoje
no SAP (que foi implantado ha 3 anos), é possivel elaborar relatérios de andlises de
gastos passados, pelo menos aqueles alocados a setores diferentes dagueles que os

originaram.

A partir da comparacdo dos relatérios gerados por esses dois sistemas em um
determinado periodo de tempo, caso se veja que as distor¢des do sistema atual séo muito
relevantes, pode-se utilizar esse sistema interno como base para a negociagdo de uma
mudanca no sistema atual. A idéia tem uma chance de aceitacdo maior dentro da

empresa mostrando- se resultados concretos de sua aplicagéo.
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4.6. Estudo da capacidade

Vimos que, embora a capacidade tenha sido utilizada no controle dos custos, ela ndo é
levada em consideracdo no plangamento dos recursos, apesar do PMBOK (2000)
apontar esta como uma das entradas desta etapa do processo de gerenciamento de custos.
Para podermos estudar a capacidade como fator limitante no plangamento dos recursos,
€ preciso se manter um banco de dados com informagdes sobre os projetos aprovados até
0 momento. Assim, precisariamos adaptar o atual banco de dados de custos de
engenharia, adicionando-lhe uma funcdo que calculasse 0s recursos acumulados dos
programas previstos e aprovados para 0s proximos anos. Assim, saberiamos se

determinada engenharia possui ou ndo capacidade para absorver novos programas.

Caso a previsdo de horas a serem utilizadas por alguma das Engenharias atinja sua
capacidade, pode-se fazer uma previsao de horas extras que serdo necessarias. Assim,
pode-se prever um custo maior para determinados programas, que ultrapassam a
capacidade normal das Engenharias.

E importante que se mantenha um registro de horas utilizadas para atividades diferentes
das previstas, como € o caso que ocorre freqlientemente na Engenharia de Protétipos.

Para o controle de méo de obra da Oficina de Montagem Final, existe um documento
gue tem sido utilizado para aprovacao de ordens de servicos para outras areas, ndo sendo
feita porém uma contabilizacdo do total de horas gastas nesses servicos. Cogitase a
implementacdo de um sistema on-line (o controle atual € feito em papel, o que dificulta
o trabalho de aglomeracdo de dados para andlise) que realizasse o controle dessas ordens,
e cujos relatorios poderiam ser utilizados como justificativa para o estorno de horas, o

gue é de grande interesse do setor e da empresa como um todo, ja que se teria uma maior

exatidao dos dados.

No caso ja citado da Oficina de Carrocaria, onde grande parte da méo de obra é utilizada

para o retrabalho de pecgas, seria ideal que se tivesse um controle de quantas horas estéo
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sendo realmente utilizadas para retrabalho e quantas horas est&o sendo utilizadas para a
confeccdo de pegas. Para medirmos isso com uma maior precisdo, poderiamos
implementar um sistema onde cada funcion&rio preencheria em uma ficha a quantidade
de horas utilizadas para o retrabalho ao fim de cada dia. Essas fichas seriam reunidas no
dia seguinte por um funcionario, que se encarregaria de entrar com as informac6es no
sistema.

Entretanto, um procedimento desse tipo geraria um trabalho adicional e aumentaria mais
ainda o volume de atividades burocraticas para os funcionérios, que ja tém de preencher
0 sistema interno de controle de horas. Poderia-se pensar em criar esse controle de horas
gastas em retrabalho dentro do sistema de controle de horas, bastando para isso a criagéo

de um campo adiciordl no formulario de preenchimento.

Outra aternativa para obter esse dado seria através de uma estimativa, feita pelos
coordenadores ou mestres da oficina de carrocaria por exemplo (que sdo aqueles que
possuem um contato maior com as atividades da oficina em gera), da proporcéo da

guantidade de horas de retrabalho em relagéo ao total de horas trabalhadas da oficina.

A grande vantagem dessa alternativa € que ela ndo exige mudanca nenhuma nos
sistemas atuais da empresa, sendo mais facilmente implementada. Para aumentarmos a
precisdo dessa medida, poderiam ser redlizadas amostragens periodicas na oficina,

registrando as horas trabalhadas em determinados dias para gjustar a propor¢do estimada.

