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SUMARIO

Este thabalho trata da administracdo da Informd
tica nas empresas em termos de custos. Nesse sentido, pro
curou-se desenvolver um sistema de custos voltado para as
necessidades das empresas, necessidades essas que apesdar
de sexnem especificas para cada uma, possuem aspectos co-
muns que penmitiiam uma aborndagem mais ampla do problema.

Apesar de ter sido desenvofvido em um banéa, a-
creditamos que esse trabalho possa servin de  ondentagao
seguna para o desenvoluimento de um sisiema de cusfos pa-
na 0s senvicos de processamento de dados de qualquen em-

presa, Anclusive bureaux de processamento.
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1-1  INTRODUGAO . : : !

CAPTTULO 1

APRESENTACXO D0 TRABALHO

1-1  Intrnodugao:

0 presente capitulo tem o intudito de situar o tra-
batho nealizado tanto no seu aspecto didatico, porn se consti
tuin num Trabalho de Formatura, bem como no seu aspecto pra-
tico, ao posicionda-Lo dentro do contexto da empresa onde foi
desenvolvido.

0 estdgio teve a duragdc de cerca de 7 meses, Lem-
po esse que foi dedicado quase que exclusivamente ao desen-
volvimento do sistema apresentado a seguir, passando-se natu
rnalmente pelas etapas naturais de integragao dentro da empre
sa e confato com divernsos sefonres.

Foi dada uma Enfase especial ao enfoque utifizado
para o desenvolvimento do mesmo. £ esse tipo de aﬁﬁoque -uma
maneina de pensar ¢ atacar os problemas, que caracteriza a
funcdo do Engenheiro de Producio, e que possibilfita a sua a-

tuacaoc nos mais variados setonres.




1-2 ESTRUTURA DO TRABALHO _ ' 2"

1-2 Estrutura do Trabalho

Devido d amplitude do assunto desenvolvido ,  que
avolfumou o trabafho, procuramos estruturna-Lo de uma maneira
tak que a busca de deteaminados topicos se desse razoavebmen
te napido. 04 capltulos sdo iniciados por infnoducdoes que
fornecem uma visdo daquilo que serd trnatado no decorren  do
capitulo, trazendo algumas ideias parnticilanes em alguns ca-
s048. 05 nesumos colocados ao final de cada capiiuﬁo'ﬁo&necem
um panorama daquilo que o discornido, salientando as prin-
eipais conclusdes., No entanto, € preciso ressaftar que ha um
cento encadeamento no nacioceinio desenvolvido, de modo que
tememos que esse raciocinio ndo seja percebido sem uma visao
global do trabalhe.

Como 0 assunto abondado ¢ bastante atual, foi ne-
cessdrio erniar um nazodvel embasamento teorico para funda -
menta-Lo. tase embasamento procura eétnutuia& de uma maneira
Logica uma série de fatos obsenvados na pratica ou absorvi-
dos atravis de Leituras, eniando um modelo para uma  melhor
compreensdo das necessidades e dos problemas enfrentados pe-
La Informatica nos dias de hoje.

0 capltulo 1 procura descrever o Local onde o Zra-
balho foi desenvolfvido e as condigoes do eét&giﬁ.

0 capltulo 11 procura analisarn alguns aspectos ge-

nais com nrelacdo a Informatica e aos Sernvdigos de Processamen
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-

to de Dados, fundamentando a necessidade de um 4iatem; de
custos. Muitos desses aspectos sdo tratados mais phrofunda-
mente em outnos capZtuzoa.' _ '

0 capitulo 111 pode sen dividido em duas pantes:
a primeira analisa o que seria uma contabilidade de cusdos
para 04 senvicos de -PD, quais o0s seus propositos e finalida
des . A segunda panrte descreve como se deve dar a Ztransfe-
nencta de precos desses senvigos.

0 capitulo IV descreve rapidamente algumas carac-
tenisticas da Divisdo de Produgdo do BFB relacionadas a cus
tos, principalmente a curva ABC dos custos e uma eritica ao
sistema de custedio atual. Alem disso, sao focalizados al -
guns aspecitos administrativos face ao que 4foi visto em capi
tuleos anteniones.,

0 capitulo V descreve analiticamente o sistema de
custos proposto, dando énfase tanto ao carafer administrati
vo do mesmo como ao enfoque sistémico que ornlentou seu de-
senvolvimento., 0 sistema procurou ser mantido estnitamente
dentro da teonia de Contabifidade de Custos.

0 capitufo VI consiste no design do sistema phro-
priamente dito, caracterizando-se a8 eniradas, saidas, ar-
quivos e §Luxos. Em outras palavras, consiste na  Zraducdo
do sistema descrito no capitfufo anterior numa Linguagem de
processamento de &adob.

Finalmente, o capitulo VI1 procura vairer as prin
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cipais aplicagdes administrativas de um sistema de custos
para processamento de dados, desde as aplicacdes considera-
dgy mais notineiras (tais como & contiozejde custos) ate
uns enfoques mais modennos para o planejamento ¢ a  fomada
de decisoes.

Dentre 04 apéndices do trabalho, caberia salien-
tarn o apendice D, onde & proposta uma metodologia para a §4
xacdo dos precos dos servicos, em condigdes um tanto quanto
nesinitas. Essas condicdes dizem nespeito a recuperagdo £o-
tal dos custos sem a possibilidade da Divisao apresentar Lu
erno, e ainda voltada para a otimizagao dos resultados da em
" presa.

Detenminadas obsenvacoes foram colocadas em notas
de nodapz. Frequentemente essas observacoes fazem mengdo de
alguma referéncia bibliografica. Quanto as giguras e qua-
drnos, procurnamos de um modo geral indicarn a sua fonte. Di -
versas figurnas precisaram sen adaptadas face ao ZLexfo,e mes
mo nesses casos procuramos Lindicar a fonte na qual elas 4Se

baseiam, mesmo que nao explicitamente.
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1-3 A Empresa

0 estdgio foi nealizado junto ao Banco Frances e
Brasileino S.A., associado ao Cnédit-Lyonnaié. Esse banco
ﬁbi eniado em 1948, a parntin do Banco da Metropole, Lendo
passado pon grande desenvolvimento desde entdo.

No final da diZcada de 60, acompanhando a <Lendén-
cia apresentada pelos bancos comenciails brasileiros, . sen-
tiu-se a necessidade de trilhar um nove caminho para mantenr
a eficiéncia: agilizando e diversificando suas operdacoes a
travis da atuacdo de bancos de investimento, sociedades f.i-
nanceiras e de ernedito imobifiario; obtendo novos clientes
e mantendo 0s antigos pelo oferecimento de ampla divernsida-
de de servicos integrados. A Ledl do mencado de capifals im-
punha um grau de especializacao mais elevado, atribuindo u-
ma atividade especifica a cada tipo inteamediario e a con-
centracdo bancaria Levou naturalmente d coordenagao das ati
vidades por uma anica entidade.

A pantin dal, surngiu o Sistema Financeiro Frances
e Brasileino, 4ormado de um grupo integrado de 18 unidades:
sete instituicoes financeiras, tnes sociedades ou fundos de
investimento em valonres mobiliarics, uma holding, uma trad-
ing e seis sociedades de servigos [ver figura 1-1).

Em 1971 foi adquinido o controle de uma financedi-
na, trnansformada na Francred S.A. Cnedito, Financiamento e

Tnvestimento, sociedade que opera em todo o teanitornio na-
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| - HOLDING

COMPANHIA ADMINISTRADORA E
COMERCIAL COMACO

Sodedade sediada em SGo Paulo, com

Cr$ 14 milhdes de Capital, totalmente

. pertencente ao Crédit Lyonnais. Detém 8,17 %

- do capital d6 Banco Francés e Brasileiro S.A.

MARCECRED PARTICIP).COES LTDA.
Sociedade sediada no Rio de Janeiro, com
capital de Cr$ 25,5 mithdes, do qudl

1/3 pertence ao Crédit Lyonnais € co

Banco Francés e Brasileiro (em partes iguais)
e 2/3 ao Grupo Marcellino Martins. Detém
51% do capital votante do

Banco de Investimento Credibanco.

Il - INSTITUICOES FINANCEIRAS

BANCO FRANCES E BRASILERO S.A.
Sociedade com sede em Sao Paulo e
Cr$ 240 milhdes de capital. E um banco
comercial do qual o Crédit Lyonnais
detém 53,88 % do capital.

BANCO DE INVESTIMENTO
CREDIBANCO SA.

Sodiedade com sede no Rio de Janeiro e
capital de Cr$ 225 mithées. £ um banco de
investimento, cujo capital estd dividido

entre o Grupo Marcellino Martins (51%),
Crédit Lyonnais e Banco Francés e Brasileiro
" [88%) e Irving Trust Co. {11 %).

FRANCRED S.A. CREDITO :
FINANCIAMENTO E INVESTIMENTO
Socdiedade sedioda em Sdo Paulo,

com capital de Cr$ 75 milhdes

quose tofalmente de propriedade do

Banco Francés e Brasileiro S.A. Atua no
fornedmento de crédito ao consumidor (bens

durdveis de consumo, equipamentos, servigos).

FRANDIS S.A. DISTRIBUIDORA DE
TITULOS EVALORES MOBILIARIOS
Sociedade com sede em Séo Paulo e copital
de Cr3 4,3 mithdes, tolalmente de
propriedade do Banco Francés e Brasileiro.
Atug na distribuicdo e venda de titulos e
valores mobiliGrios [essencialmente os
emitidos pela Francred SA)

CREDIBANCO S.A. DISTRIBUIDORA DE
TITULOS E VALORES MOBILIARIOS
Sociedade com sede no Rio de Janeiro que
atua na distribuicéo e venda de fitulos e valores
mobiliGrios e em operagoes de open market.
Tem um capital de Cr$ 16 milhdes, perfencente
ao Banco de Investimento Credibancoem sua
quase tofalidade.

FRANLEASE S.A.

ARRENDAMENTO MERCANTIL -
Sociedade com sede em Séo Paulo, que atua
em operacdes de leasing a médio e longo

prazo [veiculos, equipamentos, imdveis). Tem

capital de Cr$ 10 mithdes, do qual o

Banco Francés e Brasileiro S.A. detém 41,17 %
e o Grupo Marcellino Martins 33,33 %}

O controle aciondrio (51% do capital volante}
é defido por Slibail Infernational (empresa do
Grupo Crédit Lyonnais).

SLIVEST S.A. SOCIEDADE DE
INVESTIMENTO (D. L 1401} :
Sodiedade com sede em SGo Pavlo, que gere
por conta de capitalistas estrangeiros urna
carteira de titulos e valores mobiliGrios
brasileiros, administrada pelo Banco de
Investimento Credibanco S.A. Tem copital de
Cr$ 242 297, pertencente em sua totalidade

& Sodiété Fiduinter (filioda ao

Grupo Crédit Lyonnais), de Luxemburgo.

Quadro I-1 : Empresas do Sistema Financeiro Franceés e Brasileiro.
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FUNDO CREDIBANCO DE INVESTIMENTO
Condominio com sede em Sdo Paulo, que
gere uma carteira de titulos e valores
mobilidrios, cujo patimdnio em

31 de dezembro de 1977 era de

Cr$ 5 milhdes, administrada pelo

Banco de Investimenio Credibanco.

FUNDO DE |NVESTIMENTQ.)
CREDIBANCO 157

Condominio com sede em Sdo Paulo, que
gere uma carleira de titulos e valores
mobilidrios. O valor de seu patrimdnio em
31 dedez de 1977 era de Cr$ 177 milhdes
e & administrada pelo

Banco de Investimento Credibanco S.A.

Il - EMPRESAS DE SERVICOS

FRANSEG CORRETORA DE SEGURQOS LTDA.
Sociedade com sede em Sao Paulo, que atua
na correfagem de seguros e é confrolada
acdionariamente pela Companhia
Administradora e Comercial Comaco.

PRODETUR TURISMO S A.

Sodiedade com sede em Sao Paule, que
opera no setor de furismo. Tem copitalde
Cr$ 5 milhdes e estd sob o controle aciondrio
da Franseg Correfora de Seguros Lida. e

do Banco Francés e Brasileiro S.A.

PRODETUR OPERADORA S.A.

Sociedade com sede em Séo Paulo, que opera
no sefor de turismo. Tem capital de

Cr$ 1 milhGo e estd sob o controle aciondrio
de Franseg Corretora de Seguros e do

Banco Francés e Brasileiro S.A.

FRANAGRO SERVICOS E PROJETOS
TECNICOS A AGROPECUARIA SA.
Sodedade com sede em Sao Paulo, que se
dedica & prestacdo de assisténaia técnica

na obtencdo de crédito rural. Tem capital de
Cr$400 mil. Tem o controle aciondrio
exercdido pelo Banco Francés e Brasileiro S.A.

SAPER EMPREENDIMENTOS
IMOBILIARIOS S.A.

Sodedade com sede em Sdo Paulo e que se
dedica & locag@o de iméveis. Seu capital,
de Cr$ 5 milhdes estd dividido entre

Banco Fraricés e Brasileiro S.A. (37,93%),
Banco Francés e ltaliono S.A. (37,93%)

e Supermercados Peg-Pag S.A. (24,14%).

MARCELLINO MARTINS & E. JOHNSTON
EXPORTADORES S A.

Sociedade com sede no Rio de Janeiro e que
se dedica a operactes de comércio exterior.
Seu capital de Cr$ 37.328.441, estd repartido
enfre Grupo Moreira Salles (55,7 %), Grupo
Marcellino Martins {34,8%), Banco Francés e
Brasileiro S.A. (7,23%) e Crédit Lyonnais (2,22%

MARCEP S.A. CONSULTORIA,

ESTUDOS E PLANEJAMENTOS

Sociedade com sede em Sdo Paulo que se
dedica ao estudo de projetos de invesfimento,
estudos econdmicos e avaliagdes de bens.
Tem capital de Cr$ 500 mil, totalmente defido
pelo Banco de Investimento Credibanco S.A.

FRANGEST SERVICOS S.A.

Sociedade com sede em SGo Paulo,
fornecedora de servigos, com capital de

Cr$ 1 milhao dividido entre ISIS Holding N.V.
(51%) e Banco Francés e Brasileiro S.A. {(49%).

Quadro I-1 : Empresas do Sistema Financeiro Frances e Brasileiro.
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cional. Como consequéncid natural sungiu a Frandis Disini-

buidora de TIitulos e Valores Mobilianios S.A. Em 1972 , 0

"sistema se associou no capital do Banco de Investimento Cre

dibanco S.A. e, mais tarnde, constifuiu a Franfease S.A. Axr-

rendamento Mercantif, uma das empresas pioneiras no mercado

brasileino de Leasing.

AtZ o ano de 1977, negistra-se tambem o surgimen-

to de:

1971 - Franseg Conrnetora de Seguros lLitda.,
Prodetun Tundismo S.A. e Sapen
Empreendimentos Imobilianios S.A.;

1972 - Marcecred Parnticipagoes Limitada;

1973 - Marcep S.A. Consultornia, Estudos e
PLanejamento;

1974 - Credibanco S.A. Distrnibuidora de
Titulos e Valores Mobilianios e
Franagrno - Servicos e Projetos Teenicos
a Agropecuarnia S.A.;

1975 - Skivest S.A. Sociedade de Tnvestimento;

1976 - Frangest Senvicos S.A.;

1977 - Savio Cornretora de Titulos e Valonres

freu

Mobiliarnios e Prodetun Operadora S.A.

Podemos dizern, assim, que o Sistema Financediro 390

um grande impufso na iltima década: o Banco Francls e

Brasileino salitou do 280 poste, em 1970, para o 159 em 1977
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na classificacio por montante de depdsitos dos bancos comen-
eiais privados. 0 Banco de Inueétimeniq Credibanco, que: em
1972 estava em 329 Lugan quanéf ao total de recurnsos de ten-
ceinos, em 1977 passou para o 159 Lugar. A Francred passou
da 23% posdicdo porn aceites em 1971 para a 18% em 1977. Entne
1970 e 1977 no Sistema Financeiro os creditos concedidos pas
sanam de Cné 343 milhoes (US$ 1.087 milhdes), para Ca$17.300
milhdes (US$ 1.087 milhoes), enquanto 04 nrecunsos  proprios
cnescenam de Cn$ 57 milhoes (US$ 10,4 miLhoes) para Cr$l.363
milhoes {(US$ 85,5 mifhoes).

0 intenesse do BFB fodi sempre voliado mais para a
qualidade e vulito de seus clientes do que para a guantidade.
Dentro dessa politica comercial, buscou-se um  conglomerado
com entrnosamento peirfeifo entre empresas e com um COAPO fun-
cional qualificado. A integracao f{isica caracterizou-se pelo
grande investimento em imoveds, principalmente nos altimos a
nos, mediante financiamento por capiial proprio.

Nesse penifodo fodi criado o novo Cenitro Adminisinra-

tivo e de Tratamento de Dados, onde foi realizado o estagio.
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1-4 A Divisdo de Producdo

"A Divisao de Pnodué&o constifui o Céntro de Tra-
i&mento de Dados citado anteﬂio&meni@j}o agrupamento fisico
dos senvicos administrativos e de produgdo fem por objetive
a implantacio de um novo conceifo informatice, com base em
sistemas integrades de gesido, conceifo esse que senviu de
base para o presente trabalho, e que sena detathado poste-
rionmente.

A figural-7 apresenta um organograma geral da di-
visdo, situando nossa posigdo junto a mesma.

A Divisdo ¢ constituilda de 5 unidades ou deparia-
mentosd principais, a saben:

—-.Depaniamenio de Onganizagdao (DORG): elabora [Levantamen-
tos junto ao usuinio, apresenta conclusies quanto a viabild
dade, custo estimade das tarefas {desenvolvimento de novos
sistemas ou altenacdes); desenvolve o sistema em fermos de
0 £ M (inclusive especificacies para o desdign do sistema pe

Lo DAP), afem dos Manuais de Procedimentos dos Usuanios.

- Depantamento de Analise e Programagao (DAP): efefua a
construcio ou alteragio dos sistemas computacionais, tendo
dois setfones especificos:

. Andtise: elabora o design do sistema computacional {de-
senvoluimento ou altenacdo do mesmg) e prepara especifica-

cGes para a programagdo, além dos manuais de procedimentos

-
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operacionais.
. Programagdo: efetua a construedo efou alteragdo dos phro-

gramas, codificando-04, testando-0s, ele...

—- Depantamento de Processamento (DPD): em primeina insidn-
cia, pode sen caracterizado basicamente pon dois tipos de
sdelonres:

Operacgido: € o que contém 03 equipamentos {computador, da
ta-entny, ete...).

. Controles Operacionais: engloba a Preparacado de Dados pa
na o computadorn, Ajustagem, Contrnole de Qualidade e Expedi-
¢do (separagao, picotes, envelopamentos, efe... dos produ-
t0s). Esses controles sdo deteaminados pelo Manual de Proce

dimento Opernacional efaborado pelo DAP.

-- Depantamento de Sofiware (0SS} : senve de apoio ao DAP e
ao DPD, decidindo, implantando e divulgando sobre Sistemas

Operacionadis. x

-- Depantamento de Contabifidade: z mais um deparntamentc de
senvicos e contrnoles contabedis, que tambem centraliza mui-
tos trhabalhos das agéncias do banco, deparitamentos e empre-

sas associadas.

Um ohganograma mais detalhado, alem de uma maioh
descnicdo das divensas fungoes desempenhadas, € apresentado

no apendice A.
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CAPITULO 11

0S SERVICOS DE PROCESSAMENTO DE DADOS

7-1 1Introducdo: 0 Valor da ITnformagac

0s Departamentos de Processamento de Dados tém s4i-
do considenados tradicionalmente como desempenhando uma fun-
cdo de suponte dentro das empiesas. ELes tém desempenhado um
papel "passivo", esperando que 04 outrnos depantamentos vies-
sem a eles. Pon um Longe tempo, foi considerado que a melhoi
maneina de se conduzin os negoeios era deixar que 04 usua-
nios formulassem suas necessidades e as ditassem as divisoes
de Processamento de Dados, o que impediu entre outras codsas,
a pronta integragao dos sisitemas e dados. :

Essa poliitica, apesar de valida ate cenrto  ponto,
obscureceu um pouco as reais e ativas contribuicbes que esd-
ses depantamentos podem oferecer as decisoes adminisinativas.
Atualmente, diversos fatones Zem contribuido para que os SPD
adquinam um papel mais ativo dentrno do planejamento dos ne-

gocios, baseados no conhecimento priatico que tais  divisoes
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podem incorporar ao desenvolvimenio organizacional’

Um dos principais fatores (sendo_ o mais Aimpornitan -
te) Z o proprdio-papel da Infonmatica, cufa meo?t& eia  tem
cnescido enonrmemente no sistema empresanial. A ‘"inﬁonmag&a”
tem adquinido um status todo especial denthro do contexto das
empresas, o que justifica o aparecimento de diversas Leonias
visando a administrnacdao da mesma, bem como a quantigicacao
de seu valox.

Segundo Harvey Poppel**, existem quatro tecnofogd
as basicas que as corporagdes aplicam paia a producao de
bens e servicos. As tres prdimeinras - mateniaié, trnabatho e e
nergia - envolvem recurnsos Limitados e um esfornco considena-
vel tem sido dispendido para fornan esses recursod mais pho-
dufivos e encontrar novas fontes dos mesmos. A quarta Lecno-
Logia, informagac, envolfve recursdos ilimitados. ELa ¢ cadada
a pantin das tnés primeiras tecnologias e usada come suponte
para as mesmas, 0 desagio da teenologia da informagdo ¢ cole
tan e processarn uma abundante quantidade de infoamacdaoc , de
fal modo que efa esteja no Lugar cerfo, na hona ceata e  em
poder das pessocas centas.

0 atingimento desse proposito phessupbe o esfabele
cimento de critendios para ponderar a impontancia nelativa de
um conjunto de "requisicoes de infoamacdo”, no sentido de es

tabefecen prioridades.

Segundo Becken & Hayes*®*, esses enitenios sdo em
% Uma analise interessante dessa evolugao & apresentada no artigo
"profile of the Information Systems Division" , de Dick Russel,
apresentada no Data Processing Manual, da Auerbach Publishers.
%% Ver artigo "Information Resource Management — An JIntroduction”,

no mesmo manual.

*%% Ver ref. 8.
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parte uma funcaoc das necessidades do usudnio tipico, e em
parte uma ﬁqu&o dq necessidade na nequisigdo Aindividual.
1550 quer dizen que ftanto as iequiéigaeé hotineiras de sen
vigo como as nequiéig%eé particularnes devem influir nesses
enitendos, que fundafmente devem ser econdmicos, conduzin-
do para o4 problemas basicos de avaliacao do valor e do
cusio., |

0 enoxme sucesso que 05 mecanisdmos da teoria de
mereado e contabilidade de custos tem tido em toda nossa e
conomia, toana desejavel a extrapolacio desses mecanismos
para 08 senvigos de informagac. 0 custo desses sernvicos
nao deverao mais ser apropriados atravis de uma porcenta-
gem de custos overhead (indiretos), e pontanto deixardo de
den considerados bens"livres” e a completa disposigdo. Des
se modo, 048 sefores considernados "produtivos" se tornardo
cientes da utilizagdo dos servigos de infoamacdo como um

fator produtive dentro de sua medida de performance.

A esperanca de que melhonres decisdes sejam toma-
das tambem e nrazodvel. A necessidade de um sistema de cus-

tos voliado para o recurso dados & evidente para indicar o

valor da vantagem e 04 custos associados. Ainda mais, pro-
cedimentos formais e padrges 830 essenciais para a unifor-
mizagao do uso do necunso em toda a companhia.