Assim, poderiamos estimar do total de horas previsto nos custos de engenharia quanto

poderia ser feito internamente, economizando a contratacdo de fornecedores e
aumentando a precisao do custo estimado.
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4.7. Benchmarking

Uma ferramenta smples que ndo tem sido muito utilizada pela empresa € a comparacao
do desempenho de suas atividades com os melhores indices de outras empresas ou de
outras unidades da propria empresa (benchmarking externo e interno — SLACK, 1997).
Esse conceito poderia ser utilizado para uma avaliacdo dos recursos utilizados no
desenvolvimento dos produos, por exemplo, para a quantidade de horas utilizadas pelos
funcionarios da empresa (sejam efetivos ou terceiros) no desenvolvimento de novas
partes de veiculos.

Devido a competitividade do mercado e ao sigilo que envolve a érea de engenharia das
empresas automobilisticas atualmente, torna-se dificil a obtencdo de dados de
concorrentes para uma comparacdo. Mesmo assim, a comparacao de desempenho entre
0s grupos de engenharia presentes no Brasil e na matriz situada (que € o Unico local
dentro da empresa dém da unidade estudada que possui um centro de engenharia de

desenvolvimento de produtos) € uma possibilidade.

Em alguns casos, esta comparagdo vem sendo feita em termos de valores, na qua o
Brasil muitas vezes tem levado vantagem gracas ao menor custo da méo de obra. Essa
comparagado serve como um dos fatores decisivos para a determinagdo do local onde sera
executado um determinado projeto ou programa. Entretanto, na maior parte dos casos,
guando um projeto se inicia em um dos dois paises, futuros programas ligados a ele
acabam sendo feitos exclusvamente no mesmo local, ndo ocorrendo nem mesmo a

comparacao entre matriz e filial.

A comparacdo de valores pode ser estendida para uma comparacdo de desempenho, ou
sgja, quantas horas sdo necessarias para 0 desenvolvimento de determinado programa na
matriz ou nafilial estudada. Essa comparacdo pode ser utilizada como base para andlise,

buscando adequar as operagdes do local de pior desempenho (ou sgja, que necessita de
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mais horas para a realizagcdo de um mesmo programa) para que ela atinja 0 mesmo

desempenho do melhor.

O mesmo benchmarking pode ser feito ndo entre empresas ou unidades de uma empresa,
mas da empresa com ela mesma no passado. Por isso € importante a manutengdo de um
histérico que reflita com 0 maximo de precisdo possivel a redidade, de forma a poder
compara la a projetos semel hantes em execucdo atualmente. Em termos de desempenho,
dado o avancgo tecnoldgico, pode se esperar sempre uma melhora (ou pelo menos uma
manutencdo) em relacdo aos valores antigos.

Por fim, o benchmarking de préticas também pode ser realizado, tanto interna quanto
externamente, tomando os devidos cuidados (descritos no item 2.5) que ele exige no
caso de contato com outras empresas. A empresa ja adota muitas das praticas utilizadas
hoj e pelas organizagdes e descritas na literatura, como por exemplo o housekeeping, que
consiste de preceitos de organizacdo e limpeza do local de trabaho (sejaele afabricaou
0 escritério) que podem ser realizados pelos proprios funciondrios.

4.8. Terceirizacéo

A terceirizacdo completa ou parcial de atividades tornou-se uma prética comum nos
ultimos anos. Muitas empresas se especializaram em parte especificas de um processo
produtivo, seja ele industrial ou de fornecimento de servigos. Assim, poderiamos utilizar
este conceito para comparar o custo das atividades de engenharias desempenhadas pela
empresa com O Preco que Se pagaria a outras empresas para que elas realizassem tais
atividades.

Primeiramente, poderiamos fazer esta comparacéo para a atividade de desenvolvimento
das novas partes de veiculos. Assim, seriam consultadas empresas especializadas na
confeccdo de desenhos destas pegas (talvez muitas delas fornecedoras de pegas para a

engenharia da empresa estudada) para saber 0 quanto elas cobrariam para
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desenvolverem um projeto de acordo com as especificagdes do setor de Plangamento,

do mesmo modo como € feito pela Engenharia atualmente.

O fator apontado como causa da ndo redlizacdo de orcamentos de servicos de
desenvolvimento de pegas fora da empresa até agora € o sigilo. Como a competitividade
do setor automotivo tem sido muito forte nos Ultimos anos, as inovagdes trazidas na
forma de detalhes nos veiculos mais novos podem significar grandes diferencas entre os
modelos. Assim, tem-se tomado como regra a redlizacdo de todo o desenvolvimento
internamente aempresa.

Por outro lado, temos o fator custo. Como ndo sdo feitas comparagdes, pode-se estar
perdendo uma chance de adquirir uma vantagem em custos deixando o desenvolvimento
a cargo de empresas especializadas no assunto. Mesmo que a empresa nao tenha
intencdo de terceirizar essa atividade especificamente, € importante que ela saiba o
guanto esta pagando para manter esse sigilo. Pode-se chegar a resultados que a empresa
considere absurdos, podendo mesmo ter que rever seus conceitos. Em um caso extremo,
pode-se chegar a conclusdo que a opgdo mais rentavel é desenvolver pegas dentro de

outra montadora, que pode ser uma concorrente diretal

Assim, as comparagoes de seus proprios custos com os precos oferecidos por empresas
terceiras sdo feitas imaginando que a empresa venha a considerar a possibilidade de
realizacdo de atividades de desenvolvimento nessas empresas. E também que ela se
disponha a procurar empresas especializadas nessa atividade, pois como nunca foram
feitos orcamentos de desenvolvimento de programas fora da empresa, ndo ha um banco
de dados de fornecedores deste tipo de servigo cadastrados. Uma alternativa € também o
desenvolvimento destes fornecedores pela propria empresa, visando os beneficios

futuros que eles poderiam gerar.

Uma segunda atividade que tem sido analisada do ponto de vista da terceirizacéo é a

confeccdo de ferramentas. As pegas sdo produzidas em sua maioria por fornecedores
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especializados, sendo que na fébrica ocorrem mais retrabalhos e confeccdo de alguns
reforcos de carrocaria. As ferramentas sGo em geral muito caras (moldes para
estampagem de chapas e injecdo de pegas de acabamento), e h4 até pouco tempo sua

producéo era realizada toda pela prépria fébrica, no setor de ferramentaria.

Recentemente, tém sido feitos orcamentos em outras empresas para comparagdo com 0
valor cobrado pela ferramentaria, obtendo assim valores mais baixos e possibilidade de
negociacdo. (A qualidade das pecas produzidas por essas empresas até 0 momento tem
se mostrado a mesma das pegas produzidas internamente)

A comparagdo dos custos da empresa com 0 preco dos fornecedores durante o
plangiamento de custos e elaboracdo de custos de engenharia pode ser feita entre os
precos obtidos através de consulta aos mesmos e agueles orcados pela ferramentaria da
prépria fébrica.

Ja no momento de confeccdo das ferramentas, € ided que se faga uma nova andlise para
verificar se amelhor aternativa € mesmo aguela prevista nos custos de engenharia. 1sso
porque os valores podem mudar, além do fato de se levarem outros fatores em
consideragdo, como por exemplo a capacidade ociosa de pessoal, equipamentos e

instalacOes, e seus custos fixos.

Assim, no caso da méo de obra, a decisdo economicamente mais vidvel seriaa utilizagcdo
de todas as horas normais disponiveis na Engenharia (que representam um custo fixo) e
a comparacdo do custo de se utilizar horas extras com o de contratar 0 servigo de uma
outra empresa. Estariamos assm utilizando o conceito de margem de contribuicéo
(Martins, 2000), do qual derivaaidéa de que é vantajoso utilizar uma capacidade ociosa
para a aguisicdo de uma receita que seja superior aos custos variaveis daguela atividade.