Segundo Minami & Craig®,o0s dados, como recunsos
e bens, tém muitos atributos que deverdo ser capturados na

* Ver ref. 34.
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pratica contabil para phropositos de taxas e deverdo refle-

tin o vendadeiro valon de mercado da §inma. Segundo eles ,

uma fiama com uﬁ boim mercado de banco de dados estaria nu-

ma posicdo competitiva mais favordavel que uma outfra compa-

nhia sem isto, fodos o0s demais fatores mantidos constantes.
Pontanto, a primeira companhia senia tambem um wmelhor in-

vestimento. ’

A administracao precisa encontran um meio de forn
necen o valor do bem numa base de dados, includindo um modo
de mostran a perda de valor dos dados no tempo. Ainda maig,
um sistema de custos devera aprimoran a contabilidade dos
dados para f§ins administrativos, e fornecer uma baste  me-
Lhon para se proceder a analises cusito/beneflcio. Ao se co
nhecer a estrutura de custos, pode-se estimar o  reforno
dos Lfnvestimentos.

Assim, tanto o4 usuarios como a administragdo su
pendion prestara mais atencao para esse tipo de  servigo,
pois ficara evidenciado que esse senvigo custa  dinhediro.
Consequentemente, 04 senvicos de informacdo adquirindo um

melhon siatus, como um dos fatores produtivos disponiveds.

No entanto, a discussdo acima nos Leva d seguin-
te peagunta: justificarniam o4 benegicios de um sistema de
contabilidade de custos, o0s seus custos de desenvolvimento
e operacao? Conforme sugenem Becher & Hayes, s¢ as necessi

dades de informagao sao suficientemente imediatas e de af-




~
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ta importancia de modo a garantin a instalacdo de um comple

x0 sistema de informagoes automatizado, entdo quase gue cen

-

tamentfe um sistema de contabifidade de cusfos esiard comple

¢

Lamente justificado.
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2-2 0 Sistema SPD

Podemos definin um Servigo de Processamento de Da

dos como um sisiema de insumos-produtos, no unE 05

produ-

tos fornecem direta ou indinetfamente o4 refonnos para reatd

vagao do sistema. € um sistema abento porque Zanto o4 insu-

mos como o0 processo de convernsdao dos produtfos em novod insu

mos, provem de transacoes com o meio-ambiente (tamb&m chama

do entorno, ou "environment").

Esquematicamente, poderiamos nrepresentarn o siste-

ma SPD pela {igura

INPUTS

equipamentos

Y

materiais

Y

mag—de obra

Y

conhec. tecnolog.

Y

conhec, metodolog.

¥

dados a processar

)

I11-1.

agrupamento, analise e
processamento de dados

em informagoes

OUTPUTS

relatorios,

——

formularios,

etc...

-

Fig. II-1 : O Sistema SPD.

-

contendo informacoes '
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0 objetivo maion desse sistema senia o de fornecer
informagoes de boa qualidade, de modo que estejam no  Rugar
cento, na hora ceata e em poden das pesscas centas, a um mi-

9

Nesse objetivo existem duas Lideias subentendidas ,

nimo custo.

que serdiam uma avaliacdo da qualidade da infoamacdo em con -
traposigao a uma minimizag¢ao de custos, subentendendo-se ain
da o processo de colocagao (distribuicao} da mesma. 1580 po-

de ser medido pela variavel eficiéncia, e pela variaveld efi-

caeia.

Essas variavedis medem o seu rendimento, isto e, a-
fe que ponto o sistema esta atingindo 04 seus objetivos. Es-
se concelto ¢ ifustrado por Emenry *, quando ele  introduziu
um processo de detferminacac do vafor da informacdo.

A figurna I1-2 mostrna o conceito de Emerny de
"gronteina de efici@ncia". Informacac & obtida de um sistema
especifico; sdistemas alternatives variam em suas eficiZneias
e, poatanto, o custo de uma dada qualidade de informacaoc de-
pende da eficiéncia do design utilizado. A fronteina de efi-
cigncedia nepresenta o conjunto de sistemas que fornece  cada
nivel de qualidade ao minimo custo. Para um dado nivel de e-
fjiciencia, o custo aumenta com o aumenito de qualidade . A

gronteina de eficigncia depende da teenofogia.

* Ver ref. 14,
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Custo

o —

Fronteira de
- eficiéncia numa
dada tecnologia

Diferentes ~

N

designs

O —— P —

Aumento de

|
|
: eficiencia
I

Qualidade
da
Informagao

Fig. II-2 : O conceito de "fronteira de eficiéncia" de Emery.

Outrno aspecito imporntante a sen destacado & o en-
tonno ou ambiente do sdistema SPD. 0 entorno, mesmo nac po-
dendo sen controlado dinétamenie bezo sistema, exence  uma
grande influéneia sobre ele, devido as consiantes 4intera -
coes. Como sabemos, 04 SPD sao sistemas que fazem parte de
um sistema mais amplo, que senia a propria empresa,  Logo,
ha uma Ainteracdo muifo grande com as outras partes da mes-
ma, havendo a necessidade de uma orientagao no sentide  do
atingimento de objetivos maiones, do sistema emphresa*. As
intenacoes com o melo podem ser encaxradas inclusive como
nesinicoes a senem obedecidas pelo sistema SPD, e que detexr
minam inclusive muiltos de seus aspectos, como por exemplo
as caractenisticas deste trabalho (ven capitufo 111,  item

3-3.2).

% FEssa caracteristica & denominada Principio da Divisibilidade dos Sis

temas.
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Outhas caractenlsticas do sistema SPD sdo 04 seus
recunsos e componentes, com suas finalidades, atividades e

medidas de rendimento. Ao inves de gfazer um Levantamento e-
xaustivo dos mesmos, o que poderia atrapalhar a ﬂinaanidade@
do trabalho, gostariamos apenas de dizen que 04 componentes
reais do sistema devem sen baseados e nefletirn as  tarefas
ou atividades executadas, segundo Chuncﬂman*' A implicacgao
desse conceitfo serd vista mais tande, na deteaminag¢ao dos
centros de cusfo.

Finalmente, o ultimo adpecto basico a consideran
¢ a administrnacao do sistema SPD. Como se trata de um aspec

to de vital importancia no contexito deste trabalho, sera de

senvolvido mais detalhadamente no ifem a segudit.

¥ Ver ref. 13.
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2-3 A Admindstracgdo do SPD

-

A adﬁinibikag&o'thatu da cniagdo de planos para o
Adlstema, LsX0 E,;Ha consideracao de todos 04 aspecios do
sistema fa discutidos. € elfa que determina a finalidade dos
componentes, procede a alocacdao de recursos e controla 0
rendimento do sistema, assegurando que o5 plancs sejam exe-
cutados de acordo com suas idéias originais. A adogdo de u-

ma estrategia visando o atingimento dos objefivos do sisfe-

ma & a funcdo basica da administracdo.

Para uma melhon compreensao do papel da admindis -
thacdo e suas principais caractenisticas, € interessante
consideran-se dois aspectos: o grau de centralizacgao dos
senvicos de phocessamento de dados e o estagio de desenvol-

vimento apresentado pefo SPD.

2-3.1 Centrafizacdo Vensus Descentralizagdo

De um modo geral, podemos dizer que as razoes pa-

ra a centrafizacdo giram em torno da eficiéncia, enquanto

as nazoes para a descentralizacdo giram em torno da efica-

cia, como veremos a seguin.

— Aspectos nefenentes a centralizagao:
a) Economias de escafa em hardware: normalmente, esse
& o mais forte angumento pela economia de escala. £ deniva-

do da "Lei de Grosch", desenvolvida nos anos 50, segundo a
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qual, "para o compufadon, o custo medio decresce substancial
mente com o aumento do tamanho".

Tssa Red pode sen formalizada  pela  equacao de

Shanpe:
c=kVE'
onde C = custo de uma configuracaoc.
E = "eficacia” [penformance, Qezocidade, through-

put}l do Aiétema.-

K = econstfante.

Por essa Led, um computador que custfa ¢ dobro  de
cutro deve fornecer uma capacidade de processamento 4 vezes
maion.

A equacao de Shanpe pode sen obsenvada na figuna
11-3 , para Aistemas com custo e eficacia "normalizados™

(isto e, com constante unitaria).

c |
E

Fig. II-3: C

Ilustragao grafica da Lei de Grosch (adaptada da ref. 14).
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No entanto, segundo Emeny*, ecsse argumentfo ja ndo
¢ mais Zao persuasivo em muitos casos. Como o hardware cond

titud uma pancela do custo total cada vez menor, potenciadis
economias de escala em hardwanre fem um efedito cada vez me-
nor no projeto de sistemas. Alem disso, a  disponibilidade
de minicomputadores bastante "cost-effective" altera a nrela
¢ao tradicional entre capacidade e cuéto; neduzindo a pres-
sd0 pon compuladonres giganies (embora existam certos ramos
de pesquisa que exigirdo sem duvida a expansao da capacida-
de dos maiornes computadones).

A memonia auxifiar figurna como uma exce¢do Limpor-
tante para o declinio da significdncia dessas economias em
hardware. Esquemas de armazenamento secundario continuam a
gjornecen economias de escala e, consequentemente, Ancenti-
vos para a centralizacao,

b} Economias de escala operacionais: cerntos custos ope
hacionadls exibem economias de escala substanciais. 0 custo
do pessoal de suponte (operadores, programadores, analis -
tas, ete...), administrativo e de staff cresce menos do que
proporcionalmente ac aumento de fLamanho da instalacao, dado
que a variedade de funcoes desempenhadas permanece relfativa
mente constante, o que favorece a centralizacgdo.

Alem disso, em fernmos de espaco, eletrnicidade, an
condieionado e outras facilidades, uma  andica  Ainstalacdo
grande e mais barata do que pequenas instalacoes mulitiplas.

* Ver artigo "Managerial And Economic Issues In Distributed Computing”

apresentado no Data Processing Manual da Auerbach Publishers.
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Freqiientemente, no entanto, o crescimento no fama
nho da instalacdo & acompanhado por um crescimento na varie
dade dos senvigos oﬁénecidog. 1540 pode aumentar enormemen-
te a complexidade do sistema e 08 custos de operagdo e manu
tengao, neduzindo substancialmente possiveis economias  de
escala operacdonadis.

¢) Economias de escala de capacidade: pequenos compuia
dores descentralizados podem possuin capacidades sem uso. A
centralizagao num anico computador pode eliminar ou reduzinr
o custo dessa capacidade ociosa. Em outras palavras, a soma
tonia das capacidades ociosas num complexo descentralizado
serdia maior do que num centralizado.

Uma conseqiiencia a ser observada ocorrenia no ca-
40 de haven sobrecarga de pequenos computadores individuais,
gerando pressdao para melhoran o equipamento ou compra de
tempo de bureau de senvigo, muifas vezes demasiade caro. A
centralizagac em um grande computador pode absorver essa o
brecarga contra a capacidade sem uso de outros computadonres
pequencs.

Alem disso, a carga de pico num SPD centralizado
e normalmente menor do que a soma dos picos se a mesma car-
ga fosse distribuida entre varnias instalagoes descentraliza
das (a menos que 05 picos coincidam, o que e raro). Logo, a
capacidade necessaria para fornecen um dado nilvel de senvi-

¢o num compuitadon central deve sex menoa que a capacidade a




2-3 A ADMINISTRACAO DO SPD 26

gregada necessaria se a demanda ¢ dividida entre dois ou
mais centros sepanrados. Consegilentemente, a centralizagao da
capacidade gera um certfo "achatamento" da demanda. -

d) Sofisticagdo de Aplicagoes e Integracac deégiatemaA:
as proprias especdficacoes caractenisticas dos computadones
grandes podem tornan phraticas centas aplicacdes que  serdam
inviaveis ou proibitivas em aquipamentoA.menoneA. Em afguns
caéoéf embona sefa tecnicamente posslvel operarn a aplicagdo
em um compufador menoh, Lsio absorveria uma parte mudifo gran
de de sua capacidade.

Um dos madis persuasdivos argumentos pela centraliza
cdo & que ela permite um maion grau de integragdo. A centra-
Lizagao alimenta a integragao do processamento de dados por
melo de um crescente compariilhamento de dados e hardware
neducao de nedundancia indesejavel numa base de dados comum
e consolidacao de’ﬁungaeb de processamento. A centralizacao
ainda facilita a coordenacao de atividades onganizacionais
pelo fornecimento de uma base de dados ampla para a organdiza
¢do e um processador mais podernosc capaz de manefan s0f§isii-
cados sistemas de planejamento e controle.

e) Qualidade do Desenvolvimento de Sistemas: a centraldi
zagao permite a utifizagao de um design e uwuso de uma base de
dados comum, alem do estabelecimento de padroes para data -
entrny e ajustagem. A utilizacao de técnicas de controle de

projeto e desenvolvimento ftraz uma senie de benefilcios, tais
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como padroes para documentacdo do sistema (o que gacilita a
ma@uteng&b do mesmo), tienicas de programagdo para otimizan
a utilizacdo dos sistemas, avaliagdo de piojetOA de desen-
volvimento com uma penspectiva global de toda a organizagao,
incluindo o estabefecimento de prioridades e analises cus-
to/beneficio, aplicacdo de boas tecnicas de projetos, garan
tindo que eles sejam completados a temp& e dentrno dos cus-
tos estimados, maion seguranca fisdica, efc...

§) Aspectos humanos: & um fato empirndco que as insilala
coes centrnalizadas possuem maior habilidade parna nefen pes-
s0af mais qualificado, resulfando num menor turnovern [ Lsto
g, notatividade de pessoal). Alem das maiores possibilida -
des de ascencdo profissional, os desafios tfécnicos apresden-
tados porn uma Linha de servigos mais poderosa, aos quais 0
programadornes e projetistas estac relativamente acostuma -
dos, podem aumentar a produtividade dos mesmos. A maioh ga-
ma de alternativas para sofucdo de problemas que surge dai,
vai implican num menor custo de desenvolvimento, operacao e
manutencao de éiétema& e, consequentemente, reduzin o ndisco
assocdado aocs mesmos,

g) Controle de despesas de processamento de dados: a
principal caractenistica a sen destacada aqui ¢ que a des-
centralizacao tende a obscurecer a visao do administradon
quanto ao custo total de PED dentro da onganizagao*. ALem

disso, ¢ dificil para a administragac superior aplicar 0

* Ver ref. 21.
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custo como uma fennamenta para medida de eficiénecia, quando

se tem uma funcaoc descentralizada de PED.

— Aspectos nefenentes a descentraldizagdo:

a) Economias possivedis: pode-se dizen que de um  modo
geral, a tecnologia em desenvolvimento tende a baratear o3
custos. As vantagens de custfo de minicombuiadoneé provem de
suas nelativas Aimpzicidadeé, suas habifidades de incorpo -
ran tecnologia necente {devido a seu cunto ciclo de proje-
to - producdo) e a maion competigdo ne mercado de minicompu
tadores. Conseqilentemente, 04 mindcomputadornes oferecem uma
nelagao prego/penformance bastante atrativa em muitos casos.

A vantagem de custo dos minicomputadores depende
grandemente, no entanto, da sua aplicacas para tarefas rela
tivamente simples. 1480, pon seu Lado, geralmente provem da
segmentagdo e especializacao obtida atraves da descentrald-
zagdao.

Surge, entdo, nesse caso, uma economia de especia
Lizagdo, no caso em que a fragmentacgao peamite a simplifica
caoc de cada parte do sistema. Alem disso, um sistema espe-
cializado pode neduzin substancialmente 03 problemas de co-
orndenacdao ao Longo dos Limites da organizagao, além das Zta-
xas pon Aervigos compariilhados.

Uma ocutrna economia possivel pode ser a refenrente

aos custos de comundicacdo, apesarn da crescente  utilizagao
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de feaminais cada vez mais avangados para instalacoes cen-
inalizadas.

b} Incrementos de capacidade: devido & sua capacidade
Limitada e baixo cusito keﬂatiuo,JOA mindicomputadores permi-
Lem pequenos LAncrementos de capacdidade. Esses ajfustamentos
podem ser mais napidos em nesposta a mudangas na  demanda,
reduzindo substancialmente o fator Aaguianga.Entenda—Ae poi
fator de seguranga uma margem que deve sexn adicionada a de-
manda esperada para evifar um congestionamento ALnacedltavel
provendiente de ernos de previsaoc.

¢) Sofisticacdo de aplicagoes: exisiem aqui  divensos
aspectos a serem considerados. Primediramente, ha o fate de
que em grandes instalacoes & necessaric aumentar c nameno
de aplicagoes para aproveitlan a capacidade disponivel e a
manutencao de um sistema para uma deferminada divisao (ou u
suanio) pode afetan as demadis.

A descentralizacdo implica em menos pontos de vul
nerabilidade (apenas harndwanre e softwane),contra um malon
numero na centralizacao {ha tambem as Linhas de comunica -
cdo, teaminais, ete...). Consequentemente, a centralizacdo
apresenta niscos malones, inclusive forgando as divisoes a
adotarem um mofde comum muitas vezes Aimpropric para suas ne
cessidades.

Qutro aspecto 2 a redugao do tempo de resposta in

terativo ecom o usudrio, Um sistema centralizado para varnios
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usuanios num esquema de tempo compartilhado, tende a tornan
05 tempos de nesposta imprevisiveis. A canga de mdquina po-
de vandian amplamente atraves do dia, afetando seniamente o
tempo de senvigo. Tanto a media como a vandidneia do  tempo
de nesposta pode sen aumentado devido a possiveis  atrasos
nos medos de comundicacac entre o processadorn central e 04
tenminais. Ja num sistema deéaentnaﬂiza&o, ha a nedugao ou
eliminacaoc de algumas das fontes de athaso. ELimina-se a
contencdo de tempo de madguina entre usudrics e a subsequen-
te competicao pela phioridade dos sernvigos.

d) Qualidade do Desenvolvimento de Sisfemas: por um La
do, 04 analistas se voltam mais ds necessdidades Locais, ad-
quinindo um conhecimento mais profundo das operagoes da di-
visao, prefenineias adminisirativas e forgas e {fraquezas on
gandfzacionads.

Pon ocutno Lado, eles podernao responder mals rapi-
damente ds emenrgéncias e mudangas nas prioridades, evitando
a contencdo e competigdo entre 04 usudrios, caractenisticas
de um contexito centralizado.

ALem disso, devemos considernar um possivel aumen-
to de confiabifidade. Sistemas descentralizados fendem a
sen menos complexcs que os centralizados, e com a simplicd-
dade vem a congiabilidade. 0 fato de que uma fafha numa par
te do sistema descentralizado ndo vadl sern alastrada pela or

gandizag¢ac, neduz as conseqliencias da falha.
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Essas vantagens sdo, no entanto, obscureedldas ao
menos em pante pelo alto cuétobdo fornecimento de um Aupor-
te de manutencdo, que ¢ bem menor numa inAiaﬁagEa centrali-
zada. Sistemas supern - confiaveis, que podem requeren a du-
plicacdo de todes o4 componentes caiticos e um complexo s4s
tema openracional também sdc geralfmente mais barafos de ope-
nar numa base centralizada. |

e} Interacde com 05 usuarios: o maior argumento  peda
descentralizacdo ¢ que efa move o controfe do sAistema paira
mais penito dos usuarios finais. A alocacac de recursos e o
eétabezecimento de prionidades podem sern feitos mais em con
fonmidade com 04 objetivos de cada unidade, apesar de  que
iss0 possa sen conseguido em detnimento dos objetivos glo-
bais da ornganizacdo. As contencoes com outras unidades sao
efiminadas, de modo que as necessdidades mais urgentes podem
sen atendidas dentro dos Limites de capacidade e sem neces-
sidade de negociagdo com outros grupos. 0 sistema pode sen
adaptado as necessidades de mudanga, igualmenite sem negocia
coes.

Assim, obtem-se uma maior moiivagao e envolvimen-
to dos usudrios, que ficam mais inclinados a parniicipar das
decisces de projeto. 0 usuario tem um maior contafo com 04
beneficios e LimitagBes do PED, fendo um maiorn controle s0-
bre o pessoal e a qualidade do seu trabalho.

No entanto, o maior controle esperado, assim como
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a atnibuicdo de nresponsabilidades pode muitas vezes sern uma
L£u§&o, ja que pequeﬁoa computadores possuem capacidade £i-
mitada e fornecem meios menos poderxcsos para implaniacao de
sistemas mais eficientes e s0fisticados de controle.

§) Controle de despesas de processamento de dados: 04
custos Levados aos diversos usuarios por servdigos  obtidos
de um computador central sdao comumenie sufeifos a uma varia
cao considenavel. Custos podem sern ingluenciados poi diven-
505 f{atones, fais como o nivel de producdo, o grau de prio-
ridade, a hora do dia, a carga agregada na maiquina, a efici
encia do SPD, e mudancas na configuracdac de hardware.

A alocacio muitas vezes arbitraria dos custos de
PED aos usuarios numa insdtalacao centralizada, parece esiar
fora de controle dos administradores dessas unidades.

Pon outno Lado, o custo total de um SPD descenira
Lizado parece sen mais previsivel e controlavel, podis os ad
ministrnadores das divisoes entram em contato dineto com o045
elementos de custo, o que 0s incentiva a controla-Los.

0 problema apresentado acima & de importancia vi-
tal pana este trhabalho, e send discutido com maior profundi
dade posterionmente.

0 quadro 11-1 apresenta esquematicamente 04 as
pectos acima discutidos quanto a centralizagac da funcac
PED.

Existe uma sernie de opeoes ao se defeaminar o
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grau de centralizagdo da fungdo PED numa organizacgdo. Logica
mente, esse grau depende da parnticular ornganizacdo, deven-
do-se buscan para cada uma delas, o seu nivel 5iimo déaaja -
do. Segundo Louis Fried*, a motivacdo para aaeacozha entre
diversas alieanativas possiveis, quanito ao grau de centrali-
zagao, ocorhe nas seguintes areas:

— Tdipo de crgandizacgdo ,

Existe uma cornelagio entre a foama de onganizacio
de PED, a forma da estrutura de tomada de decisdes da conrpo-~
ragao e o tamanho da companhia e suas divisies.

Empresas pequenas costfumam ter uma estrutura de Lo
mada de decisoes centrnalizada. Ja em empresas maiores, isio
nao ¢ possivel, e se torna necessario delegar autoridade pa~-
na se Zoman decisves, o que 2 uma descentralizacgdo.

A entrada de um computador nessas empresas & enca-
rada a principio como um netorno a centralizacdo, devideo a
um Thatamento madis economico dos dados. Pode ser ainda que a
empresa se Toane tao grande de modo a dispor de um computa -
don ou minicomputador, para cada unidade maionr ou conjunto
de unidades (descentralizacdo).

Contribul para iss0 a possivel existincia de unida
des bastante separadas fisicamente. E vendade que 04 proces-
505 de felecomundicagoes £ém favorecido de uma centa forma a
centralizagao, mas em alguns casos pode sen mais economico

optar pela descentralizacao. Fatores como a natureza das ati

* Ver ref, 21.
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vidades da empresa, sua estrutura organizacdional e sua admi-
nistracao tambem influem quanto a esse aspecto.
— Consideragoes econimicas e de servigos.
Essas consideracoes devem ser Levadas em Qonta con
funtamente ao e analisarn a organizacgao do PED. Um dos prin-
cipais motivos e provendiente da necessidade de se {s0far o
custo de PED de oulnos custos de openag&é na ornganizagao.
Conﬁoﬁme ja foi dito, a importdncia adquirnida pela "informa-
cao" dentro do contextfo organizacional implicou a que fossem
feitas tentativas no sentido de "valora-La", isto e, dar o
seu valon.
0 dilema entre a centralizacao e descentralizacao
sunge principalmente a partin de um peniodo critico, dentnro
do desenvolvimento organizacional, caracterizado pela mudan-

ca da administracdo do computador para a administracao dos

dados, conforme veremos adiante.