Ou sga, se tivermos um caso no qual ha médo de obra ociosa na ferramentaria, devemos
comparar o preco oferecido pelo fornecedor com o valor gasto pela empresa apenas com

materiais, ja que a mao de obra é um custo fixo que a empresa teria de arcar de uma
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forma ou de outra. Caso a capacidade da ferramentaria da empresa esteja sendo
totalmente utilizada, devemos comparar o valor do fornecedor com o valor que a
ferramentaria gastaria com material mais as horas extras que ela precisara pagar. E uma
andlise simples mas eficaz, pois leva em consideracdo os custos fixos e aociosidade sem

necessitar de métodos de rateio que distorceriam o resultado.

Utilizando-se das comparac6es de pregos propostas até aqui, espera se que a Engenharia
adquira um maior poder de negociagdo, conseguindo precos melhores para os servigos
de que da necessita. Além disso, no caso da ferramentaria, a empresa poderia realizar
uma andlise global, escolhendo a aternativa de producdo que apresentasse o melhor

resultado para a empresa como um todo.

4.9. Utilizacéo do sistema ABC para avaliacao da rentabilidade

As andlises do sistema de controle de custos interno da Engenharia feitas até aqui

apontaram que a utilizacdo de um sistema como o ABC para esta fungdo ndo traria
grandes beneficios. 1sso porque os custos associados a Engenharia sdo em sua maior
pate custos diretos, cuja atribuicdo aos centros de custos deveria ocorrer de forma

simples. (Apesar de termos visto que mesmo assim ha inconsisténcias.)

Conforme MARTINS (2000), o maior problema com relaco a apuracdo de custos esta
no tratamento dado aos custos indiretos. Tais custos, por terem de ser alocados aos

programas através de algum critério, podem provocar distorgdes.

Para a docacdo de tais custos, 0 sistema ABC é hoje uma das ferramentas mais
poderosas em termos de resultados alcangados. Para aguns autores, ele € o que

apresenta menores distorgoes.

Assim, a primeira idéia foi a utilizacdo do ABC para a atribui¢cdo dos gastos incorridos

para cada programa; entretanto, ao analisar os custos fixos do setor de engenharia, 0
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autor percebeu que eles representam apenas uma peguena porcentagem do custo total
(menos de 10%). Assim, a mudangca no sistema de custeio (que foi implementado
recentemente) para um melhor tratamento desta pequena porcentagem dos custos néo

pareceu muito vantajosa.

Dentre os custos fixos que sdo pagos pelas Engenharias, ndo estdo inclusos os custos de
aluguel do prédio, energia elétrica, etc., apenas o aluguel de algumas méquinas néo
pertencentes a empresa. Estes custos sdo atribuidos a um setor a parte, a Diretoria de
Engenharia.

Além destes custos fixos que podem ser relacionados diretamente a Engenharia, ha
também custos que ela acarreta em outros setores, por exemplo 0 tempo gasto pela
Apontadoria ou pelo setor de recursos humanos no atendimento aos funcionérios da
Engenharia. Nestes casos, o0 sistema ABC poderia ser utilizado para uma andlise deste
tipo de custo. Desta forma, poder-se-ia calcular o custo total de Engenharia, o que
incluiria além dos custos a ela atribuidos hoje, os custos fixos ndo-computados e os

custos que ela acarreta nas outras areas da empresa.

Tal andlise permitir-nos ia saber o custo real da Engenharia, e poderia ser utilizada para
uma comparagdo com 0 custo de se comprar esta atividade (engenharia) de outra
empresa ou com o valor gasto hoje por outras empresas do ramo, através de um estudo

de benchmarking.

A implementagdo do ABC e andlise de resultados ndo serdo aqui mais detalhados pelo
tempo de pesquisa que isto exigiria do autor e pelo fato de ser um estudo que abrange
uma érea externa ao setor no qual ele trabalha atualmente, ndo tendo ele acesso a muitas
informagdes (e ndo sendo o0 escopo deste trabalho). Assim, ele deixa de ser de interesse
direto do setor de engenharia, podendo entretanto ser de interesse da fébrica como um

todo.
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E apresentado a seguir um quando-resumo dos problemas descritos no capitulo anterior

e as sugestdes para sua resolucao apresentadas no capitulo presente.

Problemas Encontrados Solucdes Propostas

>

N&o se leva em consideracdo

a capacidade

Estudo da Capacidade (4.6).