De qualquer maneira, ao avaliarmos confuntamente
esses dois aspectos para deteaminarn o grau de centralizacgao
desejado, devemos busecar a otimizacao da empresa como um Lo-
do, mesmo que para iss0 tenhamos que subotimizar centas fun-
coes, como o PED.

— Considenacoes politicas.

Qualquen modificacdo estrufural numa empresa gera

conflitos de interesses. Pon exemplo, as grandes divisoes de

sefardo a descentraldizagdo para ganharem maior autonomia, en
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quanto o pessoal do processamento de dados poderia ven na
descentrakizacdo uma diminuicio da sua autoridade.

Logo, a deecisdo quanto ao grau de centrdlizacdo &
em grande pante politica, e ndo apenas racional e objetiva,
baseando-se apenas em consideragoes organizacionais, economi
cas e de servicos, As implicacoes dessas inés aliimas areas
send melhon compreendida no préximo item; ao analisarmos  ©
processo de desenvolvimento do PED.

0 motivo desse aprofundamento nos aspectos de cen-
tralizagdao e descentralizacao do PED ¢ sua {mpoatdncia funda
mental na estrufunra da organdizagao. Essa esiruturna  phrecdsa
sen compreendida, porque quase foda agaoc de controle tomada
para o grupo central de processamento de dados afeta Zambem
04 demads grupos.

Alem diss0, ao sen atingido um cento grau de cen-
thalizagdo, e sentida a necessidade de um arranjo mais fon-
mal para fornecer 05 sernvicos as unidades produtivas. E 2
nesse contexto que se situa o presente trabalho.

Apenas para finalizar, & apresentado abaixo um re-
sumo das vantagens potenclals da administragcao centralizada:

a) Maiores economias de escala, atraves do comparntilha-
mento de sistemas, software, Zrheinamento, efe...

b) Custo comparntilhado de tecnicas avangadas de PD.

c) Escassez de expents de PD entre 04 usuarics.

d) Estabelecimento de melhores criternios de prioridade
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no desenvolvimento de uma aplicagdo, visando o atingimento
dos objetivos globais da onganizacdo.
¢)” Integracao dos sistemas e eliminacdo de redundancias

dndesejdvedis. Esse aspecto assume proporcies maiores nas d-

plicacoes comercials. Ja nas aplicacies cientificas esse fa-
tor nao & Zdo importante, pois a duplicacic na pesquisa cien

tifica ndo & redundante.
2-3.2 0 Desenvolvimento do SPD

Podemos dizer que o processamento efetndnico de da
dos apresenta um desenvolvimento bastante caracteristico den
trno de uma organizacdo. A compreensdo desse processo evoluti
vo, suas princdipais caractenisticas e fraquezas, @€ mui to Am

portante ndo apenas para que esse crescimento sefa controla-

do, mas fambem adminisitrado.

Para o presente estudo, ¢ interessante avaliar a e

volugdao do SPD quanto aos seguintes aspectos*:
a) Aplicacoes:

Baseado na Leditura de alguns estudos sobre o assun
to, podemos dizer que, de um modo geral, o0s profetos ind -
ciais de PED visam a reducdo das despesas gerais e admindis -
trnativas, caractenizando-se pela substituigdo do pessoal de
eschitorndio em setores tais como a contabilidade. Sdc siste-
mas mais voliados ao nivel operacional.

A segudir sunrgem o8 projetos que visam a reducdo de

* Ver ref. 38. Nesse artigo & apresentado um interessante modelo de cres

cimento da fungdo PED nas empresas, segundo 6 estagios.
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custos e tambem o0s primeinos sistemas de controle (manage-
meni control systems). Finalmente, ja numa etapa ma.is avanca -
da, comegam a surgin os sistemas de-apoio a tomada de deci-
s0es estratigicas (Ainategfc planning systems).

A figuna I1-4  {lustra o que foi dito acima. A
cada estagio de desenvolvimento, exisiem sistemas de informa
¢ao que 540 anti-econimicos ou inui&ueié-paaa automatizar, a
pesar do desejo da administragdo por dados mais rapidos e de

melhor qualidade.

de

planejamento

l{/:;stemas de_contro;;\\\v///
sistemas de
nivel operacional

EVOLUCAO

/ %

Fig. II-4 : Evolugao das aplicacoes 3 medida que o SPD se desenvolve.
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b) Organdizacgdo do SPD.
Iniciakmente, toda a organizagao e voltada para u-

ma administracdao centralizada no computador. Com o desenvol-

vimento, costfuma haver uma cernta transicdo, quando a adminis

Lracao se focaliza no recurso "dados", em vez do computador.
¢ ’ r

Essa transigdo envolve ndao apenas uma reestruturacdo na orga
nizagdao de PD, mas a instalacdo de nouaéiiécnicaé administra
tivas e, conéeqﬁ@ntam@nte, novas apﬂicagaéé {como 048 siste-
mas de controle citados no item antendioxn).

A compreensao dessa mudanca pode ficar mais  sim-
ples se fizermos algumas consideracoes. A primeira delfas ¢
referente ds causas que ingluenciam esse desenvolvimento or-
ganizacionak. Essas causas consistem tanto no coxrpo exteano
como no corpo Linterno de conhecimento da administracdo do
processamento de dados.

0 conpo extenno de conhecimento senia uma resposta
dirneta aos desenvolvimentos da tecnologia de infoamacgdo, e
que influencia em grande parnte a organdizagao do SPD. 0 novo
"status" adquirnido pela informagdo, como um recurso produti-
vo, explica de uma certa maneira a transigdo gque ha quanto a

engase da administragdo do_computador para o4 dados em s4i.14

50 fod analisado na introducaoc deste capitulo.
0 coapo intenno de conhecimento, apesar de relacio
nado com o externo, & antes de mais nada o conhecimento expe

rimental adquinido pelo pessoal de PED na empresa, a medida
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que 04 sistemas de informacdo sde desenvolvidos. A medida
que durgem novas aplica¢oes, e reduzido o impacto resultante
da introducao dessa tecnologia aprimorada computacionaﬁ e 0
Lemon do computador vai diminuindo., Essa noua(condig&o propi
cia fambem d ja citada mudanca de enfoque.

Uma outra considenagao que deve ser fLevada em con-
ta & 0 meio - ambiente {environment), no.quaﬁ se da esse de-
senvolvimento organdizacional. Em um extremo femos um entorno
de controkle, no qual encontramos sistemas visando a wutiliza-
¢ao eficiente dos recunsos de processamento de dados, tais
como planejamento, orcamentos, adminisitracdo de projetos ou
sistemas de contabilidade de custos e cobranga.

Ja num outro extremo podenlamos denominar um entohr

no de negligéencia (sLack envirnonment), onde quaisquer contro

Les mais sogisiicados estariam ausdentes, justamente para se
incentivar o uso do PD ate mesmo numa base experimental. Lo-
gicamente, um entoano desse tipo implica na utifizagdo de ma
{ones nrecunsos do que aqueles esfritamente necessanios panra
rnealizan os Lrnabalhos, num entorno de controfe. 0 "gap" exis
tenfe entre esses dois entornos em Lermos de custos tem o ob
fetivo de nutrin inovagdes, Lsfo &, propiciarn condicoes para
o desenvolvimento de um numero cada vez maion de apﬂicaéaeé.

A adminisiracao deve procurar um desenvolvimento

ongandizacional sadio, atraves de um bom balanceamento entre

04 dois entornos — controle e negligéncia. Voltaremos a tra
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tan desse assunito no proximo capitulo.

) Como consideracdo final, devemos destacarn as pré-
pkiqé necessidades da empresa. Com a expdnb&a‘natukaz das a-
tividades de processamento de dados, ¢ preciso se  analisan
como dan enfase as necessidades de planejamento e controle
em contraposicao ds necessidades de consolidagdao e coordena-
¢ao das atividades de PD. Como nebuﬂtadoldiaeto dessas andali
ses se observa essa mudanca basica de onientacdo administra-
tiva, que alem disso, serve para manter ¢ processamento de
dados fLexivel para nesponder aos novos hequisitos da admi-

nistracao por controles e idedlas para planefamenito. A figura

11-5 representa o que fodi difo acdima.

CORPQ EXTERNG-

Informati -
\ MUDANCA DE ORTENTAGZO:

C necessidade de planejam. ' =
A
e controle F
U
x -DCOMPUTADORVVV\DRECURSO DADOS ©
S necessidade de consolid. L
A =t
e coordenagao  do PD :
s 0
<7
CORPO INTERNO /
Experiencia
Interna
< —
o
ENTORNO
CONTROLE NEGLIGENCIA
X
UTILIZAQKO EFICIENTE GAP LIBERDADE PARA
DOS RECURSOS NOVAS APLICAQﬁES

Fig. II-5 : Desenvolvimento organizacional do SPD.
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c) Contate com o usudrio.

A medida que o SPD se desenvolve, podemos  dizexn
que a Anternagdao com o usuario evolul de heativa paﬁa paniti-
cdpativa. Indicialmente, o envolvimento & bastante supenrfi-
cial. ALem do medo e inseguranca gerados pela utilizacao de
uma Lecnologia avancada, que chega muitas vezes a sexn Ancom
preensivel pana o usudrio, a internacdo & baseada no jato de
que o computador deve fornecer informacfes melhores, em ma-
Lon quantidade e mais rapido do que por ZZcnicas manuais.

Com o tempo, a madlon utilizacdo do recurso e  as
ja citadas mudangas organizacionais, o usudrio passa a inie
ragin mais com o SPD, sendo contabifizado pela  utifizacdo
do nrecunso e adquirinde mais familiaridade com o computadorn.

d) Tecndicas administrativas:

Atingido um cernto grau de centralizagdo, com o de
senvolvimento do SPD surge a necessidade de utilizacdo  de
novas teenicas administrativas, atraves de um  so0fisticado
sdstema de administracao e planefamento. Segundo John Grnil-
Los* , as maionres ferramentas para um sistema como esse 5d0:

d,) Um sistema de planefamento, programacdc e ohcamen-
tacao panra PD: consLste num conjunto estruturado de procedi
mentos para delerminarn o que devera ser feitec (PLanejamen-
to), quando devera sen feito (Proghamacdo) e como utilfizar
05 fundos disponivedls [(Oncamentacdo).

d2] Um sistema de contabilidade de custos para PD: e

* Ver ref, 24,
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J

um sisfema que deve fornecern o8 dados histornicos para anali-
ses de PPB (planning, programming, budgeiting) e ¢ o instru-
mento de controle de dispéndios contra o orgamento.

dg) Un sistema de Lransfenineia de p&egobg e 0 dinsinu-
mento para cobranga dos usudrios baseado no sew consumo dos
rhecunsos do SPD, induzindo-o0s a administrarn sua demanda e
projetar suas aplicagdes para uma operacio eficiente. Alem
disso, o prego dos recurnsos deve sen comparado com 05 precos
de bureaux de servico comenciais, para medin a competitivida
de no preco do SPD, ¢ que & um indice de eficiéncia.

d,) Padroes de performance e procedimentos de 0&M: akém
da competitividade no prego, a eficiénecia do SPD deve sex me
dida em tenmos do atendimento do "turnaround” * do usudrio e
nequisitos de qualidade.,

A fLgura  11-6 mostra esquematicamente o que fo4

visto com relagdo a administracdo do SPD.
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J
centralizacao x descentralizacgao
Desenvelvimento do SPD
Aplicagoes Redugao de Redugao de Custos e Planej. Direc. e Proces
despesas : Controles: (Management so Decisorio(Strategic
nivel operac. Control Systems) Planning Systems)
Organizagao
Administragao do Administragao do
Computador Recurso  Dados
Contato com
o Reativo: Superficial Participativo: interacgao
Usuario
Tecnicas Planej. e Controle Interno Sistema Formzl e Sofisticado
Administrativas p. Administrar o de Administragac e Planej.
Computador

Fig. II-6 : Administracao do SPD - Quadro Resumo.
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2-4 Resumo - Conclusoes

Neste capituls, procurou-se encarar o SPD como um
sistema, observando-se suas principadis caracterilsiicas,e, em
esdpecial, a sua administragao. Como vimos, a  admindistracdo
do SPD deve sen vista s0b divernsos prismas,

0 impacto gerado pefa recente valordzacdao da "in
formacao™, para a qual tem sido conferido o status de nrecun-
40 produtivo, fod um gator deteaminante para que tecnicas ad
minislnativas mais formais fossem Levadas ao sefor.

No entanto, para que essas tecnicas sejam Levadas
a efeifo com eficiéncia, e necessdnio que o processamenio de
dados tenha adquinido um cento grau de centralizacdo.

Costuma haver uma cexta enfase no problema da cen-
thalizacdo numa emphesa, principafmente numa fase de Lrhansi-
¢ao, quando ha uma mudanca de onientagdao em termos da. organdi

zagdao, passando-se de uma administracac do computador para u

ma admindisiracdo dos dados.

08 usuarnios, mesmo que cientfes dessas mudancas,pre
cisam Lern uma interacdao maior e mais gormakl com o SPD, pois
este sente a necessidade de vern sua Amportdneia valorizada |,
e nao apenas sern considenado como uma unidade passiva presia
dora de senvigos.

Dentno desse contexto, um sistema de custos sungdi-

hia como uma gernamenita administrnativa, que entre ocutras §4-
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nalidades senia um elemento de inferacdo com o usuario.

~

No proximo capitulo, trataremos da conceituagdo do

sistema de custos em 54, mantendo-nos sempre dentro - desse

J

mesmo enfoque.
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CAPITULO I11

SISTEMAS DE CUSTC PARA SPD

3-1 Introducado:

Podemos notar que um fato que caracterizou o de-
senvolvimento do PD nas empresas fod o desejo de alimentar
0 napido desenvolvimento de suas miltiplas aplicacoes, sem
impon tecnicas de controle genencial que pudessem retardar
esse desenvolvimento.

Esse fato, aliado a necessidade de uma estrutura
predeterminada para um controle eficiente, explica em gran-
de pante a utilizacao apenas recente de fLeenicas de contrno-
Le genencial mais sofisticadas para 0s dispendiosos SPD.

No entanto, a necessidade de um controle eficien-
te de custos ndo deve sen encarada por nos com centa passi-
vidade, A magnitude dos custos associados as atividades de
um SPD ndo justificam em 54 a necessdidade de um sistema

mais preciso de controle de custos, mas sim o prophio pro-
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cesso evolutivo dessas atividades € que ordientam essa neces
sidade, como vimos no capitulo aniernionr.

E comum em centas LnétaEagEeA'n&a se ten uma ide-
La madis concrefa da capaaidade;haaﬂ dessa instalacao ou do
custo de processamento de cada trabalho individual, pois 05
administrnadones estdo muito ccupados na obtengao do Lraba-
Lho a tempo para se preocuparem muifo qu&nio aos aspectos
de custo de seu Lrabalho. Assdim, enquanto o8 custos ZLofadls
de PED penmanecem dentro do orgcamenfo anual, o problema da
eficiencia de custo & praticamente ignorado. E como muitas
vezes o oncamento & baseado no ano antendion, L5440 agravaria
ainda mais o problema da eficiéncia.

Ja foram feitos estudos procurando analisan a ele
vagao dos custos do processamento de dados. Em um desses es
tudos, Richard Nolan e Cyrus Gilson * mostram que o ohgamen
to do PED, em muditas companhias, quando assinalade fora do
prazo que vai do fnvestimento indcial a realizagao perfeita
das operacdes, da origem a uma curva em forma de "S". Mesmo
que esses estudos nao possam ser aplicados com muifa segu-
ranca no Brasdll, exdste pelo menos uma codlsa em comum entfre
esses estudos e o caso brasileino. E o fato de que essa ele
vagao dos cu#toa pode Levan a crnises dentro das empresas.

Essas cnises ainda nao foram sentidas com grande
intensidade pelos bancos, tais como o BFB, porque eles vi-

vem numa epoca conhecida na Linguagem conrente, por "vacas

* Ver ref. 22,
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gordas"™, o que significa prospenidade. Essa epoca priospenra
aiaaueaaada‘peﬁo BFB justificou a ausencia de uma politica
mais opressiva de controle, mas essa situacdo nido pode per
durar indefinidamente.

Um passo interessante a sen tomado & a adocdo de
algumas medidas visando a preparacdo do banco para uma mu-
danga de ambiente, amenizando 04 ahoqueé' e diminudindo 0
nisco assocdado a um futuro incento. 0 ob}etiuo que esta
porn tras disso, ¢ a possibilidade de se ter um crescimento

controlado das despesas,

As fecnologias de informagac emergentes esitao ca
pacitando companhias a administrarn os dados economicamen-
te. Partindo-se da premissa de que "o que pode sen medido
pode sexn controlado", um sistema de contabilidade de cus-
tos panra a divisao de Producdo do BFB apresenta um Aimpor-
tante papel.

 No entanio, nao se deve fazer a confusdo comum
entre o4 papeds de custeio e controfe de um sistema de cus
tos. E obvio que qualquer sistema de apuragdo de custos em
84 fa implica num cento controle dos mesmos, mas num gran-
de numernc de casos esse controle Z insuficiente, devido a
complexidade dos processos envolvidos.

Essa complexdidade advem justamente de cesatas ca-
rnactenisticas peculiares do SPD, que o tornam diferenie de

outras fungoed administrativas e de sitaff*.Uma dessas carac

* Ver ref. 18.
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tenisticas & a simplicidade de seu objetivo bdsico, que vi
sa ajudar os demais departamentos a operarem mais economi-
camente, .athaves de senvicos que dizem nespedto unicﬁmente
a natureza e afecance de suas atividades. Eske objetivo idnd
co e dirnetamentie economico podenia implican em que o con-
trhole dos necunsos tambem fosse nelativamente simples, mas
ele & amplamente compensado pela compﬁeiidade das caracte-
nisticas de ofenta e demanda dés necursos e pela incenteza
associada as atividades de planejamento e execucdo desse
seton nelativamente nove., 08 rapidos avancos ZLecnologicos
do seton foram responsavedis Lnclusive pela dificuldade que
a administracao tem encontrado para assimilan propriamente
o hecunso no contexto empresarntial.

Em termos de caractentisticas de demanda, podemos
salientan alem do ndpido crescimento da utilfizacao dos re-
curnsos computacionads, tanto em volume como em £Lipos de a
plicacies, a natureza clclica das necessidades de #nelato-
nios e a grande varniabilidade das prioridades enire aplica
coes e usuarios, que difjicultam uma melhor programacac das
atividades.

Em teamos de ofenta, salientem-se a alia nelagdo
entrhe custos fixes e variavedis e as economias de escala em
hardware, desde que o SPD seja operado proximo de sua capa
cidade Limite. ALem disso, pode-se observar um crescimento

incremental de capacidade em grandes blocos, naoc aderente
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ao crescimento nonmalmente Linear da demanda. A complexida
de dessas caractenisticas implica numa natural complexida-
de no controle dos hecursos computdciondis.

A fungao de custeio ¢ apenas um requisifo basico
para se proceder ao controle dos custos ("o que pode  sen
medido, pode sen controlado™). E nesse sentido que se tem
desenvolvido a Zeornia de Contabilidade de Custos, amplian-
do suas funcoes e integrando-se no contexto da empresa gab
um prisma mais administrativo, e nao apenas voltada para o

atendimento das exdigencias Legadis.
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3-2 A Contabilidade de Custos de PD

3-2.1 Obsenvacoes Indiciais

05 aspectos tratados no nestante deste capitulo
fonam baseados em Leifunrnas especializadas no assunto e em
discussces com pessoas Ligadas d area. 1340 peamitiu que
fosse atingida uma visde global sobre o assunto, Levan-
do-nos a uma sendie de conclusges imporntantes.

Ao nediginmos essas idedlas, procurames ohrgani-
za-Las de modo a facilitarn a sua compreensdo. Assim a
pante de cusitos em 54 fena um tratamento sepanrado da par-
te de cobranc¢a, apesar delas estarem intenligadas e depen
dentes uma da outra.

Devido ao tratamento geral que foi dado nos con
ceitos a segudn apresentados, & possivel que algumas pan-
tes fiquem obscuras. No entanto, essas duvidas fenderndo a
desaparecen na Leitura dos capitulos seguintes, quando o5

conceitos sendo Levados a um caso pratico.

3-2.2 Obfetivos

0s obfetivos de uma Contabilfidade de Custos de
PD saoc basicamente o4 mesmos de qualquen tipo de sistema
contabil - controlan dispendics em consonancia com hrestad

coes (genalmente oncamentos) e fornecen dados de custo pa
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ra analises.
0 seu desenvolvimento mefodologico, porntanto, &

antes de mais nada um problema de feenica contabil de cus-
g CON ek

" tos e ndo de processamento eletrinico de dados, porque e-

xislem importantes concedifos bdsicos de contabilidade de
custos envolvidos., Esses conceitos nos Levam a4 definicoes
classicas de centnos de custo, custeio e'aﬁoaag&o de cus-
Los aos centros de responsabilidade.

Segundo John Deanrden*, essas fecnicas Zradicio-
natis de contabilidade de cusfos ndao Leniam ghande utilida-
de para a maioria das empresas de senvigo. A discussdo a
seguin, no enianto, e internessante porque analisa esse4
conceiltos e mostra porque no caso de um SPD ndo valem as
suas observacoes.

Para ele, exdistem quaitro usos princdpails para a
contabilidade de custos: a) avaliagao de estoque; b) con-
trole de custos; c¢) planejamento de cunto prazo; d} anali-
ses de Lucratividade de produtos. No caso das empresas de
senvigo, apenas o ultimo uso seria realmente necessdrio pa
ra a admindisiracao numa base sistematica, mas L840 ndo e

valido no caso de um SPD, como veremos a segudir.

a) Avaliag¢ao de estoque:
Um dos principais propositos do custedo de
produtos e a avaliacdo de estogue. Um cusfo que  adiciona

valorn ao estoque de um produto manufaturado & chamado "cus

* Ver ref. 17.
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to do produto™. 0s demadis custos sac chamados "custos do pe
riodo", pois sdao alheios a funcdo de producdo, e contabifi-
zados como ‘despesas no penflodo em que cconiem.

Costuma-se convencionar que o0& cuslos que mudam
direta ou Lindinetamente a forma do produfo sdo chamados de
‘custos do produto, significando, portanto, cusitos de fabri-
cagao. Custos nao fabnris sac tratfados como cusios do perio-
do. Existem hegras higidas ﬁana uma perfeita distincac en-
the esses dodis tipos de dispendio, havendo uma centa fLexi-
bifidade apenas pana os custos cornespondentes d administra
¢ao da gabrica, depreciacdo, ete...

A distingdo entre cusitos do periodo e custos  do
produto nao tem nelevancia para uma unidade phrestadora  de
senvicos. Todos o0s custos sdo cusios do peaZlodo porque nao
existe um "estoque de produtos acabados” para ser avaliado®
Para John Deanden, o nesuliado disso & que "as técnicas tra
dicionais de contabilidade de custos, projetadas para esia-
befecern valores de estoque, podem nao fen significado econod
mico gquando usadas para defeaminar o cusio de um servigo™.

A crltica que eu faria a essa afirmagdo ¢ que ela
ndo e valida para todos o4 casos. Exdistem centas  unidades
de servico [como o SPD) que fornecem Lambem ao usuario  um
produto correspondente ao senvigo prestado{por exemplo, 03
helatonios emitidos, contendo informacoes). Ainda mais, no
caso do exemplo do SPP, onde 05 produtos possuem unidades
* Por esse motivo, ao desenvolvermos o presente sistema de custos, nao

houve uma preocupagao no sentido de uma utilizagzo distinta para os

termos despesa e custo.
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de saida {outputs) bem definidas. 0 problema da existencia
ou ndo de estoques & apenas uma decorrincia do tipo de pro
ducao da unidade [vern item 3-2.4) e da ﬁatuneza do produto
gjabricado, pois as inﬁonmdgﬁeajhequiaitadaé 540 para uso £
mediato, e seu valor dechesce muifo no tempo.

De qualquer maneira, se desejarmos continuar nos
sa analogia, devemos registrarn a exiéténéia de "estoques
inteamediarios" num SPD, que cornrespondem as  Anforamdcoes
mantidas em cadastro e periodicamente afualizadas. Depen-
dendo do enfoque utilizado, mesmo essas Lnformacoes cadas-
trhais podem sen consdidenadas um produto semi-acabado e que
deve sen custeado, sendo esse custo transferido acs usua-
nios l{como no caso do presente trabalho).

04 controventidos cniternios de rateio para despe
sas indirnetas baseados no prineipio da "alocacao fusta
nao deixam de sen cniticados com uma certa dose de razao.
Costuma-se dizen que a alocagao de um cusfo nao fem signi-

ficado econdmico se aquele custo nao sofren alteragaoc caso

o produto custeado sefa ou ndo produzido. Mas, de qualquen

maneira, dependendo da finalidade, mesmo esse custo acaba-
nd de uma forma ou de cutra tendo que recain sobre o produ

to.
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b) Controle de Cusitos
‘ OQutho uso comum dos sistemas de contabilidade
de custos & o fornecimento de informacoes para a adminis-
tracao que possam auxifia-fa no controle dos custos*. Para
L5850, a maionia dos sistemas utilfiza algum tipo de  cusito
padrac. 0 objetivo implicito de um custo padrdo & se "co-
bran a mesma coisa por senvigos Lidenticos™ .k

Num sistema classico de auatog padroes, o con
trole de custos e feito mediante a comparacdo enfre o cud-
to padrao total dos produtos produzidos e o0s custfos fLotais
efetivos, analisando-se as nespectivas varidnceias. Um s548-
Lema desse Lipo pressupoe wnm processo hepetitivo de produ-
¢ao com uma centa padrondizagaoc de atdividades e utilizacdo
de necunsos,

Num SPD, existem certas operagoes mais roti-
neirnas, que permiftem algum Lipo de controle por  padroes.
No entanto, o grande problema encontrado ¢ a divernsifica-
cao de atividades exdistentes, umas exigindo um maior con-
trole do que as outras. A dificuldade estd em encontrar um
sistema de custos que seja viavel para todo o SPD, ja que
e desefavel se fLer uma centa uniformidade num sistema des-
se tipo. Nao que {580 sefa uma nestricao obrigatoria, mas
56 pode observan que se esta delineando aqui um cento con-

§Lito de objetivos, que sena discutido no item 3-2.5.

% Estamos nos referindo ao controle interno de custos.

%% Ver ref. 8.
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¢) Planejamento a Curto Prazo

Neste caso, a contfabifidade de custos & utifi
zada pahra se esiimar o Aimpacto em Ltermos dezcuétoa, &aa de
cisoes admindsirativas que afefam o volume de vendas a cun
to prazo. Enfdm, trata-se das analises custo-volume-Lucho.

Analises desse Lipo, assim como outrnos Lipos
de decisao classicamente conhecidas na %eonia de Custos,
sa0 baseadas no concedlfo de custo de incrementacdo, que
por sua vez deniva do conceito de custo variavel,

Custos variavedis sdo tradicionalmente defini-
dos como aqueles que, a cunto prazo, variam direta e pro-
porcionalmente com o volume, admitindo que a companhia pre
tende continuar no negocio e que existe uma capacidade ade
guada,

Segundo John Deanden, em muitas onrganizacoes
prestadonas de servigo os custos variavedis como acima defd
nddos nepresentam uma parcela tdo diminuta, que sua utifi-
dade ¢ bastante Limitada na fomada de decisces.

Eu dinia que o grande problema esta na comphre
ensdao do conceito de custo variavel. Na nealidade, a defi-
nicao classica da proporcionalidade de varniagaoc desses cus
fos & utopica. 0 que oconre, € que a variacdo desses cus-

tos se da por pequenos inchementos, de modo que, para f4ins

praticos, pode-se admitin a proporcionalidade, fa que essa

aproximacdo ndo ira nos conduzirn a tomada de uma  decdsao
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enrada.

0 ponto de vista defendido & que, apesar de uma
grande p&nie dos custos de um SPD serem §ix04 a um prazo
um pouco maion (podenlamos dizern, talvez, a medio prazol,
uma boa parnte das decisces comumente tomadas Zambem o e.
Sendo assdim, talvez a hipotese simplificadora da proponr-
cionalidade da vardiag¢ao dos custos pudegae Aen adotada
sem que is40 influencie negativamente o processo decisd-
nio.

De qualquer maneira, is40 se constitudiria  num
subsidio a mais para a administragao. E importante, no en
tanto, que ela fenha sempre em menie a utilizacas  dessa
hipotese, de modo a avaliarn o quao sdgnificativa pode ten
sido a ingluencia na adocao da mesma e esiiman as conse-
quénedlas neais caso ela ndo tivesse sido adotada. Voltare

mos a thatar desse assdunto no wlitimo capitulo.

d} Anat.ises de Lucratividade dos Produtos
No caso de um SPD, devemos Levanr em conta
que as "analises de Lucratividade dos produtos" (servigos)
assumem uma outra dimensdao. Panticularmente, a Divisao de
Producdo, pon sen uma undidade do BFB, nae possui fins Lu-
chaiivos. Assim, as analises acima referidas podem sen e-
xemplificadas da seguinte maneira:

-- Anafises de tendincdia: ao se verdficarn as
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tendéncias nas evolugdes dos custos de centos produtos, po-
de-se diagnostican centos tipos de problemas potenciais an-
tes deles se tornarem agudos. i

-- Planejamenitc e esifabelecimento de politicas:ponr
exemplo, ao conhecer ¢ custo de um cliente cadasitnado, ¢ ban
co pode adotar uma politica de eliminar cerntos clientes de
saldo mudlto baixo ou 50 acedifanrn clientes de um  determinado
tipo ("clientes muito especiais"™, ete...).

-~ Estabelecimento de precos: a contabilidade de
custos se toana particularmente atif quando os custos £em u-
ma importancia acentuada na deteaminacao do precgo de venda
dos produtos.

Como podemos notan este alitimo ifem estabelece uma
nelagao muito ghande com um sistema de cobranca, jda que Aim-

plica numa numa maior interagdo com o upudrio. Isfo sena tra

tado com maion profundidade no ifem 3-3.7,

3-2.3 Entohno

E imporntante que se perceba aqui tambem uma mudan-
ca de enfoque - de uma contabilidade de custos voltada para

o computador para uma voltada para o recunsoe dados,

No enfoque centralizado no computador, o0s aspectos

n um

de custo se nreduzirdiam a grases do seguinte tipo :
compulador podenia ser considerade como uma fabrieca com um

investimento de capifal e custos §ixos muito altos e cus-
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tos vaniaveis basitante baixos. Como resufifado, suas econo-
mias sdo baseadas em maximas produtividades... deve sen
considerado necessario qué as mais nefinadas técnicas  de
plane famento Aej;m aplicadas ao SPD" (Wallfacex),

Como apcontado por Wallace, o compuiadorn pode sen
considenado, para propositos de custo, como um tipo espe-
cial de fernnamenta carnegando um alilo cu#io fixo que precs
sa sern jogado num grande volume de salda para provenr wm
bom invesiimento economico.

Segundo Mc Rae, o controle de custos nao apresen
tania grandes dificuldades. Um sistema de programagao e
contrnole precisa ser naturalmente mantido pelo administra-
don de uma instalacao de qualquer modo, se ele desejarn me-
dirn a eficiénedla de sua instalfacao. ELe sugene que, mesmo
sendo profetado para alocar trabalhos ao computador, o4 re
Latonios de eficiinedia desse sistema podem sen Lrhaduzidos
em nelatonios de custo com simples modificacoes.

Esses helatonios de custo podem sen mantidos ao
Lado de graficos de Gantt comparando a performance prevdis-
ta com a neal e tambem grdficos analisando o montante de
tempo improdutivo por causa. Awmado com essas estatisticas
o administradorn ternia acesso d eficiénedia e produtividade
de sua instalacdo, podendo responder a thes questoes em
pariiculan:

.

- Estd sendo fedito o melhor uso da instalacao?

* Ver ref. 33.
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- A que porcentagem da capacidade a instalagdo es
i trabalhando?

- Quab eficientemenie a instalacdo estda funcionan
do?

Como ja foi sugernido, um enfoque voltade para o

recunso dados gfaria com que o contrhole saisse desse ambito

interno ao SPD para atingin um ambitfo maié externo dentro
da empresa. 0 enfoque computacionaﬂ, apesar de fornecen uma
boa ferramenta de controle interno, peca pela restricdo,
pois nao permite uma heal assimifacdo dos beneflcios assocd
ados ao PED.

Pon que nao assimifar, entdo, o4 beneficios do en
foque computacional no nosso novo enfoque? E justamente es-
se um dos princdpais obfefives de nosso trabalho, e que

constitudl uma evolugao dirigida para uma contabilidade de

custos do necunrso dados.

3-2.4 Estrufura

Segundo Backer & Jacobsen*, o4 sistemas de custos
podem sen classifdicados das seguinies maneihras:
19) Segundo a natunreza da atividade de produgdo
A. Sistema de custos por orndens de producido
B. Sistema de custo por processo

C. Sistema confugado de processo e orndens de producdo.

* Ver ref. 6.
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20) Segundo a natureza dos custos
A. Sistema de cuslos efetives, historicos, incornidos.
B. Sistema de cusfos predelenminados !
1. Sistema de custos normalizades ou estimados

2, Sistema de cusfos-padrdo ("standand").

Thataremos agora do primeiro tipo de classifica~
cao, ou sefa, quanto d natuneza da atividade de producao.
A segunda classdificacdo sena tratada no capitulo V.

Sabemos que uma grande pante das decisoes de uma
empresa sao0 decornentes do tipo de producdo que ela apre-
senta. Na medida em que considerarmos que o sistema de cus
tos & um sdstema de Linformacdes que, entre outhas coisas,
onienta as decdisoes da empresa, podemos esperar que sua es
trutuna sefa influenciada pelo fipo de producdo existente.
Sendo assim, a diferenga entre um sistema de custos por on
dens de produgao e um sistema de custo por processo, repou
sa nos criternios de classificacdo e agrupamento dos custos
de produgcdo.-

Ao ftentarmos nelacionar a classificacao de ndééo
sistema ao Lipo de produgdo apresentado pelo SPD, ¢ Ante-
nessante a utilizagao dos critenios de classificagdao das a
tividades produtivas utifizadas porn Buffa & Taubent*® :

— Continua versus intenmitente:
A difernenca basica entre 04 dois Zipos de produ-

cac e o tempo no qual o equipamento pode sen utilizado sem

* Ver ref. 11.
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requerenr uma nova pheparacdo. A producdo continua (continu-
ous production shop) implLica numa relagdo peguend entre 0
tempo de preparacac e o de operagao; a demanda costuma ex4L
gin um grande volume de poucos ifens padronizados e o arran
fo §isico costuma ser 2inear, acompanhando o fLuxo produti-
vo.

Na produgao intermitente, {(fob shop), que Lmplica
numa relagao ﬁaion entre os tempos de preparacao e coperagdo,
a demanda & mais dirnigida para os produtos individuais, re-
querendo uma maiorn diferenciagao enfre eles; o arranjo §isi
co tende a sen funcdlonal, agrupando-se o8 equipamentos de
pinalidades semelhantes para afenderem acs divernsos Lotes
de producdo.

Uma das grandes dificuldades na aplicacaoc de tec-
nicas tradicionads de planejamento, programagao e controle
da producao para wm SPD esia justamente na sua classifica-
¢ao segundo esse cnitenio. 0 SPD apresenta um £ipo de produ
o Aintenmedidrnio a esses dois tipos, apresentando caracte-
nisticas comuns a ambos. Essa inclusive & uma das razdes da
aplicacao apenas necente dessas fecnicas no SPD. ELe apre-
senta canaetenilsticas tanto do "job shop" como do continu-
ous production shop".

Apesar de nao existin uma diferenca conceltual
muitfo grande entre um sistema de cusios pon ordens de produ

¢do e um sdstema de custos por processos, podemos dizen que

)
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0 nosso sdistema conjuga aspectos de ambos o0 Ltipos.
A chave de uma contabifidade de custos bem sucedi

da para um SPD reside na defdinigdo das aplicacies, que send

am 04 phodufos ou servieos nos quadis os cusdfos sdo acumula-
dos. Uma aplicacac e conhecida tipicamente como um ou mais
programas compulacionais desempenhando uma {fun¢do, como poi
exemplo o sistema Folha de Pagamento. O custeio por aplica-
cao envolve ¢ Lsolamenito de todos 0s nrecursos humanos ou
nag relativos ao desenvolvimenito, manutencdo ou operacdo de
uma aplicacao.*

Assim, podemos consdderar a existéncia de basica-
mente dois Lipos de aplicagaoc num SPD como a Divisdo de Pro

dugdo do BFB: as aplicacoes rotineiras, caracternizadas ponr

um conjunto de produtos definidos com produgdo hepetitiva e
razoavelmente padronizadoes, {(senriam os sistemas ja implanita

dos e em pleno funcionamento} e as aplicacdes ndo rofined-

ras, caracterizadas pon solicitagoes e ordens de senvico di
ferenciadas, com especificagoes diferentes de "fabricacdo”,
alem de fempo de "fabricacdo" mais Longo.

As mplicacoes nao rotinediras tornam necessdria u-

ma atribuigdo de custos as mesmas, o que implicaria num 544
tema de custos por ordens de producde. 0 cusio da ondem de
servigo, ou como quen que a chamemos, fornece a base para o
estabelecimento do preco desse servigo e senve de refernen-

eia para futuras cotfaeoes de preco em senvicos semelhantes.

* Ver ref. 24,
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Por outro Lado, a existencia de aplicagdies roti-
nelras faz com que existam aspectos confugados de um sisie-
ma de cusfds por processocs. Para esses produtos, ndo & ne-
cessdanio se determinan o custo especifico de cada  unidade
separnada de producao, sendo obifido o custo medio das diven-
sas unidades gque se foram acumulando por camadas sucessivas,
atraves dos "processos". Em outras palavras, os custos send
am atribuildos indciafmente &04 "processos" ou centros de
custo durante um determinade penfodo, para depois serem a-
trnibuildos aos produtos ou servigos, a medida que esses fo-
rem atravessando 05 processos ou centhros,

—— Producgao para estoque versus phoducao para consumo ime -
diafo:

A producao para esfoque se aplica mais a produtos
padronizados, produzidos em ghrandes quantidades. 04 esio-
ques seniam elementos "amortecedores™, procurande eliminarn
0 eheito das fLlutuacoes da demanda no nivel de producdo.

A producac para consumo imediato pode vcorrer pon
diversos motivos, como produtos pereciveds, estocagem dema-
siadamente cara ou produtfos feitos por encomenda segundo es
pecificacoes dos clientes.

0 segundo Lipo se aplica mais ao caso do SPD. A-
Zem das informactes serem produtfos "pereclvedis", pois  seu
valon decrnesce muito no Lfempo, muitos produtos (as aplica-
coes ndo rnotfinediras) devem seguin as especificagoes do usu-

aric. De qualquern maneira, o SPD nao pode produzin para "es
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toque", porque o4 dados de entrada sac fornecidos pelos cli
entes apenas em centas datas e o Zempo de nesposta & um ga -
ton prepondernante na eficiincia do SPD.

Apesar de nao haver um inventanio para ser avali-
ado, mostramos que existem produtos bem definidos e que e
internessante custea-Los. Devido d natuneza de suas ativida-
des, o SPD ao inves de estocan pﬂodutob-pneciéa estocarn ca-
pacidade produtiva, na forma de seus analistas, programado-
hes, engenheiros, efc...

Deve-se hegdsiran ainda a exdisteneia de um esto-
que intermediario, que serniam as informacgdes mantidas em ca
dasino. Dependendo do caso, 04 dados cadastrais podem  sen
considernados produtos semi-acabados (o wusuario pode pedixn
um relatorio apenas contendo esses dados) ou maternias- pri-
mas (esses dados cadastrais ao senem atualizados pelas fran
sdagoes, que seniam -outhas matenias-primas, podem sern proces
sados para fornecer outros produtos acabados, como 05 rela-
tornios genados pelos sistemas). Pode ser necessario avalian
de alguma manedira esse estoque intermediario.

Como conclusdo, podemos dizer que a nafureza das
atividades de um SPD deve .impLican na necessidade de um 544
tema de custos conjugade, porn ordens de produgac e por pro-
cesso0s. 1550 podenda sen considernado um impasse: como confu
gar as caracteristicas desses dois tipos de sistemas num

SPD? Como veremos postenionmente, L850 € possivel,
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3-2.5 Problemas

Ja analisamos as principais caracleristicas da
contabilidade de cusitos d€¢PD, e inclusive apontamos - al-
guns de seus problemas. Vamos agora voltar a eles e ainda
acrescentarn alguns mais, para mostrarn nesumidamente as di-
fieculdades enfrentadas no desenvolvimento de um sistema.

Em primelro Lugan, vimos que a ﬁixag&o de objetd
vos para a condabilidade de custos de PD ndo e tac imedia-
ta, podendo ate sen confestada em diversos pontos. Para is
b0 contribuem fanto a natureza dos custos de PD como a di-
versdficacdo das atividades existentes.

Em segundo Lugan, ¢ preciso se entenden claramen -
te a mudan¢a de enfoque centralizado no computadon para
centralizado no recunso dados. 0 problema que surge al & a
extrapolacdo das tecnicas egicientes do primeine  enfoque
para ¢ segundo, numa tentativa de conjugar 04 beneflcios
de ambos.

0 tenrcediro problema sernia o de se criar uma undi-
formidade no sistema de custfos para o SPD, sem incorren no
detrnimento de outros objetivos. A uniformidade & impontan-
te inclusive para que o sdistema possa ser compheendido pon
todos, condicao "s4L ne qua non™ para o0 seu sucesso.

0 quarnto problema & a necessidade de que outhos
atrnibutos do sdisfema eslejam definidos. Esses ainibutos se

niam o4 tipos de rnecunsos envolvidos |[pessoal, senvicos
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subcontratados de outrnos bureaux, supnimentos,efe...) e as
diversas fgases do "eiclo de vida" dos sistemas de informa-
¢do [projeto e desenvolvimento, teste, implantacao e-aanvei
5G0; operagdo e manutencdo). Felizmente, a divisdo de Produ
cdo fa se encontra suficientemente estruturada para Lss50.

Finalmente, deve sen salientada a necessidade de
um accounting de maquina, que acumule paﬁa cada proghama de
computadorn as estatisticas basicas de utilizagao - uso de
CPU, anmazenamento na memoria principal, usoc de canais, sen
vigos penifericos, ete... Esse sistema de coleta de utifiza
cao de nrecunsos deve estarn amannado em um Aisfema que derd-
ve 04 fatores de custo para cada unidade de recunsdos, pois
50 al & que a informacgdo poderna sern utilizada.

No caso da Divisao de Producdo do BFB, iss0 pode
sen feito atraves de dois modulos independentes, mas inten-
nelacionados: o SMF (Systfems Management Facilities) que € u
ma "4eatunre" do sistema operacional e o JARS (Job Account -
ing Repont System), capaz de conventern os dados de utiliza~
cao coletados de modo a indican a utilizagdo media relai va
de necunsos, a nivel de job ou de sitep, promovendo analises
de custo e sua distribuicdo. Existem ainda outros utilifta-
nios disponivedis, como o POWER da IBM, menos podervso para
esse tipo de trabalho.

Segundo Jerrny Gitomen*, pode-se esperar gastan a-

1€ um pouco mais de 2% do custo total dos sistemas para um

% Ver ref. 39.
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accounting de maquina, mas is50 30 vale a pena quando 4e
considera o valon desse sistema de accounting como uma fer-

rnamenta adminisirativa a sen utilizada.

A figurna T11I-1 , nresume 04 aspectos analisados a-

te aqui.
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Sistema de Contabilidade

INPUTS de Custos Conjugado : por OUTPUTS
= L=

Ordens de Producao e Processos

— Objetivos Voltados para:
* Custeio dos Produtos
#% Controle Interno de Custos
% Planejamento de Curto Prazo

* Analises de Lucratividade

— Componentes: Centros de Custo

% Recursos do SPD: Pessoal, Suprimentos, Servigos Subcontra

tados, ete...

* Atividades: Ciclo de Vida dos S$.I. (Projeto e Desenvolvi-
mento; Teste, Implantagao e Conversao; Opera—
gao e Manutengao)

* Produtos do SPD: Aplicagoes Rotineiras (Sistemas Implanta

dos)
Aplicagoes Nao Rotineiras (Ordens de Ser

vigo)

— Entorno: Computador ~——— Recurso Dados

Fig. III-1 : A Contabilidade de Custos de PD .
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3-2.6 Criterios de Avaliacdo da Contabifidade de Custos

- 0 sistema de contabifidade de custos implantado de

ve sen examinade,com relagac aocs seguintes cniténio&: h
a) Obfetividade: consisfe em se veriflcar o que o sisie
ma se propoe a execular; quadls sac 04 obfefives especifica -
dos para ele e, no caso de haver objetivos conflitantes, que
objetivos foram sefecionados em detrimento de oufros. A pern-
gunta basica a sen nespondida €: o que o sistema de contfabi-

Lidade de custos se propoe a execufar?

0 sistema deve sen construido sob medida para o ca
50 particularn, Alem disso, deve-se evitan necomendagoes Am-

praticaveis, Levando-se em conta as Limitacoes  exdstentes.

Noamalmente, o sistema mais simples ¢ ¢ melhox.

b) Eficacia: consiste em se venificar a validade daqudi-
Lo que & executado pelo sistema. Naoc se deve perden de vista
que em qualquehr empresa existe muita comunicacdo Anformal
que inclusdive substitudl centas funcoes do sistema. Por exem-
plo, pode-se pensar em enfatizar a emissao de um grande nime
ro de refatordios de vardanelas a tempo, para que medidas con
netivas possam sen implementadas. Em alguns casos, entrefan-
to, a simples obsenrvacdo do andamento dos profetos pode indd
car que as codisas nao estao indo bem, e exigir agoes conretdi
vas. Logicamente nos ndo devemos nos apoiar em comunicagoes

informais, mas isso ndo quen dizern que ndo devamos Leva-Las
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em conta. A pergunta basica a sen hespondida €: o sistema e-
xecuta as coisas certas?

e} Efdcienedia: consiste em se verndficar se o sistema e-
xecutfa suas atribulicoes da melhor maneira possivel. Deve-se
evitar a nredundincia e atividades desnecessanias. Na realida
de, sac as pessoas e ndo 04 relatonios qﬁe Ltonnam um sistema
eficiente. € preciso que o4 dados fornecidos pelo sisiema se
jam extensivamente analisados anfes de se prestarem a decd-
s0es. Esbse esfongco analitico depende da qualidade do pessoal
nesponsavel., A pengunta basica a ser formulada ¢: o Asdstema
executa aquilo que Lhe e devido, tao eficientemente quanto

possivel?

d) Flexibifidade: consiste em e verdificar a capacidade
do sistema de se adapfar a mudancas ambientais. Pode sen di-
fLcil fazen centas modificacoes no sistfema uma vez implanta-
do. Deve-se associar uma centa fLexibilidade ne projeto do
sistema, fazendo-se um cento planejamento fLendo em vista o
juturno. Este, ao sern antecipado, pode implicar em que ¢ 54L5-
fema nao sefa rapidamente ulitrapassado. A pergunta basica
formulada e: tendo em vista futuras mudancas, o sdstema Zem
fLexibilidade parna aceita-Las?
Um procedimento util & se verifdican dentro das fun
goes nao execufadas pelo sistema se existe alguma que efe de

vedse execufan.
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3-3 A Thansferincia de Pregos*

3-3.1 Objetivos
|

A thansferéncia de pregos ou cobranca pelos sen-
vigos € o mecanismo reguladorn da demanda, representada pe-
Los usuanios. Pelo simples moiivo de sen estabelecide  um
preco pelos senvicos, Lslo encoraja o0s ubuarios a usar 0
SPD apenas quando for econcmico. Por outro Lado, tambem Ln
duz o0 SPD a {ornecen hecursos ao nivel madis economico pos-
slvel e no mais eficiente mix.