Falta de precisdo

Reorganizagéo Estrutura (4.1);
Reorganizagdo do Processo de Elaboracéo
dos Custos de Engenharia (4.2);

Formacdo de um Grupo de Custos de
Engenharia (4.3);

Benchmerking (4.7);
Terceirizagéo (4.8).
. Negociacéo do Orgcamento (4.4);
» Superestimacao dos recursos _
. Benchmerking (4.7);
necessarios
Terceirizagao (4.8).
. L o Resultados obtidos pelo conjunto de
> N&o valorizagdo da atividade B
sugestoes.
» Orcamento disponivel
insuficiente para cobrir os Negociacdo do Orcamento (4.4)..
custos previstos
» Variabilidade Negociacéo do Orcamento (4.4)..
> Indefini¢do do orgamento Negociacéo do Orcamento (4.4)..
Reorganizagéo Estrutura (4.1);
Reorganizacdo do Processo de Elaboracéo
> Imprecisdo dos dados dos Custos de Engenharia (4.2);

Formacdo de um Grupo de Custos de
Engenharia (4.3).
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Problemas Encontrados

» Redlizac8o de muitas horas

extras (Engenharia de

Protétipos)

Mudanca no Sistema de Controle de Custos

Solucdes Propostas

(4.5);
Estudo da Capacidade (4.6).

» Faltade informacdes

Reorganizacéo Estrutura (4.1);
Reorganizacéo do Processo de Elaboracéo
dos Custos de Engenharia (4.2);

Formacdo de um Grupo de Custos de
Engenharia (4.3).

» Horas previstas ndo batem

com capacidade

Estudo da Capacidade (4.6).

> Faltadefoco

Reorganizacdo Estrutural (4.1);

Formacdo de um Grupo de Custos de
Engenharia (4.3);

Mudanca no Sistema de Controle de Custos
(4.5).

Tabela22 - Solugbes propostas para os problemas encontrados
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5. CONCLUSOES

Apbs a explanacao das diversas sugestfes apresentadas no capitulo anterior, voltemos ao
foco de discussdo deste trabalho, que é a reformulacdo do processo de gerenciamento de

custos da érea de Engenharia.

Vimos que esse processo apresenta hoje diversos problemas, gerando informagdes que
nem sempre podem ser utilizadas pela administragdo, além de um descontentamento
geral dos funcionérios nele envolvidos. Vimos também que a cultura da empresa néo é
muito propensa a mudancgas, sendo que elas dificilmente sdo realizadas a partir da
iniciativa de funcion&rios de nivel hierdrquico mais baixo, ocorrendo apenas quando a
situacdo chega a um ponto no qual a ata geréncia percebe que ndo ha outra alternativa
sendo a realizacdo de algumas modificacoes.

Assim, tentaremos levar esses aspectos em conta na elaboracdo de uma proposta
concreta final a ser apresentada & empresa. Essa proposta abrange as sugestdes descritas

no capitulo anterior, colocando-as de forma a permitir a sua implementacéo.

Como a modificagdo pretende abranger o processo como um todo, o ponto inicial a ser
atacado € a suaraiz, ou sgja, a elaboracdo dos custos de engenharia. O grau de precisao
com que ele € feito deve ser maior, e principamente deve-se evitar que distorcoes
propositais sejam feitas (como por exemplo uma superestimacdo dos valores prevendo

cortes da Controladoria).

Das sugestfes apresentadas, dada a indisposi¢cao a mudancas da empresa, a que melhor
se adequa a esse contexto € a reorganizacao do processo de elaboracado de custos de
engenharia (item 4.2). Com essa idéia, em conjunto com a negociacdo do orgcamento
(item 4.4), poder-se-ia obter um conjunto de custos de engenharia que refletissem
melhor 0 gasto real com os projetos. As mudangas estruturais maiores, como as
apresentadas nos itens 4.1 e 4.3, poderiam enfrentar uma resisténcia maior dentro da

empresa.
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Esperase que o problema da superestimacdo dos custos possa ser resolvido com um

entendimento entre a Controladoria e as geréncias das engenharias. Como 0 orcamento
liberado pela Controladoria tem se mantido constante nos Ultimos anos, ndo haveria
motivo para reduzi-1o com uma diminuicéo dos valores dos custos de engenharia, caso
eles ndo fossem superestimados. Até porque essa reducdo seria gradual, j& que muitos
dos programas previstos para 0s proximos anos ja estéo orcados.