Consequentemente, podemos observar uma  natural
valonizagao do SPD, pods tanto 03 usudriocs come a adminds-
tragcao superior passarac a presfan mais afencao nesse re-
curso, fa que fLcard mais evidenciado que 05 servicos pres
tados custam dinheiro. Por oufro Lado, com a cobranga, o
controle passa a sen efetuado Ztambém a um ambifo mais ex-
ternno, pois o usuario passa a se preccupar com o modo pelo
qual o computadorn & usado, ou melhor, o modo pelo qual as
infonmacoes sdo obtidas.

Segundo Tom Schrediben*?* 05 principais objetivos
de um sistema de transfernincia de precos de PD sao:

a) £ uma fennamenta orcamentaria eficiente para plancs e
Aimplantacoes de PD.
b) ELe foanece dados dificeis necessanios para o custedio

de vanios projetos; isto ¢ essencial quando se esta tentan

* Também conhecida por cobranca, chargeout ou charge-back.

*% Ver ref. 39.
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do venden uma ideia para a administracdo superion.

- e) E um meio de se obten utilizagdao eficiente de equipamen-

to. . 3 .
d) E uma fernramenta para medir a eficdcia de projetos e a e
ficieneia de sistemas.

Em suma, Lisio pode sen genenalizado dizendo-se
que a cobranga adiciona conhecimento Aob&e o custo de um ne

goedo.

3-3.2 Enfoano

Ja caractenizamos no capitulo 1] a necessidade de
um contato mais participative entrne ¢ SPD e seus usuarios
e vimos que essa necessidade estd insenida dentro de um con
Lexto mais amplo, relacionado com ¢ proprio estdgio de de-
senvolvimenio do SPD.

Justamente porn sen um elemento de Lnteragdo do
sistema SPD eom seu entorno, 2z de se esperar que estfe UlLti-
mo assuma uma Lmpoitdncia primordial na caracternizacdo do
sistema de charge-out.

Vimos Lambem que o desenvolvimento organizacional
do SPD pode se dar entre dois enfornos extremos: o de con-
trnoke, onde se busca a utilizagdo eficiente dos recunsos de
PD e o de negligéncia, onde mecanismos mais sofisticados de
controle estarniam ausentes. lma caracternistica impontante &

0 carater dinamico desse entorno, que durante o desenvolv.i-
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mento organizacional vai pendendo ora para um extremo, ohra
para outﬁo. i )

A grande implicacdo disto esta na propria 6L£&40-
fia de cobranca. Assim como podemos esperan que nao exista
um sisiema de cobranga que possa se adapfar a fodas as com-
panhias, tambem podemos esperar que o phipric Alstema qgue
tenha sido implantado com sucesso para @ma deteaminada com-
ﬁanhia, tenha que s04rern alitera¢oes com o tempo. E a grande
causa disso & justamente o citado cardter dinamico do enton
no.

A figuna T111-7 {lustra esse aspecto. 04 argumen-

tos em favor da cobranga fotal ou nac cobranga giram prined

palmente em Lorno do "envirnonment", como veremos.

ENTORNO OBJETIVO DOS SIST. SISTEMA DE
CONTROLE |NEGLIGENCIA DE CONTROLE CHARGE - OUT
BAIXO ALTA FACILITAR CRESCIMENTO 4 NAO COBRANCA
ALTO BAIXA CONTER A DEMANDA COBRANCA TOTAL
ALTO ALTA CONTROLAR A DEMANDA COBRANGA PARCTAL

Fig. III-2 : O carater dinzmico do entorno.

No inicio temos o desejo de alimentar o rapido desenvolvi -
mento das aplicacgoes sem impor t&cnicas de controle capazes de retardar
esse desenvolvimento — nao cobranga; posteriormente surge a necessida-
de de conter os dispendios nesses recursos atraves de controles mais ri-

gidos — » cobranga total. Existem ainda estados intermediarios.
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— argumentos em.ﬁavon da ndo . cobranca* :

a) Tende a_manten o SPD honesto e dentro de cerntos Limd
tes  Honesto porque ele @ responsdvel por Aéué fundos; e den
trno de centos Rimites porque a responsabilidade pelos cusitos
fica no Lugar em gque foram incornidos, isto e, o propric SPD,
¢ nao encobentos nos ongamentos de outrnos departamentos , o
que pode Levar a um excessivo chesceimento do SPD, compefdindo.
ate com as atividades {ins da empresa.

b) Permite um tratamenito igual a todos os usuarios. Em
prineipio, ao menos Limpede que o dinheiro seja um fatorn pre-
ponderante no estabelecimento de prioridades enire 04 usud-
nios, o que pode sen indesefavel em cerntos casos.

¢) E o metodo mais Ligico a sen usado quando exisfe ca-
pacidade ociosa, pois estimula o aparecimento de novas apli-
cacies. Esse, aldlas, e o angumento mais Lmporfante, pois o
objetivo de um entorno de negligéncia e encohajar dAnovagies
na utilizacao dos recurnsos computacionails.

d} Is0fa o SPD das 4Lutuacoes das atividades do  nesto
da empresa, garantindo essa estfabildidade.

e) E um metodo mais simples e barato.

— anrgumentos em favor da cobranca total:

a) Incentiva 0 usuarios a utilizar os recursos de  PD
com mafon economia, enfatizando o problema da eficiencia.

b} Promove a integracao do SPD no contexto da empresa ,

pela sua maior infenracao com as oufras partes.

* Ver ref. 32.
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e} Pode gudlan para as heais necessidades de expansao ,
pois quando ndo ha cobhanca 04 usuarios Lendem a mantern um
esdtado de perpetua saturacgao,

d) Fornece um marco de rzeferénedia para se avaliar a com
petitividade do SPD {rentfe a bureaux de servicgo.

e) Tende a explicitar o verdadeino objetivo do SPD, de
Levan economias para outras areas da emﬁneéa. 1440 precisa
sen evidenciado a todos, para que nao se considere o fecukr
20 como Amprodutdivo.

A decisao entrne cobranca ftotal ou nao cobranca
ndo ¢ Amediata. De um modo geral, pode-se dizen que a co-
branca 50 & eficiente, quando a demanda excede a capacida-
de do recunso, ou entdo, & muito defasada em nelagdo a es-
sa capacidade. De qualquen maneira, a demanda ¢ um  fatfonr
prepondenante e que deve indicar a necessidade de se ako-
car custos aos usudarios, Segundo Mc Farnlan, noamalmente as
vantagens pela cobranca superardo as vantagens pela nao co
branga.

Podemos considerarn a nae cobranga como uma esira
tegia centralizada de contrnole dentro de um entorno de ne-
gligéncia. Normalmente & necessdrio um comité diretivo ou
algum corpo centrhal para garanitin ao mencs uma ceria efica
cia e eficiéncia na utifizacdo dos nrecuhrsos, ja que 04 An-
centivos sao0 no sentido de se aumentar a quantidade dos

Aenvigos.
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A cbb&anga total em prnineipio ¢ uma esthatégia des
centralizada de controle, pois fem a §ilosofia inerente  de
délegarn as decisdes quanto &'eﬁicicia e eficignedd dos senvi
¢os: 04 usuarios devem decidin que servicos desejam e estimu
Lan para que esses servicos sejam executados da melhor maned
rna possivel. A hipotese implicita nessa estrategia e que 04
usuarios sernao capazes de discernin se se estd atuando efici
enfemente e decddin entrne alitennativas de subcontratacao de
senvicos de bureaux externncs.

Nesse caso & preciso que o sistenma de cobranga es-
teja bastante estrutunrade em teamos do usuario, para que es-

fe Zenha capacidade de decidin entne divensas alternativas .

—

Dependendo da manedira com que o controle seja exercido, e
possivel centraliza-Lo parcialmente, de modo a diminuirn 05
riscos de uma subotimizacao decorrente de decisces descentra
Lizadas .

Una tercedina possibilidade senia a cobranca parcd-
al, que consiste numa estratégia descenthalizada ate  cento
ponto, pois sepanra as decisoes nelativas a eficacia das que
recaem na eficincia na utilizagdo dos recunsos.

A cobranca pancial significa que cada usuario deve
pagar taxas baseadas nos servicos nrecebidos que foram Lindivd
dualmente processados. Centos cusfos comuns e indiretos aos
usuarios (ds vezes denominados "overhead") ndo serniam co

brados. Esse mefodo fem particularn utilidade em deteaminados

. 1 T3 Py
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estdagios de desenvolvimento do PD, quando comeca a haver uma
centa gnfase no desenvolvimento de sistemas de controle, pa-
rna que sistemas de mais baixo nivel possam servin de base a
sisdemas de mais alto nivel. Pode sen considenada arbitrania
@ cobranga do custo de desenvolvimento desses sistemas aos u
Auardos; muitos acham que 04 usudrios devem ser cobrados ape
nas por aquilo que chega diretamente em guaa maos , Levan-
do-s¢ as atividades de suponte pand‘a administnacao.

Com <580, as decisces nrelativas a eficacia ficari-
am descentralizadas, ao forngar ob usudnios a comparan ob cusd
tos internos de PP com o cusio de oufras atividades. As decd
s0es nelativas 4 eficiineia sendiam parcialmente descentrali-
zadas, na medida em que 048 usuarios passassem a sen educados
quanto ao uso eficiente dos nrecunsos. Juais controles devem
sen descentralizados ou cenitralizados depende da companhia.

Um problema que pode surngin ao utilizar-se esse me
todo & o de controlar excessos de demanda. 0 estabelecd -
menio de priondidades pode sen conseguido porn um sistema de
pregcos flexivedis, que & um requisito Lnerente a esse método.

Todas essas possibilidades possuem Auas vantagens
e suas desvantagens. A Longo prazo & vantafoso Zanto aos usu
andos como ac SPD possuir meios de controlar os custos. 0s u
suanios devem sen nesponsdvedls pelos custos que incorrem, e
o PD & um desses custos.

No caso do BFB, devido as vantagens e a4 caracternls
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tica centralizada de administracao, preferiu-se optar pela
cobranca tofal, mas uma cobranca que reflefisse a utiliza-
cao. nelativa porn parite dos wsuarios dos recunsos da Divi-

sao0 de Produgao.

A mudanca de um enfoque centralizade no computa-
dor para um enfoque centralizado no necuﬁéo dados tambem
deve se fazer sentin na elaboracdo de um sistema de Thans-
fenencia de phrecos.

No enfoque centralizado do computador, o usuario
senia contabilizado pela utilizacao de recunsos relaciona-
dos com o compufadorn, tais como Lempo de phrocessamento,
tempo e espaco de memordia principal e acessos de 1/0 (in -
put/output).

No entanto, o usuario trabalha com unidades de
sailda, pontanto nesse enfoque ele sernia forcado a "tradu-
zin" as informagoes que ele necebe para as unidades com
que efe entra em contato. SU assim efe tenia condigoes de
exencen um controle apropriado sobre o recurso.

Podemos alfegar que pode sen mulio dificil para o
usudrio efetuan essa "tradugao". Como reghra geral, devemos
assumin que "os biétemdé de controle gernencial pana phoces
samento de dados nao podem sern signifdicantemente mals avan
cados que 05 sistemas de controle gerencial usados pela

companhia como um fodo" {[Nofan*). Com isso queremos dizen

* Ver ref. 37.
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que podernilamos esperar que companhias de mais alta Tecnolfo-
gia seniam mais Zolenantes na compreensao das complexidades
teenicas de um sistema desse fipo que uma companhia de tec-
nologia mais hudimentarn. No caso de banceos e, em parnticufanr

o BFB, que até o momento tem apresentado uma politica de a-

¢do em detrimento a um maior planejamenio e controfe, sernia
ennado esperar que 0b usudrios esfejam pﬁepanadoé para a
compreensao de um sistema de cobranca comhﬂexo. 0 sistema @
que deve estan estruturado para que o usudrdo o compreenda
e ndo vice-versa.(Por exemplo, se um usudrdio do pedirn um xe
Latorio, 4on cobrado pelo custo do papel, ele se preocupard
mais com o tamanrho do nelatonio).

Pontanto, o esforco deve sen concenirado na s4m-
plificacdo e infeligibilidade do sisfema, e nao na prepara-
caoc do usudrio para sua compreensao. Safiente-se que a haiz
desse problema ndo € inerente & complexidade teenica da tec
nologia computacional, mas sim vm problema de enfoque dind-

gido ao computadon ou aos dados.

3-3.3 Estrulura

Ndo faz mudto sentido se fern uma boa estruiura de
cobranca sem uma atividade viavel de planejamento ongamenta
nio e proghamacgdo. Uma estrufura de cusfos e um ponto de
partida basico para uma estrufura de cobranga, piincipalmen

te naqueles caso em que o cusfo e um faton significativo na

;
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determinagao do preco do produto. Um cutrho faton que costu-
ma ser importante @ a existéncia de wma estrutura de precos
do mencado, caso em que a helacao cuéiogphego Lende a‘LnUQE
tern-se, e o papel dos cusfos passa para a analise de viabi-
Ridade de centos negocios,

Gestaniamos de salienan novamente que 04 proces-
504 de determinagdo de pregos nao paééam.de instrhumentos pa
ha atingir o4 objefdvos e politicas formulados pela  dine-
¢ao, objefivos esses que foram discutidos acima. Confornme
dizem Backer e Jacobsen, "no processo decdsonio, 04 cuslos
precisam sen "finalisticos”; eles precisam sen selecdonados
com vistas a& solfucdo do problema especifico que esta em co-
gitagao. Centas modificacoes dos custos contabedls se f4azem
necessarias para.a fixa¢ac dos precos". No caso presentemen
te disecutido, o problema assume uma dimensdo ainda maioh, a
pesarn de nao se tratan de uma "cobranca efetiva™ pelos sen-
vigcos. Com isso queremos dizen gue esfe ndo & o caso Lipico
de trnoca de senvigos por dinheiro, pois tanto os wsuarniod
como a divdsao pentencem ao mesmo ghupo. No entfanto, o Am-
portante sac 0b aspectos comuns que esses tipos de cobranca
apresentam, podis mesmo a cobranca Lindireta servirndia para me
din o desempenho do usuario. Mesmo nao havendo ¢ desembolso
contra o servico, nao deixa de havern a "cobranga contabil”.

Essa dimensao ¢ justamente devida aoc fato de gque

a Divisdao de Producdo do BFB nac pode apresentar Lucrno, co-
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brando pefos servicos exatamenie aquifo que efes custam. Em
outhas palavras, nos femos aqud um caso extremo, no qual o4

custos sdo praticamente o unico fatorn deteiminante dos phre-

Cob.

ALias, esta € uma faceta bastante internessante .
Foi utilizada a palavhra "praticamente", porque exisie adinda
0 faton pokitico influenciando a daienmiﬁag&o dos  precos.
Na medida em que a diregao possa sen capaz de eétabezecen',
digamos, politicas de pregos diferencials, o3 custos devem
estar estruturados para {ss0. A exisiéncia de cusfos conjun

tos, na vendade pode fazer com que 04 precos ZLendam a defexn

minar os custos, e nao o contrario.

Segundo Geonge White*, existem diversos modos pe-
Los quadis um sistema de cobranca pode sern esfrulurado. Uma
taxa geral pode servin para fodos 04 usudriocs a um nivel su
fjiciente para necuperar os cusfos. Taxas difenencialis podem
sen esfabelecidas pana "jobs™ Longos contra "jobs"™ cuntos;
uma taxa difernencial pode sen esfabelecida baseada em clas-
ses de prionidade; owu um prémio pode ser cobrado porn aque-
Les "fobs" que usam certos necunsos { por exemplo, uma Laxa
extra podenia sen utilizada para "jobs" que usem quatro ou
mats recunsos). Note-se o enfoque puramenite computacional
que efe rugehre.

Uma outrna preccupacac, além da propria estrutura

dessas taxas de cobranca ¢ o modo pelo qual elas devem Aeir

* Ver ref. 39.
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caleuladas. Uma regha a sen adotada & que o sistema deve sehr
justo para todos o usudrios. Assim, cada usuario deve paganr
" pelos necunsos que ele utiliza. ‘ -

Duas critlcas podem sen feifas a essa regha, que a
parentemente parece ser um puro uso de Logica: em  primedinro
fugan, pode haver o caso de existinem Zipos diferentes de u-
sudrio, com necessdidades difenentes e um nelacionamento tam-
bem diferente com o SPD. € o caso que enfrentamos  agora
pois a Divisde de Producdo do BFB tem dois tipos de usudrio,
que sa0 as agéncias do banco e as empresas associadas. Pode
sen intenessante estabelecesn uma politica de precos diferen-
edais para cada tipo de usudrio.

Em segundo Lugan, podemcs crificar a dificuldade
pratica de aplicacdo dessa negra. I1s30 fica evidenciado  se
tentfarmos analisan qual o tratamenio que deve sen dado, poxn
exemplo, ao problema de overhead de madgquina, isto e, os Lem-
pos e necunsos de maquina consumidos, mas que ndo podem sen
identificados dinetamente com nenhum ftrabalho. Nos casos de
multiprogramagao, o mix de "jobs" pode fLen um ghande Limpacito
nos recuhsos utilizados.

0 problema que surge daf ¢ que se desejarmos uma e
xatidio muito grande, para que possamos aplicar o  chilindo
da "justica”, feremos que nos aprofundar muito nas complexi-
dades técnicas do computador, o que dependendo do caso pode

ndo ser justificado. E verndade que o0s utilitarios de account
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ing de maquina nos ajudam muifo na solugdo desse problema
mas de qualquer modo 04 beneficios de uma melhon aplicacdo
do cnitznio devem sen confrontados com os custos associados
a dificuldade de sua aplicacao.

Ao senem estruiunados 0s precos dos sernvicos pres
tados pelo SPD, exdisite um fator muifo impontante que deve
sen Levado em conta. Se pensarmos em um giétema em particu-
Lar, veremos que existem cusios associados ao desenvoludimen
to inicial do sistema e custos associados a sua operagde e

manutengao ao Longo do fempo. A diferenca existente €  que

04 custos associados ao desenvolvimento ccorhem uma inica

vez (quando o sistema fod desenvolvido), aoc passo que 04
custos de manutengdo e, principalmente, operacdoc ocohnem
mais frequeniemente [sempre que o sistema fon nodado) . A

conseqitencia disso ¢ que o4 precos devem sen estruturados
de uma manedra difenente, panra recupenrar esses dodis tipos
diferentes de custo.

Ron Negus* aponta essa diferenca pela criagac de
dois tipos de taxas ou pregos: "once-only changes", que pro
curam recuperar o0s custos nos quads 08 usuarios Lncorrem u-
ma anica vez, e "runnding charges"™, que procuram recuperan
04 demais custos . 08 precos do primeiro tipo se aplicariam
aos senvicos nao-rotineinos, enguanfo o0s do segundo tipo se
aplicarniam aos senvigos rotineiros, devido a sua repetitivi

dade. No nosso trabalho, chamaremos a esses dois Lipos de

* Ver ref. 36.
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taxas, nespectivamente, taxas (pregos) unicas (04) e Laxas
(precos) conrentes* .
— Taxas anicas:

As taxas tndicas podem englobar divernsos elementos
Normalmente pode sen necessario se fazern uma primeira esti-
mativa dos recursos e do tempo necessanio para se executan
um trabalho para elaborar-se um pnimei&o'"angamento" nara o
senvigo. Considera-se que as investigagies iniciais , que
costumam sen chamadas "esfudo de viabiflidade” nac devem sex
cobradas, ja que resultardo num beneflcio para ¢ SPD na ob-
ten¢ao de fatos nos quais elfe pode basear sua cobranca. Es-
se & um estudo cunto e a um pequeno nivel de detfalhe. No ca
40 da Divisdo de Produgao iss¢ ndo e valido porgue ela pre-
cisa necuperan complelamente o0s seus cusfos. Por outrho 4La-
do, iss0 podernd nesultar em beneficios, pois o8  usudrios
pensarao melhor anies de propor qualquen trabalho novo.

As fases sequintes consdstem no detalhamento do
desdign do sistema e sua proghamacdo, 0 que geralmente repie
senta o malon item das fLaxas nicas. Iss0 costuma sen cobra
do numa base de homens-hora utilizados, sendo que a faxa
correspondente a esses homens-hora pode vardian, tendo-se
pon exemplo, uma faxa mafor para analisitas do que para pro-
gramadores. 0 fempo de execucdo dessas fases deve vanian
proporcionalmente com a campﬂexi&ada do sdistema e com a ex-
peniinedia anterion do SPD em trabalhos semelhanies.

* FEssas expressoes devem ser usadas apenas na cobranga dos servigos,

e nao devem ser confundidas com as taxas predeterminadas.
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Em alguns casos considera-se prefenivel a cobran-
ca de uma faxa fixa pelo tnaﬁaﬂho de desenvolvimento envol-
vido, porque L5840 obiigarnia o SPD a fern um kéionno de inves
timento dependente de sua eficiincdia, d qual 04 usuariosd
nao iem acesso, ac menocs nessas fases, No enfanto Lss0 se-
ria multo digicil para a Divisdae de Producdo, pohrgque envol-
ve um processo de estimativa bastante niéano&o, de modo a
recuperar-se 04 custos e nao apresentar Lucho.

A cobranca numa base de tempo parece  sern mudiio
mais razoavel parna @« Divisdo de Producdo, pohrque € passi-
vel a um escalonamento de cusios, indicande a incenteza
quanto ao Zempo de execug¢do do servigo. ALem disso, 05 cus-
tos de modificacoes ccornidas no decorrnern do desenvolvimen-
to sao0 incorponrados dinefamente nos pregos.

Um cutrno elementc que poderia entrar na defermina
cdo das fLaxas unicas ¢ a conversdo ou criagdao de arquivos.
Convernsdo de anquivos e o trhabalho necessario para traduzin
04 negistros exdistentes num formato compatlvel para o compu
tadon. Criagdo de arnquivos envolve a preparacdo dos arqudi-
vos computacionais necessarnios para operar o sisfema e con-
tendo rnegisinos inexdstentes ate o momento.

Podem ser cobradas taxas para a preparacac de ar-
quivos numa base "por negisitro" (ignorande-se negistros de
tamanhos diferentes)] ou numa base "por mifl caracteres", on-

de o tamanho do nregistrno vai influin. Nesse ultimo caso, o
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SPD poderdia fazen uma estimativa baseada no nimerno de carae
tenes pon negisino médio.

Esse elemento pode sern considerade Lambem numa ta
xa cornente, pois & um caso parnticular de Lransacgdo onde
na'o ha um registro para sern atualizado [(trata-se de uma in-
clusac). A sua Ldentfificacdo como faxa inica 50 he fustifi-
ca quando o nuamero de negiétkoa fon iniciaﬂmenta grande, Am
plicando num elevado custo indcial.

0 wsuanio possud oportunidades bastante Limifadas
de influenciar essas faxas e o monfante totfal que devera
sen pago. De qualquer manelha, esse montfantfe Asemphe parece-
na alto, porque ¢ wusudrio enxenga poucos resultados ate es-
sa etapa. Um procedimento prudente pon parnte do SPD pode
sern amoriizan essas "despesas anicas" ao Longo de um perio-
do no qual o sdstema estara funcionando, para nao sobrecar-
rnegarn demasiadamente o usuario com uma grande despesa ini-
cial, e in cobrando a medida que o usuario obtem resulitados

mais palpavedis.

— Taxas connentes:
Essas faxas aparecem quando o sisfema esfd em ope
rag¢do noamal, e ¢ resultado se fonna muitfo mais palpavel. 0
montante pago de acorndo com essas taxas deve variarn direta-
mente com o0 montante total processado para o usuario , de

modo que este pode modificar seu custo total por uma alfera
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¢ao no volume de thabalho processado.

0 SPD pode fixar uma ftaxa mindma de processamento
para sua garantid, pois se o usuarioc reduzin muito o volume
processado pode nao sen pratico para o SPD utilizar o Tempo
que s0bra para processarn outro Ltrabalho, de modo a recupe-
nar os custos. Nesse caso, a taxa minima deve correspondex
ao volume noamal esperado de cada uéu&nig ou ao Lrabalho de
phepahagao preliminan do compuftador porventura  necessario
antes de qualquer processamento.

05 dois maiones elementos das faxas correntes sao
o phrocessamento no computfador e a preparag¢dao dos dados. 0
processamento no computador & pheferivel que seja  cobrado
em tenmos de unidades de salda para o usudrio. Se as unida-
des de salda forem documentos, cheques ou outrno tipo de fon
mulario pre-imphresso, pode-se cobran uma faxa por documen-
to. Se as unidades de salda forem relatordiocs em formulario
econtinuo, pode-se cobran uma taxa por cada 100 Linhas Am-
pressas, por exemplo.

A preparagao dos dados permife a utilizacao de di
versos metfodos alternativos para gfixacac das taxas. Depen-
dendo do £fipo de preparagace {por exemplo, data-entry, perfu
ragdao de cantoes, efc...) pode-se cobrar uma taxa por cada
1.000 carnactenes, ou uma Laxa por cantao perfurado [(pode-se
Levar em conta a dificuldade relativa pelo nimero medic de

digitos pon cartdo, com precos diferentes para cada  nivel
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de dificuldade) ou uma taxa porn documento (quando 04 documen
£os possuem aproximadamente a mesma quaﬁtidade de Ainforma-
edao). i
Uma sobnetaxa pode sen cobrada pelo SPD para garan
tin que 04 usudrics fornecam os documentos-fonte de dados 4£-
sentos de ernos, Pode-se ainda cobrar uma taxa separada para
processamento de arquivos, para obrigah o usudrio a man-
len apenas sua Anformacac cadasirnal cornente, eliminando
08 hegdsitnrnos ndo ativos,

1450 vecorne madls parna arquivos em fita magnética
de acesso seqiiencial: para acessar um hegistro, o computadon
precisa Len Lodos 08 negistros anfendiores; Logo, quanto ma-
Lo fon o nimero de negisinos, mais Longo serd o processamen
to. Ha wma fendincia de aumenfan cada vez mais o nimero  de
negisinos wmediante inclusves no arquivo, enquanto hregisthosb
velhos narnamente 340 excluldos. Una taxa separada para pho-
cessamento de arquivo pode protegen o SPD contra esse tipo
de atifude porn parte do usuario.

Exislem ainda outros elementos possivedis para  as
taxas conrenites, Pode-se cobran pelo transponrte dos dados do
usudrio para o SPD e vice-vensa, ou ainda taxas para formuld
nios especiadls, nelacionados com usuarios particulares.0 cus
to dos formulanios continucs comuns pode sern incluildo na
taxa de processamento em maquina , mas 0s fonmulanios

especiais podem requenen o estabelfecimento de faxas separa-
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das, e {inclusive sobretaxas quando envolverem uma preparacdo
mudifo cudidadosa da Lmpressona.

Opehagdes adicionais nas saidas, como envelopamen-
tos, picotes e outros sexvigos prestados pela expedi¢ac po-
dem nequerer novas faxas., Servicos adicionais como micrhofil-
magem, tambem podem sen ofernecidos e cobrados por faxas cor-
nentes, |

Um Gbtimo elemento a ser destacado & o aimazenamen
o em disco e fita dos anquivos mesire, ja que esse espago 0
cupado nao pode sern uiilizado para outra finalidade. Iss0 fa
ndo ocorre com as fitas de trabalho (work-tapes) que ndo sdo
especificas a um usudrio e sa0 re-usaveds para ocutros fobs a
pos o processamento Zern feaminado e 04 arquivos mestre esta-
nem atualizados.

Para neswmin, fornecemos wno quadro ITIT1-1 uma £.44-
ta dos principais elementos que podem constituin as taxas -
nicas e as taxas cornentes. A deteaminacdo dos elementos ne-
cessdnios para as taxas de um SPD depende dos objefivos  do
sistema de cobranca. De qualquen maneira, existe a possibili
dade de se aghrupar divensos elementos numa andca ftaxa, satis
fazendo ainda 0s objetivos. Por exemplo, pode-se agrupar ab
operagies adicionais de sailda e 04 fonmulanics especiais na
preparagdo dos dados, de modo que a faxa unitaria de cobran-
ca de um sislema com esses elemenios sefa maion que a de um

sisfema Lsento dos mesmos.
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TAXAS UNICAS

Y

TAXAS CORRENTES

W

Estudo de Viabilidade

% Especif. e Design do

Sistema
* Programagao

% Preparacao de Manuais

e

Criagao ou Conversao

de Arquivos

* Treinam. Inicial do

Usuario

*

o

Processam. no Computador

Procegssam. de Arquivo

Preparagao de Dados
Armazen. de Arquivo Mestre
Transporte de Dados
Formularios Especiais

Operacoes Adicionais nas

Saidas

Servic¢os Especiais; Volume

de Erros,...

Quadro III-1 : Estruturagao das taxas de cobranga.
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3-3.4 Novas Pernspectivas

A introdugdo da teonia econdmica classica tem tra
zido novas perspectivas para o desenvolvimento da informatd
ca, como {a@ foi sugenido no capitulo IT.

Ate agora examinamos a determinacao  dos precos
dos senvicos do SPD s0b o ponto de vista do custo para o
fornecimento desses senvicos. Como ftivemos oportunidade de
salientarn, um outro fatonr que cosfuma sen importanie e a e-
xistencia de uma estrutura de pregos de meicado.

Una das principais causas da nao utilfizagao de wum
mecanismo desse £ipo para o setor de PD se encontfra nos pro
prics fabricantes de equipamentos. ALem da divernsificacdo
dos produtos, sabe-se que 04 proprios fabricantes criam di-
ficuldades para se estabelecer pardmetrcs de comparagdo en-
trhe equipamentos alternativos. E obvio que muifos desses pa
rnametnos existem, mas o que foi dito pode sen  demonstrado
pelo simples jato de que, muitas vezes, a escolha por parte
das empresas, entre equipamenitos alternativos Leva em confa
esses imporiantes pardmeitnos come o0s ultimos fafores influ-
entes.

Ora, como se sabe, a teohia econimica classica ba
seia-se no conceifo da concorréncia perfeita. Essa hipotese
pode ser muito conveniente para simplificar a  analise do
pheco, mas como vimos acima, e Lrneal. Logo, poderemos espe

ran apenas o aparecimento de modefos que possam sen iteis
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para fins de analise econtmica.

Analisanemos agora apenas o0s aspectos de mercado,

©

“que podeniam nos induzirn a uma politica de fixacao de pre-

cos. A feonia economica dos precos basela-se em = concedltos
de custo manginal e receifa marginal. Alguns economistas |,
porem, £em contestado a validade da teonia marginal da em-
presa, pelo menos no tocantfe a fixagao dﬁé precos no curto
prazo e decisies connelatas.

A despeito de suas Limitacoes, € Lheg&uaﬁ a utild
dade dessa teornia. Foi elfa que propoicionouw o embasamento
para ¢4 estudos empinicos do preco. Apesarn de numerosos es-
tudos de formacdo dos precos fernem sido empreendidos, nao
fod apresenfada ainda nenhuma feornia alteranativa do phreco,
que refa aceitdvel. 0 problema das decisGes corrnelaias a 44

xagdo dos precos serd tratado no capitulo VIT.

Abaixo € sugenido um enfoque de gixacdao de pregos,

baseado numa discussao entre especialistas em PDP* . 0 enfo-
que sugerido pretfende basearn os pregos dos servd¢os nac em

custos padnoes, como antenfonmente, mas no vafor do servigo

o4enecido.

0 exemplo dado, & quando um SPD deseja estabele-
cen ¢ preco para uma determinada salda em micnofifme. 0 pre
co pon pagina poderia ser fixado baseando-se no valor rela-
tive do produto, ao sern comparado com cufros. Assim, ele se

nia talvez cerca de tnes quartos do prego de uma pagina im-

* Ver ref. 39.
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pressa noamalmente, mas ainda sendia substancialmente maion
que o preco dos necunsos utilizados, tais como o filme e o
custo distaibuido do equipamento. )

Uma vantagem desfe enfoque & que elfe elimina §Lu-
tuacdes indesefaveis no preco dos produtos, decorrentes das
flutuacies nos custos. Naturalmente, no entanto,  Zeafamos
que contornar o problema de que um SPD como a Divisao de
Producao nao pode apresentar Lucho.

Aparentemente, podealames acharn que esse enfoque
nao quantifica realmente 04 beneflcios dos servigos oferecd
dos, porgue & baseado na demanda e nao no custo. No entanto
deve sexn fLevado em conta que, ac Ae fixaxr esses precgos, de-
vem sen considernados inameros fatores, ftadis como o cusfo, o
volume de servico requisitade e a capacidade de afendimento
da demanda.

Assim, poden-se-£a cobran um prego de uma Lhansa-
cdo mais caro do que sen custo real, simplesmente porque 5se
niamos incapazes de atenden o nimero de Lransagoes que oCon
neniam, case 0s pregos estabelecidos fossem mencres.Nofe-se
que esse enfjoque evidencia que o sdistema de trans ferencia
de precos deve sern um mecanismo reguladon da demanda, alam
de mostrar que o critznio da "justica" citado em 3-3.3 nao
¢ taoc Logico quanfo parece.

Pode sern veadade que a utilfizacao desse enfoque a

presentania intmeras dificuldades. Entretanto, a simples Li-
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deia de se cobranr o seavigo pelfo seu valor pode ser bastan-
te util, jd que a fixagao de pregos nao passa de uma deci-
sdo politica. Mesmo nao sendo utilizado exatamenie da manel
ra deschita, esse concedlto pode sen Levado em confa implicd
tamente, quando forem esfabelecidos o4 pregos dos seivigosd

do SPD.

3-3.5 Problemas

04 principais phoblemas relacionados com ¢ desen-
volvimento de um sistema de transferencia de precos na rea-
Lidade estdo associados a existencia de objetivos conffitan
Les.

Se, poxr um Lado, desejamos cobran dos vdudrios da
maneira mafs justa possivel, baseados nos recursos ulifiza-
dos por ele, veremos que 04 phecos aphesentardao uma flufua-
cao muito ghande.Ao tentfarmos "norwmalizar" esses precos, po
denemos nao estar sendo justos com algund usuariocs, pPois 0b
usuarios que trabalhassem mais eficientemente, otimizando
ao maximo a utilizacao dos recursos, "pagariam" pela inefi-
ciegneia dos demadis.

0 sisftema Ldeal senia agquelfe que mantivesse wm
cento grau de repetitividade wnos pregos, alem de uma certa
justica na cobranga aos usudarios.

Ao buscarmos um chiternioc mais fusto de cobranga,

outra dificuldade que aparece & a necessidade de um waich a
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profundamento nas complexidades fecndicas do computador. Se
tivermos ainda o objetivo de otimizarn o design dos sistemas,
parece ate estarmos diante de wm beco sem saida. Poderlamos
dizen que, num SPD centralizade como o nosso, esse problema
de otimizacdao dos sistemas ja nace afetara Zanteo o  sdsiema
de cobranca. Pode-se usar monditores para satfisfazen a esse
objefivo, podis frnafando-se mads de wm céninoﬂe interno, L5-
40 pode sern fedifo a um nivel mais Zecndico*

Mas voltemos a nossos problemas anferniores, 05 u-
suardos desejarac que 04 pregos nao fLutuem muito, para que
fenlam um fnstrumento de planejamento em ndos. ELes achando
que o PD deve sen capaz de operar como qualquer oufro nego-
edo - que 05 senvicos devem ser oferecidos por uma dada fa-
Xa e 04 precos ndo devem variar apgs a execucdo do Aervico.
Cabenia av SPD projetar a sua uftilizagde anual e estabele-
cen taxas de acondo com elas, mesmo que associando uma cer-
fa margem de Aeguranca para garanifin a completa recuperagdo
dos custos.** Logicamente devera haver um ajuste final pa-
na ¢ SPD nao apresentar Lucho.

Esse ajuste final, alias, & um cutro problema que
precisa sex Levado em conta. Dependendo do ajuste, ele pode
implicarn num "choque” muito grande para 04 usuariocs, e fodo
o trabalho de nommalizacac de precos ficardia pendido. Con-
seqilentemente, deve-se buscarn um perlodo razoavelmente Lon-
go panra nceamalizacdao dos phegos e ao mesmo Lempo razoaved -

* Essa & uma das fungoes do DSS.

“% Fssa margem serviria para garantir a recuperagao, por exemplo, de

variancias desfavoraveis inesperadas. O tratamento mais simples pa

ra essas variancias e considera-las um custo indireto do SPD.
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mente rneduzdido para evitfar um impacto mudiio grande junto aos
usuarios. A adequacdo desse perfodo & um processo  empirico
que varia de emphesa para emphesa, mas pode sen o hesponsd -
ved por um sistema bem sucedido.

Qutfros problemas muiio importantes a senem consdide
rnades sao quanto d estruturagdo e caleculo das faxas. Devemos
Levar em conta que e preciso gque o éiétéma sefa  Anteligiveld
pelo usuario, be&mitindo uma {fnteracao entrne efe e o SPP. A-
Lem disso, mesmo sendo um problema politico, o sistema deve
procurar a melhon maneina para o calculo dos pregos, necessd
tando para isso de um sistema de contabilfidade de custos e u

ma politica definida da empresa.

3-3.6 Avaliagao da Thnansferencia de Precos

0 metodo de transferencia de pregos adotado  deve

sen copnfrontado frente aos seguintes cnitenios:

a} Compreensibilidade: consiste em se verificarn ate que
ponto 0s usuarios sdo capazes de assocdar ob custos com as a
tividades heferentes ao seu proprdlo thabalho. 0 SPD deve sen
capaz de ajudan o4 usuarios a desempenhar Auas atividades
mads econovimdcamente, e 03 usuarios devem neceber esse benefd
cio frnaduzido em seus priprios termos. Uma alfa compreensibi
tidade da thans fernéneia de phegos Aimplica numa assoclagao di

reta com o0s benefilcios recebidos. A pergunta formulada 2: a-
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tZ que ponto os usudanios Zem nogao dos custos das atividades

de PD nelacionadas a sew proprioc trabalho?

b) Contnolabd’idade: consiste em se ueniéic&h ate que
ponto o4 usuarios podem' influenciar-o valorn das faxas cobra-
das, ou ¢ Lotal do montanie a ser pago.

Guando a controlabifidade & afta, o usuario fem ca
pacidade inclusive de influenciarn a eficiencia do SPD. Quan-
do a controlabilidade ¢ media o usuaric nao Lem muito acesso

eficdeia, de modo que pode influen -

Qy

d eficiincia, mas sim
edan o monfante a sen pago por varfacoes no volume de servi-
cos. A controfabilidade € baixa quando as decisces quanfo as
taxas e ao montanie pago sdo feitfas num nivel Auperioh,

A pengunta jormulada €: até que ponto 04 usuanios

controlam os cusdtos dos sernvigos?

c) Avaliacdo de pernformnance: consiste em se verificar a
té que pento ob custos asscciados a utilizagao de  recunsos
de PD sao utilfizados na avaliacdo de performance do usuario.
A pantin do momento em que esdes recursos ndo sao mais consd
derados "bens Livies", deve-se analisar se a sua confabiliza
cdo & incluida diretamente nas avaliacoes perivdicas dos usu
arnios. A pengunta formulada ¢: 0 custos apropriados aos usu
anios sao utilizados formalmente para phropositos de avalia-

cdo de desempenho?

d) Detalhamento: consiste em se verificar se o nivel de
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detalhe no qual as informacoes 40 fornecidas & o necessanio
e $u5icienia para atingin os hesultados desejades. Por exem-
plo, se se désefan apenas que o0bs usuarios Lomem conhecimento
dos custos de PD, um nivel de detalhe supernficial fja basta .
Caso se deseje motiva-Los a tomarn decisdes quanto ao uso de
PD baseado no custo direto dos senvigos, um nivel bem maion
send necessario. A pergunita formulada E; o nivel de detalhe
& 0 necessdrnio e suficiente para se obten o0s nesulftados dese

jados?

A avaliacdac frente a esses crilerios delteaminara o
"status" do enfoque de cobranga frente acs objetives formula

dos panra ele,
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5-4 Resumg -- Conclusoes

- o

; Vimes que apesar de #welfacloiadas, as 5@ng5eé de
contabilidade de cuslos e transfenéncia de pregos de um 544
fema de cusfos aphresentam caracteristicas panticulanes.

No capitulo 11, dissemos que a alocacdo arbitrd-
rda dos cusfos de PED numa insialagdo céntnaﬂizada pakrece
estan fora de controle da aduinistragao dos departamentos u
suarios. A andalise efetfuada das caractenisticas e problemas
de um sistema de custos para uma unidade centralizada  foi
jeita, no sentido de mostrnan que Léenicas de oncamentacdo e
fixacao de precos podem sen empregadas por um SPD centrali-
zado, para fornecer uma centa previsibilidade dos cusfos,
simnilan por exemplo, a uma unidade descentralizada.

A contabilidade de cusitos foi estruturada em tor-
no de um sistema conjugado pon ondens de produgdo e pon pro
cess0s, buscando-se uma uniformidade para fodo o SPD.

Quanto a thansferincia de precos, vimos que aléem
de se tratan de um problema politice, enfrentamos um 4erdo
problema de adequagdo de objefivos.

Todes os fatores discutidos no presente capitufo,
joram Levados em conta, ao sern elaborado o design do siste-
ma proposto. No entanto, &€ preciso salientar ainda alguns
aspectos heferentes a sua implantacdo.

Em primeiro Lugar, € wnecessarnio que este sistema
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estefa integhrado acs demais. Pana funcionar eficientemente,
e necessdrio que alZm de confidveis, as suas {nformagoes se
jam aceditas. A vinculagao do sistema com a contabilidade §4
nancelra, alem de possibilitan uma obtencac {acil de dados,
ainda da um caraten mais "nealista" ao éiétem&. E comam wn
sdstema desse tipo falhan simplesmente porque ninguem ache-
dita nele. |

Em segundo Lugar, & necessdrio que o sdstema pro-
duza infoamacoes que serao dtedis e efefivamente utilizadas.
Muitos sistemas de accounting de maquina, por exemplo, emd-
tem um sem-nimero de relalorich que muifas vezes nao 4a¢ Ae
quen £idos pelos departamentos a que se destinam. [ necessa
Ao wn sistema que "neduza o0s dados”, produzindo apenas a
infonmacao desefada. Apesarn de planefarmos uma senie de re-
Lalondios genads, o sdstema send estruturado de modo a peamd
tin a emissdao de "relatonios genernalizados™.®* A Divisao de
Produgao do BFB possul um utdlitarnio para emissao desses re
Latonios,

Finalimente, gostaniamcs de salienfar que ndo exis
fte um sistema comum, que possa sen ulilizado por diversas
companhias. De qualquer maneira, o Aucesso obtido no contro
Le das atividades de um SPD, depende menos do Lipo de sdiste

ma desenvolvido do que do wmodo pelo qual ele e administrado.

* Essa e uma técnica para, a partir de um conjunto de dados, emitir re
latorios com a classificagac e quebras desejadas, evitando que para

isso se tenha que elaborar novos programas.
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CAPTITULO TV

0S CUSTOS E A DIVISAO DE PRODUCAD

4-1  1Introdugao:

Antes de apresentarmos o nosso sistema proposto
gostarniamos de mostran algumas caractenisticas fanto da Divi
sa0 de Produgao como do sdistema de cusios atual.

A falta de dados disponivedis impediu que nos apro-
jundassemnos um pouco mais em nossa analise. Sendo assim, pre
fenimos examinan de uma manedra bastante geral o4 aspectos
refenentes a evolucdo dos custos da Divisaoc e salientan al-
guns aspectos adwinistrativos face ao que foi discutido e

capiiulos anternicnes.
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4-2 Breve Avaliacao do Sistema Afual

Nao se pode dizen que exdisia afualmente um sistemd
de custos estrufurado funcionando, ao menos dentro dos mol-
des discutidos, Realmente, os cusfos dos divensos produtos
nao 440 sequen apurados.

Apenas para que haja um cento controle deparntamen-
tal dos custos, o custo total da Divisao de Produgdo, apura-
do atraves do sdistema GF e detalhado no Tnventario da Produ-
cac f{ven anexe 1IV-1 ) e rateado manualmente entre ovs di -
versos departamentos segundo crilénios pnéieétabeﬂeaid04 no
Manual de Ratedo.

A comparagao entrne os custos rateados e 0s valores
do onrcamento elaborado no iniedlo do ano, permife  um cerfo
controfe dos custfos a nivel depantamental.

Vejamos agora como sao recuperados os custfos da DL
visao. No inventario da Produgdao enconiramos uma paicela cor
respondente a recedlfas operacionais, gque equdivalem a cerca
de 2,5% dos custos totais. Essa neceita operacional 2 compos
ta basdicamente da venda de maferdial usade (cartoes, formula-
rios conitinuocs, efe...) e do faturamento das associadas.

0 processo de fafuramento das associadas e difenen
te da distribuicaoc dos cusfos da divisao as agencias e §ili-
ais do BFB. As assocdadas sao faturadas por cada sisfema in-

dividualmente, quanto aocs seguinfes Lfens:
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a) Horas de computador: o nilmero de horas de CP& utLld-
zadas para wia assveiada @ mnultiplicado pelo cgéto—hqna , 2-
quivalente ao valon . dessas honas de madquina cobrados pefa
IBM. Note-se que em tenmos de computador 55 540 cobradas as
horas de CPU,

b} Horas de mdo-de-cbra: para os phincipais setornes do
DPD (perfuragdo, operagdaoc, ajusfagem, expedi¢ac) & apukado o
numeso dé horas trnabathadas para cada associada, valor esse
que & multiplicado pelo custo hora do pessoal de cada seton,
Esse custo hora € obiide dividindo-se o custo efetivo (despe
sas de pessoal) da mde-de-obra do més pela capacidade praiti-
ca da mag-de-obra dimensionada.

c) Horas de andlise e programacdo: do mesmo modo que no
<tem b, cow valores de custo honra apurados separadamente pa-
ha a andalise e proghamagdo.

d) Material: ¢ cobrado também o valor dos formuldnios ,
(contliuos, cartbes, ete...] ulilizados pelo sistfema para o
usuanio. 0 cusfo dos fornnuldnios & jornecido pela Contabifi-
dade e o volume utilizade & estimado ghosseiramente.

e] Discos: ¢ cobrado ¢ valor do aluguel dos discos cor-
hespondentes a alocagies privadas para as associadas .