Mesmo com a mudanga no processo, a precisdo das previsdes ndo devera aumentar em
muito. Essa melhoria na precisdo devera acontecer um tempo apds a reorganizacdo do
processo, em conjunto com as mudancas no sistema de controle de custos (item 4.5),
guando entdo teremos uma base de dados confiavel para ser utilizada como
benchmarking para a elaboracdo dos custos de engenharia. Com isso, seria criado um
ciclo onde os vaores registrados no sistema de controle de custos vao aos poucos

corrigindo as discrepancias entre os valores previstos e realizados.

Execucan dos
Projetos

Elsboragiode
Custos de
Engenhatia

Apuracio e
Controle de Custos

Hiztdrio de Custos
de Projetos
P assmados

Figura 99 - Ciclo de informacdes de custos dos proj etos (elaborado pelo autor)
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Para a coordenacéo de todo esse processo de mudancga, poder-se-iater como grupo de
comando a prépria Coordenacdo. Vimos no item 2.6 que a presenca deste grupo é de
grande importancia tanto na implementacéo de um programa de melhoria, como também
nesta reestruturacdo do processo de controle de custos dos projetos. Por serem 0s
beneficiados diretos das mudancas que melhorem o sistema, é provavel que os membros
da Coordenacdo se mostrem os mais motivados a implementé- las.

Como descrito anteriormente, € necessaria a participacdo da alta geréncia para o sucesso
do programa de mudanca no processo. No caso da empresa estudada, isso envolveria
além do proprio gerente de prototipos, a geréncia de toda a Engenharia e a diretoria geral
da empresa, ja que é imprescindivel a participacdo da Controladoria, que € uma area

externa a Engenharia

Além deste plano apresentado até aqui para a implementacdo na mudanga no sistema de
controle de custos da Engenharia, 0 estudo da capacidade descrito no item 4.6 é
complementar ao conjunto de mudangas, adicionando uma informacdo importante que
ndo estava sendo levada em consideracdo, mas que se tornara um elemento chave em
meio a um processo mais bem estruturado. Caso tenhamos dados confidvels o suficiente
para estimar a utilizacdo da mé de obra com um certo grau de precisdo, um
acompanhamento constante da capacidade prevista servira de base para estimar a
ociosidade ou quantidade de horas extras necessaria.

A comparacdo de precos com empresas terceiras deve continuar sendo feita, se possivel
expandindo-a para uma andlise globa envolvendo toda a empresa, como descrito no
item 4.8. Essa modificacdo nédo dtera em tanto o processo de gerenciamento de custos
da Engenharia, mas pode representar uma diferenca no resultado total da empresa.

O mesmo ocorre com a Ultima sugestdo, a utilizacdo do ABC para uma avaliacdo da
rentabilidade de toda a area de engenharia. Esta € uma andlise a ser feita sempre,

independentemente de se implementar mudangas ou ndo, e ndo s com a Engenharia,
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mas também com outros setores da empresa. Pode-se chegar a um resultado no qua a
empresa perceba que € mais viavel executar toda a atividade de engenharia através de
alguma outra empresa, decidindo por fechar este setor sem a necessidade de efetuar

todas as mudancas descritas até agora.

Espera-se que com isto a empresa consiga um instrumento de gestdo de custos mais
eficaz, que reflitao real desempenho financeiro da Engenharia e ndo que sirva apenas de
justificativa para atingir metas orcamentarias mal-determinadas. Vimos que ndo so 0
desempenho financeiro, mas também o operacional possui algumas divergéncias em
suas medicdes, 0 que aumenta ainda mais a necessdade de uma mudanca nos
procedimentos atuais. 1sso também aliviaria em muito a tensdo do ambiente de trabal ho,
j& que dém de desmotivados pela fata de utilidade dos procedimentos atuais, 0s
funcionarios se véem a toda hora resolvendo problemas relacionados a valores que ndo

estdo conforme o previsto.
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