§} Outras: cornesponde as despesas genrais faturadas &s

asdsociadas. Detferminou-se que normalmente [em midia) as des-

pesas genrais restantes equivalem a 25% das despesas de pesso

al. Pontanto, no ifem,cutras, sdo computados 25% das despe-
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sas de pessoal.
A £Iltulo de exemplo, mostramos no quadio iv-1
como se da esse jfatunamento. Podemos fazern as seguinfes cri-

Licas:

- as assocladas nao podem nesponden e Ainteragirn — muifo
bem com a Divisdo em seus proprics ternmos, pela manedira como

0 faturamento e dmposito.

o enitenio e parcial em refacao as agéncias do BIB

(vern a segudr).

o critenio ndo ¢ homogéneo em relacdo a Zodos os usua

riLoh .

nao ha a preocupacdo de que o Adlstema funcione cCono

um Lnstrwiento de planejamento e administracdo.

A distribuicac dos Resultados do Linventario da Pro
dugae ds agéncias e {iliais ¢ jeifa da seguinte maneira: 0
resultado operacional que aparece no Liventario & dividido
em 3 parcelas - Desconto e Cobrangca, Processamentfo e Erhos .
A parcela "Desconte e Cobranga™ cornesponde a win

montante de 30% do nesultado operacional da Divisdo, e & dis

tribulda aos wsudrnios segundo o velfume de titulos que deu en
trada no wes nas canteinas de Desconto e Cobranca das Agén-
cias e Filials.

A parncela "Processamento” equivale a 90% do que 40

brou apds serem tinados os 30% do resultado operacional, cox
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Analise
Programagao
Perfuragao

Operagao

Ajustagem

Computagao

Mod: 21.071
21.037
21.039
21.0406

Cartoes

Discos

Quadro IV-1

D0 SISTEMA ATUAL

FRANCRED (C.D.C.)
6hs oA | =
2hs 216,93 =

93hs 112,55 =

54hs 268,68 =
Outras Despesas 25% =

18hs x 4.000,00 =

MATERTAL

= 16.200 0,03 = 486,00
=  4.800 0,71 = 3.408,00
= 15.000 0,19 = 2.850,00
= 2.000 0,14 = 280,00
= 21.525 0,05 = 1.076,25
= = 3.715,38

2.425,86

433,86
10.467,15
14.508,72

: Faturamento de uma empresa associada.

55.883,58

13.970,89
72,000,00

11.815,63

153.670, 10
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respondentes a parcela "Desconto e Cobranca™. Efa @& disdnibu
ida segundo o volume de Langamentos em conta corrente do mées
de cada agencia ou §ilial.

Finafmente, a pancela "Ernos", que cornresponde ao
saldo final apos a subtracdo das duas parcelas anterniones, &
distrnibuido segundo o nimero de ennos cometidos pela agénedia
ou §Lilial ao fornecen 04 dados para processamento. 0 anexa
Iv-2 Llustra a diéstnibuiceao do nesulitado da Producdo pa-
ra as agéncias no més de janeino de 1979,

As porcentagens que compoem as divensas parcelas
goram fixadas de manedira arbitraria. Ndo caberia aqui uma a-
valiagdao muito profunda do sistema atual, wesmo poique efe
nae atende aos objetivos discutidos no capitulo antenion. Na
realidade, um nove sdstema precisou sern estruturado para a-
tender aovs objetivos propostos. De qualquer maneira, podemos

citan ainda alguns outros defeitos do sistema atual:

- nao esta estruturado para um enfoque mais formal — em
teamos de custos, para o qual a diregde da empresa estd sen-
sibilizada.

- apresenta resultados nao confiaveds e distorncidos. E4
ses nesulfados nao podem sexn usades, por exemplo, para avali
arn o desempenho das agéncias e §filiais,

- descontentamento dos usuarios pelo crescimento dos
custos sem seu controle.

~ exdge bastante thabalho manual, principalmente no ha-

Ledio do cuslo fotal entrhe os departamentos.
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1973 3726,2
1974 6453,9
1975 7090, 6

1976 | 14523,9
1977 | 23017,0

1978 33637,0

{ K =
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4-3 0 "Status" dos Senvigos da Divisdo de Produgao

4-3.1 Evolugao dos Cusfes da Divisaoc de Produgdo

Ano Cr$ 1000,00

Despesas Gerais

A
16,3
17,9
17,9
20,5
20,5

18,0

Despesas de Pessoal Total

Cr$ 1000,00 Z |cCcr$ 1000,00 Z
26695 14,2 41218 15,5
44922 14,4 67939 15,9
74451 13,9 108088 15,0

—— wvalores em moeda corrente

fig. IV-1 : Evolucao dos custos.

- % em relagao ao total do sistema f£inanceiro
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A evolugdo das Despesas Gernais pode sen obsehvada

na fioura 1Y-2, .

o\

20 | N \

Despesas Gerals
15

10

Tempo

1873
1974
1975
1976
1977
1978

Fig. IV-2 : Evolugao das despesas gerais.




4-3 STATUS DA DIVISAO DE PRODUCAD
4-3
Unidade

1. Administragao
2 Brodugie
3. S3o Paulo
4. Rio de Janeiro
5. DPorto Alegre
6. Belo Horizonte
7. Sao Bernardo
8. Salvador
9. C mpinas

10. Santo Andre
11. Brasilia

12, Curitiba

13. Recife

l4. Sao José

15. Ribeirae Preto
16. Fortaleza

17. Rio Grande

18. Pelotas

19. Diadema

20. Belem

21. Sorocaba

22. Santos

23. Piracicaba

24. Guarulhos

25. Apareccida

26. Niteroi

27. Caxias

28. Manaus

Fig., IV-3

116

.2 Parnticipagao das Unidades no Oncamento Geral - 1979

%

26,17

18,51

17,94
9,45
3,41
3,02
2,07
1,92
1,73
1,40
1,39
1,16
1,11
1,01
1,00
0,90
0,89
0,84
0,77
0,74
0,71
0,62
0,58
0,56
0,47
0,46
0,30
0,27

1007

: Participagao das unidades no orcamento geral de 1979.
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4-3.3 Analise Ventical dos Custos da Diviado

Devido & escassez de dados quanto- as despesas de
pessoal, essa analise foi efetuada apenas para as  despesas
gerads, conforme {Lustra a figura IV-4 . As despesas §o-
fam agrupadas segundo 04 crnditenios do Inventario, e a anali
se abrangeu o perlodo que vai desde 1973 ate 1978, ano « a-

no.




i gl
1061
loz61

|56t

almoxarifado

i et

e de 6T

de Custos,

1
imohilizado

: Analise Vertica

(a)

Fig., TV=4
comunicacoes

Sl 86T

L 2261

9/61

SL6T

alugueis e taxas

6T

L6t




de Custos.

1

: Analise Vertica

(b)

Fig., IV-4

promogges
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4-3.4 ABC dos Cusfos da Diviszao

Custos (Ordem Deerescente)

1. Ordenado

2. Comissao de Cargo

3. Aluguel Mat. Equipamento
4. TNPS

5. Processamento de Dados

6. Formularios de Teiceiros

7. Programa HNac, Alimengégﬁo
8. FGIS

9, Portes
10. RTS
11. Horas Extras

12. Transporte Coletivo
13. Eletricidade
14. Abono de Ferias

15. Conservagao do Prédio

16. Microfilmagem

17. Telefones

18. Conserv. Maq. Contr. Manut.
19. Assisi@ncia Medical
20. Material de Pscritorio

21. Fotocopias

22, Limpeza
23. Servigos Prestados

24, Formularios de Nossa Fabrice.
25. Despesas de Copa

26. Artigos de Higiene e Limpeza
27. Seguro de Acidente de Trab.
28. 1392 Salirio

29. 149 3alario

30. Aviso Prévio

Fig. 1V-5 : ABC dos custos.

28,5
12,3
10,4
7,9
6,7
4,6
4,3
4,0
3,7
2,5
2,1
1,5
1,0
0,9
0,7
0,7
0,7
0,6
0,5
0,5
0,5
0,5
0,5
0,4
0,4
0,4
0,4
0,4
0,4
0,4

Z acumulada

28,4
39,9
50,2
57,3
64,0
08,1
72,2
76,2
79,9
82,3
Bh, 4
85,7
86,7
87,6
88,3
89,0
89,7
90,2
50,7
91,2
91,7
92,2
92,7
93,1
93,5
93,9
94,3
94,7
95,1
95,5

1720




31.
3z2.
i3,
34.
35.
36,
37 c
38.
39
40.
41.
42,
43,
4b,
435
46.
47.
48,
49.

Custes (Ordem Decrescente)

Manutangao Equipamento de PD
Agua e Esgoto

Conserv, Moveis e Utensilios
Conserv, Maq., Cons. Exec. Fora
Tniposions e Taxas

Uniformes e sua Conservacgao
Viagens e Fstadias

Telegramas

Assinaturas

Refeigoes

Cundugaes

Mensalidades

Ajuda de Custo (Ref. Condugoes)
Gratificacgao

Legais

Recrutamento de Pessoal
Ccnserv. Maq. - Compra de Pegas
Mao-de-Obra Temporaria

Ffim de Ano

(b)

Fig. IV-5 : ARC dos custos.

4-3  STATUS DA DIVISAQ DE PRODUCAD

0,4

0,3
0,3
0,3
0,3
0,3
0,3
0,3
0,3
0,3
0,2
0,2
0,2
0,2
0,2
0,2

0,1

0,0
0,0

7 acumulada

95,9
96,2
96,5
96,8
97,1
97,4
97,7
98,1
98,4
98,7
98,9
99,1
99,3
99,5
99,7
99,8
99,9
99,9

100,0

121




100

90,2

80

61,8

GO

40

20

4-3 STATUS DA DIVISAQ DE PRODICAO

e~ - m m m e e e e e e e e

10 20 30 40

12,3% dos custos correspondcm a 68,17 do Total —— A
24,57 dos custos correspondem a 22,17 do Total -—— B

63,2% dos custos correspondem a 9,87 do Total —= C

Fig. 1V-6 : Curva ABC dos custos.

122

—
n9
despesas
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-4 Aspectos Admindistrativos

A madion parte dos aspectos administrativos ja  fod
anallsada em outrnos capitulos, pon isso vamos agora  apenas
enfatizarn alguns desses aspeclos no case da Divisio de Produ

Qao.

4-4.1 Grau de Centralizagdo

A Divisdo centraliza a wmiaiokr parie dos trhabalhos
negenrentes ao tratamento de dados, para fodas as agéncias do
banco e adinda as empresas associadas. Atualmente encontha-se
em desenvolvdmento um projeto de descentrnalizacdo das ativi-
dedes de entrada dos dados e, possivelrente, caltica, atra-
ves da Amplantagdo de teaminais de felepnocessamento junto
as divernsas agincias, o que possibifitaria uma pareial des-
centralizagdo do tratamento dos dados.

0 Rio de Janeiro fa possudi teaminadls de teleproces
damentfo, que peamifem uma maior velocidade de nesposta. Pre-
tende-se estendenr esses tehminais avs oufros estados s baia
possLbilitan wia ainda wmalor integracdo.

Uima pante dos trnabalhos, como por exemplo o proces
stamento do sistema CT & efetuado por bureaux comenrciais panra
deteaminadas agéncias (Brasilia, Belo Horizonte Cunditiba,
Safvador, Recife e grupo Porto Alegre pela Datamec e Fortale

ra pefa Secrell.
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4-4.2 FEstagio de Desenvolviiento

05 aspectos tratados nos itens 4-2 e 4-3 pon sd 55
fa sao indicadives da impontinedia da Pivisaoc de Producdo. A-
Lem disso, wia s%hde de caractenisiticas §d podem sen observa
das, como uma cerntfa necessidade de independ@ncdia que comeca
a sden defineada. Essa independZinedia, no entunfo, ndo deve
sen encanada como cempetifiva eom as outras atividades fins
do Banco, mas s4m como wuma consequéneia natural de sua evolu
¢tao, e que deve peimitin que servicos cada vez melhores se-
fam fornecidos,

05 efeitos do rnalor status adquirido pelas infcima
qoes como recunsos produtives e a passagem de um enfoque cen
tralizado no compulador, para um enfoque cenirnalizado nos da
dos, Lambém fa comegam a sen chiservados. A recente criagac
do DORG, 40 para citar uw exemplo, ndo deixa de sern um rejfle
xe meswo que Lndiieto desses 4atos.

Por outro Lado, pode-se obseavar Lambem wma preccu
vagdo cada vez maior com o controle das atividades. A Liben-
dade de agdo canacteristfica de alguns ainos airds, em defrdi-
mendo a um madion planefamento e controle comeca a s0fien in-
fLuencia de mudangas ambientais. A pripria wmudanca estratégi
ca da dinegdo geral panece sen um indicative dessa atual wma-

{lon 2njase no controle.

a) Aplicacgoes

Em Zenmos de aplicagoes uma caracteristica intenes
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sante de sen observada 2 a quase inexisiincia de novos profe
tos ow novas aplicagces sendo descnvolvidas., Sendo assim, o4
frabalhos Lem se restaingido d nanwtengio dos sistemas exis-

Lentfes.

b) Organdizacdo

Podemos salientar a necessidade de wm malor acompa
nhamento das atividades refacionadas com um servico particu-
Carn. Quando um detewndinado servico enveolve a panticipagdo de
divensos departamentos, sernda intenressante uma malon integha
¢ao de wodo a garanitin a eficdcia no desenvolvimento do mes-
mna .

tma das possibilidades panra sclucdo desse problena

poderia {nplicar na alfera¢ao da estrutfura organdzacional,

c) Centato com ¢ usudaiio
0 propado desenvolvimento do sistema de cusfos e
cobranga ndo dedixa de sen wit reglexo da necessidade de wm ma
Lon contato com ¢ wusudadio. lm oulro aspecto em esfudo dy
possibilidade de manten um pessoal suboadinade ac DORG junio
aos uduaxrics, para que o problemas e as necessidades dos
mesmos Aefam melhor compreendidos e transwitidos para a Divi

sao de Producao.

d) Tiendcas Administrhativas
0 desenvolvimento de padhoes de penformance, além

de wna walon formalizagas de procedimentos, tem buteado a in
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trodugao de melhones Feenicas administrativas. Cste trnabalfho
visa, endne culras codisas, sensdbilizarn a fodos quante @ wtd

Lidade de fecondcas mais wodeiins de administragdo. - -

4-4.3 Catrutura Onganizaeionad

Segundo Richand L. Molan =,"0 estuds da estautura
de organdizagao mostiana posicionamentos {iaacionais de  vd-
nias atividades de PU. A maionia dessus posigies pode prova-
veliente sea mudada; oufias podem Ler que Sen vistas eemo
nesiniqoes a cuato prazo™. Ve qualquer maneiia, mesmo wia es
trtura Lnnacional deve sen compreendida, poigque quase foda
agao de controle tomada pelo grupo central de PD afetfard o4
demads grupos adjacentes. Portanto, o nosso chjetivo ao ana-
Lisan essa esctautura nao serd cadficar a maneiid coio ela
§od concebdida, mas sdm compreende-La, mesio que suverficial-
sente, para que ela ,ossu Servin de base pata a estautuwracdo
de nosso sAistema,

0 processo de departanentalizagdo deve se {ixar em
cidtendos para agrupan atividades o undidades adninistrati -
vas, possibilitando o crescimento da wunddade. Una analise da
Divisao de Produgdo do BFB mosisa que {od utilizado wm enite
nio de "depantamenializagao combinada”, devido a dijerenies
necessdidades de cada area e diferentes nivedis da eslthutuira
virgandzacional.

Assim, fod wtilizado um criferdio de "departamenta-

* Ver ref. 37.
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fizacdo por Processo ou Cquipawnenifo” para as atividades en-
volvendo maquinas e equipanentos, e uma "deparfamentalizagdo
por Tungdo" para atividades busicamente fivianas, Lais cong
0¢d (DORG), suporte técnico (VSS), efe... Cssa deparfamenta-
£LzagEo & wit pouco recente e apresenta alida cerntas indefind

cies, principalmente no tocante d "deparfamentalizagao on

;
Funcoes™, mas as crlficas ndo viém ag caso.

Centas atividades que ndo fustificaram sua condti-
tudcdo num departamento a paite devido vu ao sew pequeiro vo-
fume cu fmportancia, 4owam distiibuidas segundo o endtenic
de "associacdo Intima™. Como exemplos, podemos citar a BAOIZL
cteca lassocdada ao DAP pelo "walorn vso", isto e, fod adndti
do que o DAP & ¢ deparitamento que a utiliza em madlon ghaw) ;
a Secretania Geial {associada a Adudindisdtracaoc local) e a$ di
vernsas unidades de controfe (pelo sub caiternio da "sepera -
cdo" essas atividades devem estun {lsica e crganizacdionaliien
fe separadas das afividades controladas) *.

Descende nm nivel mais abaixo, podemos ebseivarn um
processo de "sub depantawnentalizagdo por Produfo”. 0 VORG
por excaplo, apresenta subdivisdes pana Fornmulidrdios, Cilrcula
nes, Projetos pann clientes, luojefos Externovs, e assim por
diante. 0 ovbjetive que esta por Lras disso e aumenfar a efdi-
cdcia da administracdo, pois fica mais facil a formulacao de

esthutigins e a tepada de decisoes ftecndcas (2 muifo mais §

RS

cil, von exempnlo, concentrar-se nas pecessidades dos cli -

% FEssa anialise fol basecada nos conceitos da ref. 9.
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entes, com essa sub-departamentalizacdo}.

Tanto a "departamentalizacdo per Tungdao" como a
"depantamendalizagdo por Processo ou Tquipamendo” sdo chilé
nios que procuram aprovei{lar as economias de escala provend
enfes da especializagao. A "sub-departamentalizagdo por Pro
duto" & um ernitenio que procura assoeiar o4 beneflcios le-
suftantes de uma maion fLexibilidade estratigica ¢  fatica
decoiirente.

Cemo venemos postendormente, na delessdinacdo dos
centros de custo, exisfem algumas calticas que cgsfuiaam Sen
feifas quanto a esses caltewics de deparntamenializacdo, E4-
sas cafticas dizem tespeito o0 fatfo de que, a wedida que o4
centros de custo sao o5 componentes basdicos de um  sisfeina
de custos, e a medida que & importante deniro de um enfoque
Alsdemico que esses compunentes possuam uma wedida de iendi
mendo, e wudto difleil definin e medin um nendimento compa-
tivel com as atfividades desempenhadas. A dificuldade & devi
da ao fato de que exisfem atftividades comuns acs div2asos
componentes,

Com o Aintuito de svfucivnan esse problema, alfguns
antigos * sugerem a utilizacdo de critérniocs de "deparitanen-
taliza¢ao por Profetos ou Mainicial'", [ases chitirnios se a-
plicam madls a empresas que precisam esfocar capacidade pro-
dutiva, o que nao deixa de sen o case do SPD, gue  precisa

Len um coapo fixo de analistas, programadonres, engenhediros,

% Ver por cxemplo, ref. 44,
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efe. ..

Legundo 08405 chitenios, feniamos grupos de Ltaaba-
Lho fommalumente alocados nand delewminados projetos, que te-
niam um efewento hiernarquicamente Superion cocidenando o4
thabalhos. Esse elewmento garantinia a eficacia dos senvigos,
pois ele deve estan voltado para o atendimentfo dos usvarics.

Porn cutno Lado, a efjici@neia Tamnbém senia obifida ,
podis uma chgandzagdo malhicial e esseieiafmente gchicnuE i

gtiantindo as econcmdas de especialisagdo. A fdigura v-7

safienta este aspecto.

eficicncia pela esperializagao
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Fig. IV-7 : Organizacao matricial do SPD,
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Para Richaxrd F., Vancil, esse concedifo matricial de
ornganizacao € pardicularmente d£il em companhias has quadis a
{nten-dependéncia funciontl e elevada, cbirigande que as Lare-
fas sejam infegradas e coorndenadas continuamente, e o4 benefdd
cedos da especializacao funcional nao podem sen Lignorados. Tm
outras pafavras, podenflamos fer uma fungdo encarregada de pla
nejan a combinagdo eficaz dos necursos e'uma outha intern-de -
;endenfé encarregada da aquisicio e uso eficiente dos necun-
sob. Tal enfoque ndo Se consfifud numa modijicagas estrutu -
nal, mnas consdste numa desernicao mais comnpleta e realista das
nelagGes exisfentes em uia ohgandizacao. No capifulo V justifd
caremes poiqie, em nossa opiniao, essas cuiticas nao se apli-
cam fao categoricamente no caso da Divisdo de Produg¢ao do BFB
Te qualquer maneira, fa salientamos a feptativa de confugan u
ma waioh eficdeia com uma maiorn eficilneda, sem que para Lis40
tivesse que sen adotado wm criténdio mais formalizado, como o
pathicial por exemplo.

e cutra {mponitante caraclenistica da organdizagaio
da Divisao de Proeducac ¢ o fato do dey atamente de el -
dade estan vinculado a efa. A Contabitidade nac dedixa de seh
um departamento de servicos gernais, assim como 04 oufios de-
vartanentos da Divisdo come um todo o sao. No entanto, deve-
mos salientar centos aspectos.

L primeino Lugar, podemos salienfar uma ceata di-

vergeneda de propositos entre a Contabilidade e 04 outros de-
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pantamentos como um Lodo (para sdmplificar, vamoes chaman de
SPD apenas- o confunto desses outios departamentos). A Confabd
Lidade foancne servigos dentre de sua ea;éciaﬂidade, _phapun—
cdonando diverses £ipos de assistincda financeirn, e inclusi-
ve satisfazendo a exdgineias Legais.

Por outrno fLado, o SPD Lem um proposito muito med s
simples. 0 undico servigo que a funcde processamento de dados
proporciona a admindstragace diz nespedto d natuteza e alcance
de suas alividades. No que concerne a seus servigos, a intena
gao com ob wsudrics e a adwindistragio € exclosivamente "econd
mica™.Caso os benedqicios ndo supanrem 0b cnusfos, a adninistha-
cao pode Adlmplesmente descontinuan os seivigos.

Resunindo, quenemos dizen que enguanto o SPD pessud
un obfetfive elaxro, anico e elementar, a Contabifidade possui
miltiplos objetivos parcialente ndo econimicos.

Em segundo Liugan, devemos observar a grande varieda
de dos senviges jorinacddos pela Contfabilfidade do Banco. fta
sdimples observacao do chganograma foanecido no apéndice A e
suficiente pana que se possa avaliar este fato. Huifas ativd-
dades de controlfadoerdia, pon exemplo, wostian que a Contabili-
dade exence wmuilas, fungoes alim daguelfas que podeafamos imagd
naa para ela,

Sem querenmos questionan os motives que Levahram a
enmpresa a estruturar a Divisao de Produgao dessa manedlra, de-

veniod no enfanto examinar quadis sealom as Lmplicagoes dessas
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carnactenisticas observadas acdima.

A prinedipdo nos parece bastante diffedil conciliar u
ma coﬁf&bihidade de cusfos de PO da mesma manedra pakd a Con-
fabilidade. A divengineia de objetivos implica em dijenentes
necessidades de controle para as duas fungdes, e mesmo a natu
rneza dessas funcoes j& o sugere. lUm dos wads dmportantes prin
cdpios de Controle 2 o da "neffexao”: um controle qualquen de
ve rneffetin a natureza e as necessidades da afividade contro-
Lada.

Una pesquisa com relagde as necessidades de contro-
Le da Contabilidade revelouw que nao ha uma ghande preocupacdo
nesde sentido,muitfo pelo condiario. MNio seria una weddida pru-
dentfe adotfar um procedimenio anafogo aovs outros departfamentos
nata a Confabilidade, apenas para "undfoumizarn" mais o siste-
Ha .

No entanto, cemo veremes no proxdmo capitufo, a so-
Lugao encontinda e bastante sdiviples, Podem sen dados pura a
Contabilidade os tratamentos Lradicionads que cosfumam ser da
dos aos departamentos de servdigos nos sistenas de custo conhe

cidos.
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e

4-5 Reswng - Conclusdes

Face ao que fod cpiesentado neste capiivlo, pode -

ngsd aphesendtan as seguintes conclusces, cuumeiadas abafxo:

a) 0 sdistema de custos atwual nao afende as necessidades
do banceo,

bl A Divisde de Produgdo apresenta uwina impoitinceda mitd-
to grande dentro do Sistema Financedlro., A magnitude de seus
cusfos fa justifdica wn maion aprofundamento no nosso cstudo,

c) Alem disso, ;arece haver um consenso geaal wu senti-
do da aplicagdo de Zéenicas aduinisdaatives mais formais. Un
sdsfema de custos deverla estar insenido nesse contexto.

d} A biportinedia que a Divisde de Produgdo vem asiwnin-
do pele justificarn uma certa necessidade de independincia .
Lssa necessidade deve ser vista como prepiciando wna particd
pagao riads ativa da Divisdo, veltéada para o atinginento dos
cbfetives glebais do grupo. No entfanto, deve-se atentar paia
o "pendgo da superestimagao”, que pode advin de um agiganta-
ienfo excessdvo da Divisdo.

e) Alguns dos aspectos examiwades poden Seivin como el
trdgoes ao nosso sdistena (por exemplo, os aspectos visLlos

cem felacdao a Contabilidade).
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CAPITULO V

DESCRICAO 90 SISIENA PROPOSTO

5-1 TIntheducdo:

03 aspectos generdlces ielativos a confabifidade de
custos de PD e 4 cobranca dos senvigos, tratades no capitulo
117, seavinam de base tfecidica, de modo que, aplicados ao ca-
40 paesende, Lnplicaram no sisfema phoposio descrndtfo nesde
capliulo.

Quanto a cobranga dos seavigos, gestesdemos de a-
presendan como {Llusthacdo waa pesquisa quanib as praiicas de
ratedo das despesas de ¢vD gque jaz  puidle de nm  estfudo da
"Naticnal Tndusirial Confereice Boarnd" *,{ver gquadre V-1

Podemos nofan como resultado dessa pesquisa  duas
tendinelas quase que opostas. Una delas sernia quanto d opcdao
de ndao cobranca dos senvigos de PD e a outra de cobranga £o-
tal, Usses aspectos foram analisados detalladamente no capi-

fufo I17.

% Pxiraido da ref. 29.
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Metodos

Nimero de

Coupanhias

Incluidos no rateioc de despesas gerais ou rateados

por prego de transfercncid..sie.ieiseecciaseanans
Ternpo despendidO. ... veeieenescicnssansoansasanvans
Tempo eStIMad0..ceueseseceesesiotsscrntsnaacrasarnane
Custo das despesas diretas....cveeiveveensesennnens

Custo da mao-de—obra despendidO....cveuveeeseeensess

Mumero de pedidoS..eeeercerresooarensaanes viiie HREIRI
Tempo de uso dos anos anterioreS......cecasess cesen
Relatorios anuais de uso....... L e e

Nimero de empregados Na divisao.....eeeeeeccessoans
Taxa negociada...... 5000000600 0500000000000000000aC
Estimativa do chefe'de departamentO..es.veeerceessse
Nao rateado, embora alguns custos O sejaM.eecesoas.
Nao ratecado por norma geral......... 000000.00000000Ga

T O T A Luuieeeeeianetsassssosstsossasansnssosesans

51

41

8

42

158

Quadro V-1 : Metodos de rateio das despesas com processamento de dados.
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Nos casos em que se decidiu pela cobranca, diver-
506 chdifenios Ado utifiza&oa, principalmente o de Ainclusdo
dos custos de PD no rateio de despesas genais, como wum cub-
Zo "overhead". JA em alguns casos podemos observar a Zenden
cia de uma cobranca mais efetiva pelos servicos, atraves de
preco de transfertncia. Esse cniténio diferne dos demais
quanfo ao seguinte: |

a) Como dissemos, constitui-se numa éob&anga mais efe-
tiva e nao num simples ratedio de custos.

b) Para se efefuar essa cobranca, pressupie-se que e-
xistam dados de mercado, para que 04 precos de thansfeain-
cia possam sen estabelecidos nao apenas em funcdo dos cus-
£os, mas Lambém em funcac desses dados de mercado.

c}) Gragas a essas duas diferencas citadas anieriormen-
te, pressupoe-se que ob usuarios tLenham a possibifidade de
descontinuan os senvicos caso desejem, por exemplo, dar pre
feneneda a um bureau comercial externo.

Feifas estas considernacoes, apresentamos a seguihr
0 sistema proposto. E interessante notar o enfoque s4istZmi-
co que fod dado na sua elaboragao, assim como a enfase  no
caraten fundamentalmente administrativo do sistema. Proposdi
Ladamente preperimos dedixan as aplicacoes do sdistema para o
capltulo VII, para que elas pudessem sen discufidas mais de

talhadamente.
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5-2 0Objetivos e Estratéegia

-

E imporntante que apds o estudo feitfo ati aqudi, se-
jam especificades formalmente 04 objefivos do nosso sistema
de custo. Eles foram formulados com base nas premissas de ca
pitulos anteniores,e servirao pahra o estabelecimento de dire
tnizes que vao orientar a adminiatnag&o: 0s objefivos sdo 04
seguintes: .

a), Assegurar que a mefodolcgia de apunaé&o de custos se-
fa a mais compativel com 04 servigos cusieados.

b} Permitin a apuracac dos custos dos senvicos presfados
dentro da oportunidade determinada.

c) Manten atualizados os dados neferentes aos padroes ou
indices de desempenho determinados ou orcados parna a divisao.

d} Asseguran que ab informacoes de custo apuradas este-
jam dentrno dos Limiftes de realidade planejados.

e) Penmitin o apregamento dos senvigos especificos de a-

cordo com a politica de precos adotfada.

Apenas panra salientar a maneira como esdes objeti-
vos foram formulados, vamos apresentar alguns resulfados que
se espera obten com o atingimento dos mesmos. Esses resulta-
dos sdo 0s seguinfes:

a) Reducoes de cusfe. 05 dois primediros objetivos, que
sd0 voltados para o custeio, Levam a obtencdo de dados Qteis

para a adocao de medidas de neducac de custos.
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b) Apoio @ fungdo diretiva da adminisiragdo. 0s objeti-

vos ¢ e d, que sd0 voltados para o controle, Levam ao forne
‘cdmento de subsidios a adminibtnag&o para que ela possa di-

nigin melhon as atividades. Um exemplo sernia a possibilida-
de de se usar as téenicas da "diregdo por excegdo", discuti
das no wltimo capltulo,

¢} Conscdentizagao geral do valon eéonamico dos senvi-
¢os de PD. Alem de se promover uma maior integracdo do SPD
no contexto da empresa, esie ainda assumird uma importincia
maior, a medida que cobrarn pelos servicos prestados.

d) Motivagao dos usuidnios para tomarn decisGes quanto ao
uso dos senvigos de PD com base no custo direto dos mesmos.
1580 tambem implica em incentivos ao plane famento, tanto
por parte dos usuarios como pelo proprio SPD.

e] Otimizagao dos nesulitados; maiorn eficiéneia e maion
eficacia.

§} Maion compeititividade da Divisdo pela captacdo de re
cunsos da empresa.

g) Maior controle no creseimento dos custos.
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5-3 Esfrufunra do Sistema

A estrutuna de um sisfema de custos, observado co
mo uma feriamenta de administracao, deve ZA%an nelacionada
com a propria estrutura organizacional do SPD. Como vemos,
<50 nos encaminha novamente aos problemas de centralizacdo
e descenthalizacao de atividades, alim do posicionamento
dessas atividades dentro da estrutura de organizacdo.

Tendo ja examinado esses aspectos em capifulos an
Lendones, estamos agora em condicoes de detalhar a estrutu-
na de nosso sistema, com heferéneda aos seus efementos basi

cos: 04 centros de custo.

5-3.1 0s Centrnos de Custo

Segundo Backexr e Jacobsen,* um "centro de custos

rnepresenta um seton de atividade relativamente homoginea

para o qual existe uma definicdo clara de auforidade. Eneas
comunsd de operacao e de nesponsabilidade destroem a pripria
essencia do controle de cusitos”.

Como vemos, a deferminacao dos centrnos de custo
esta nelacionada com as atividades e 04 recursos envolvidos.
04 centros de custo ndo passam de atividades funcionais nas
quais o0s custos podem sen acumulados e medidas de trabakho
podem ser efeluadas.

As unidades organizacionais, {(fais como o0s depar-

% Ver ref, 6.
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tamentos) devem sen Aubdivididas em atividades; . datividades
englobando divensas unidades organizacionais sao 4Andeseja-
veds, pois dificultam a apuracao de dados e ﬁeétnoem a phro-
pria essencia do controle de custos.

0 imporitante e que, dentro de um enfoque 54L8%Emi-
co, a enfase deve sen dada na funcdo latividade) desempenha

da e nao na estrufura organizacional. Esta altima apenas

fornece uma hierarquia que pode sern utilizada como uma clas
sificacaoc inicial das atividades funcionais para propdsitos
de acumulacac de custos,

Segundo Churchman*, uma crhitica que pode ser fedi-
fa quanto ao enfoque sistemico uiilizado no sistema de cus-
tos, ¢ que na deteaminacdo dos centrnos de custo um pensamen
Lo insuficiente entra na Aidentificagao dos mesmos em funcdo
de sua real contribuicao para o objetivo total do sistema.
Em outras palavras, ele quen dizer que ¢ phocesso de depan-
tamentalizacao utilizado na L{dentificacac dos centros de
custo ndo considena que existem centas atividades comuns a
vanios departamenios, de modo que ndo se pode avaliar a con
thibudicao (valorn) neal de uma atividade para o sistema fo-
tal em Zeamos de rendimento.

Podemos argumentar que essa crnitica se aplicaria
mais a um £ipo de organizagao onde a fomada de decisoes e
descentralizada, pois a falia de uma administracaoc onienta-

da para as atividades, dificulfa a sua execucao. Nesse sen-

* Ver ref. 13.
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tido, o conceito baseado em sistemas integrados de gesitao
que &. utilizado pefo BFB, contribui para a nao validade des
sa chitica, ao mencs de uma maneina Ldo citica. A centrali-
zagao das decisoes faz com gque as atividades acabem  sendo
voltadas para sua contribudicdo real.

0 numero de centros de cusfo para o sistema depen
de de divensos fatores, tais como o tamaﬁho da instalacdo e
sua funcdo, a significdncia das atividades desenvolvidas e
a necessidade de Linformacoes fanto para a administracac co-
mo para propositos de cobranca. Centas subfuncoes menores
podem sen absorvidas por um centro de custos funcional para
darn malor significado a agregacdo de custos. Para propdsi-
£os de cobranga, a exfensao dessas aghegacoes de funcdes ou
subfuncoes & um problema de disenigdo. Quanto maior o ghrau
de identificacao dos custos pon subfungdo, 04 usuarios se-
nao mais capazes de analisarn suas contas em termos de traba
Lhos especificos.

Um maior apnofundamento em centros de custo depen
de de se decddin ate que ponio & foleravel o uso de mediask,
confrontando com 05 maiores cusifos desse aprofundamento. Nos
casos em que ha grandes difernencas entre as unidades produ-
tivas quanto a atividade de produgdo, capacidade produtiva
ou mesmo custos, um maion aprofundamento e necessario para
nao desprezan essas diferencas em decornencia do uso de me-
dias. De qualquern maneira, as atividades devem ser segrega-

* Como veremos mais tarde, isso se relaciona a taxas predeterminadas

dos centros de custo.
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das ao Longo das unidades onganizacionais, d medida que ha-
ja uma cornrespondineda entre ambas.

ﬁeaumindo, 04 seguintes faternes devem sen Levados
em confa na deteamina¢ao dos centnos de cusio:

a) 0 delineamento de responsabilidade: nos centros de
éeAponbabizidade, onde serdo efetuados o8 controles dos cus
tos, devem haven individuos encanaegadOé'da nesponsabilida-
de e com a autoridade necessaria para delfa se desincumbinem,

b) A atividade desenvoluida. Cabem aqui as seguintes
considernacgoes:

—  exdstem atividades que ndo contribuem com frabafho con-
sidenado nealmente produtivo, sendo inviavel ou phodibifivo
o estabelecimento de uma medida de trabalho para elas. Es-
sas atividades constituirdo centros de custo "improdufivos)
ou com outro nome qualquer, significando que 05 custos acu-
mulados nesses centros deverao sen alocados postendormente.
Ex: atividades administrativas.

— atividades semelhantes, (mesmo tipo de equipamento, mes
ma capacidade produtiva, recunsos semelhantes, efe...) pro-
vavelmente sendo englobadas num dnico centro de custo,  fa
se prevendo uma unica taxa predeterminada como sends suficd
ente. Ex: todas as atividades de suporte téendico do PSS (ad
ministrativa, software, hardware) sendo um unico centfro de
custo.

—  atividades que envolvam diferentes capacidades produti-
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vas ou custos diferentes podenao implicar em centros de cus
to diferentes. Como dissemos, 4850 dependena da tolerdncia
quanto ao uso de medias no calculo das taxas predetermina-
das para esses centros. Ex: as atividades de andfise de 544
Lemas envolvem recursos mais caros que as de  programacdo,
gerafmente, pods o4 analistas gasiam mals Lempo que 04 pro-
gramadores em atividades consideradas nﬁo produtivas {(as in
vestigacoes iniciaié dos analistas, por exemplo, sa0 condi-
deradas nao produtivas). Como a "analise" deverd Aimplicax
numa faxa predeterminada subsiancialmente mais alta que a
"proghamagao”, deverdo sen considenados centnos de custo di
jenentfes.
— exdslem centas atividades, cujo custo & insignificante.
Essas atividades poderndao sen Lincorporadas num ocutro centho
de custo. Ex: a biblioteca serd incorporada no C.C. admindis
trhagao do DAP.

0 fato de existinem ou.n&o unidades de medida de
trabalho cabiveis aos centrnos de custo, ird determinar a su

a classificacao em produtivos ou adminisirativos*, Em mui-

tos casos essa medida de Zrabalho e possivel, mas desinte-
hessante. Um deferminado centro de custo administrative ,
por exemplo, podenia ten essa medida, mas pode nao valern a
pena exercer um conirole nigido sobre ele,

Uma implicacao Amportante de teamos centrnos de
custo produtivos e adminisirativos e que o custelo dos pro-

* A palavra "administrativo" soa melhor do que "improdutive",que pode

ter um sentido pejorativo.
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dutos se dara nos primeiros, como veremos mais tarde. A sigu
na V-1 nos mostra a identificacdo dos centrnos de custo
e sua classificacac. No apénaice A apresentamos - uma-
desenicdo das principais atividades desenvolvidas.

A Contabifidade, pefos motivos citados no capitulo
anterior, fod considerada um depantamento de servicos d par-
Le, pois recebera um tratamento mais Aimbtea que 04 demais
depariamentos. Ndo send necessdario custear o produtos da
Contabitidade; apenas sera apurado o seu custo global, que
serd distrnibuido aos usudnios segundo algum critindio.

Existe a possibilidade de se fazen o controle dos
custos da Contabilidade mediante taxas de f{aturamento *. Es-
sde ¢ um procedimento analogo aocs procedimentos que -aaétumam-
sen adotados pana os depantamentos de manutencdo num sistema

de custos para uma indastria. {ver item 5-§.3 ).

* Esse & um conceito anilogo ao das taxas predeterminadas, e serd ex —

plicado no item 5-8.3.
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5-4 05 Custos

. As despesas consideradas em nosso Aiétéma de cus-
tos &0 as mesmas que constam nos dados contabeis da empre-
sa. Ao utifizanmos as mesmas despesas gque se utiflizam  ou-
thos sistemas, estaremos promovendo uma integragdo de nosso
sistema com os demais. Conforme diAéemog, nac tenemos ¢ cui

dado de caracternizan a diferenca entre cusio e despesa,

5-4.1 A Natureza e ClLassificacac dos Cusfos

Podemos classificar o0s custos de diversas  maned

. L4 » o ~ ’” I
rnas, dependendo de como inemos utiliza-Los. Primeiramente ,

podemos classificar 08 custos guanto ao objeto do dispendio,

isto &, o item ou objeto para o qual o4 fundos foram ou se-
nio gastos. Para manter uma certa coeréncia com a Linguagem
da empresa, ternemos dentro dessa classificagdo dois grandes
itens de custo: as despesas de pessoal e as despesas genadis,
cada uma com seus sub itens (ver figura V-2 ). No apéndd
ce B apresentamos uma descricdo sucinta de cada um des
ses itens, bem como suas caracteristicas principais.

A classificacdo dos custos quanito ao objeto de
dispendio pode sern util na analise ventical do custo de pro
ducdo dos diversos "produtos" (senvigos) quanto aos seus di

versos efementos.
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Uma segunda classificagdo possivel & quanio a sua
didentificagdo com um seton operacional. Um custo dirneto se-
nia aguele que pode sen atrnibuldo espedificamente a um se-
ton operacional, como um departamento, centro de custo ou
produto. 0 custo indireto, por oufro Lado, nde pode sen i-
dentificado com nenhum setorn operacional, sendo necessaria
a sua atribuicdo ou ratedio segundo alguma base.

No momento ndo send dada Enfase a cﬂa54iéica§&o -

direto ou indineto - em nelagdo ao produto. A utifidade des

sa classificacdo estaria no custedio dos produtos, podis 04
custos diretos seniam atribuldos diretamente, e o4 indine -
tos nateados segundo alguma base. Apesan de fa haverem sido
sugenidos alguns enfoques, procurando dar um tratamento a
esses custos analogo ao tratamento numa fabrica,  Aseparan-
do-0s em maternias-primas, mao-de-obra e cusios gerals de
produgio, achamos que fal classificagdo nie sernia tao palpa
vel no caso do SPD, justamente devido a maneira como  esia
eatnuiu&ado.

Se o tipo de producdo fosse tal que houvessem ghu
pos de trabatho alocados a determinados projetos, mas numa
maneina formal, (tal como uma "departamentalizagdo poa pro-
jeto"), dal tatvez esse tipo de classificacdo fosse mais u-
il. Pode-se chamar o4 analistas de um modo geral, por exem
plo, de mio-de-obra direta. Mas deve-se ter em mente que es

ses8 analistas thabalham em divensos projetos ou distemas, e
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na realidade o seu custo sera hateado entre o0s mesmos*,

De qualquer maneira, o fato de classificarnmos 04
custos quanito a qualquen codisa, deve fLer algum objetivo,
pois significa que Liremos utilizan essa classificacac. 0s
custos devem sern "finalisticos", isto &, escolhidos para a-
tenden  nossos objefivos. Logo, dependem do enfoque utifi-
zado. No capitulo VII apresentaremos ﬁma outra classifi~
cagao para 05 custos que apresenta aéﬁecto& muito ALinitenres-
sanfes.

A classificacao - dirneto ou indireto - em nelagado

aoc depantamento, processo ou centro de custo & muito impon-

tante para §ins de controle pela direcao. A maioria dos cus
tos dinetos e considenada controlavel pelo responsavel  do
centro. Alem disso, essa classificagao pode sen usada na de
terminagao da contribuigdo de um departamento aos custos o
tais da divisao.

Particularmente imponrtante. e ainda sua utilizagdo
quando diversos departamentos participam na efaboracao dos
produtos, como no caso presente. A figunra V-2 apresenta
a classificacao dos custos quanto a esse cnitenio.

Uma Zenceina classificacao possivel ¢ quanto  ao
seu comportamento em relacdo a intensidade da produgdo e ao
Lempo. 08 custos cujo montante total varia com a intensida-

de ou natureza da produgdo 540 conhecidos por cusitos varia-

veis. Aqueles que ndo variam com a atividade de produgdo, e

* Qutra confusao encontrada & que algumas empresas acreditam estar u-
sando o conceito de "custeio direto™ ao custearem seus produtos por
elementos tais como material (formularios), mao-de—obra direta (ana
listas, programadores,...) e maquina (tempo de computador). O impor
tante neste método € incorporar apenas os custos considerados varia

veis ao custo dos produtos.
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sim com o tempo sao denominados cusifos fixos. Existem ainda

custos de caractenisticas intermediarias, cuja variag¢do ndo

e dineta e proporcional as mudang¢as na atividade de produ-

cdo. Sdo 08 cusfos semivariaveds ou semifixos. Costuma-se

por simplificacdo classifica-Los ou em fixos ou em  varia-
veis, dependendo de sua caracteristica predominante. Essa
simpligicacdo dependera de nossa tokendneia ante as disiton-
coes que pédem sungin em nossas analises.

A distinedo enine o0s custos {§ixoes e varniavedls de-
pende, em muitos casos, de uma definicao politica por parte
da empresa e da natureza de suas atividades. Por  exemplo,
uma politica de estabilizacao da mdo-de-obra, evitando fLu-
tuacoes, pode Lorna-La um custo gixo.

A Longo prazo, todos o0s custos sdo varidvedis. Pe-
La Teoria Economica CLassica, 04 custos variaveds serdc a-
queles que mudardo dineta e proporcionalmente com o volume,
assumindo que a companhia pretende permanecer no negocio de
produzih o produto em questas e que exdiste capacidade produ
tiva adequada a disposicao. Logo, sendao um custo fixo por u
nidade do produto.

Porn outno Lado, 04 custos fLxos permanecerdo cond

tantes dentrno da capacidade previsita a curto prazo. Logo,

sendo varniaveds por unidade de produto, dependendo da quan-
tidade produzida.

E primondial que esses conceitos sejam bem compre
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‘endidos porque na pritica ¢ difieil enconitrarmos custos penr
feitamente variaveis ou perfeitamente fixos, tendo  muitas
vezes que fazexn Aimpziﬁicﬁgaeé. Como dissemos, ao pmdcedeﬂ-
mos as nossas analises, deveremos econfrontar 08 resultados
de modo a avaliarn a sensibilidade decorrente dessas simpli-
gicacoes*,

A classificagdo - fixos ou varidveis - & atik pa-
na estudos de ponitos de equilibrio, planejamento e prepano
de ongamentos, ¢ em decisdes que emvolvem niveis de ativida
de, como veremos em capitulos posteriores. A medida que o8
custos classificados dessa maneirna vao servin para esses
propositos, e impontante que esse fato seja Levado em conta
ao efefuarmos essa classificacdao.

Segundo Buffa*; a considenacao dos custos adicio-
nais (Lambém chamados diferenciais, marginais ou de Lfncre -
mentacdo) xeveld uma Linha de demancagac deslocavel entre
04 custos §ixos e varidveis. Poatanto, uma pratica intenes-
sante a sen adotada para a classificacdo, ¢ se verifican a

oportunidade de se utilizar o objeto de dispéndic para uma

outha atividade, fa que 04 custos fixos deverdo oconrern, ha
vendoe ou nao a produgaoc.

Por exemplo, o custo de um analista podenia  sexn
considerado como variando com a produgaoc total no  sentido
de que, caso o sistema no qual ele trabalhasse deixasse de

existin, ele podenia ser desfocado para outro Zrabalho . 14

* Uma das grandes simplificagOes consiste na propria utilizagao de ta
xas predeterminadas para o centros de custo, o que nada mais e do
que uma “tentativa de expressar os custos em uma forma utilizavel ,
como se fossem diretos, incidentais e de natureza variavel" {(ver

ref. 6).

*% Ver ref. 11.
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NAT.
FIXO0S VARIAVETIS
CLAS.

D Pequena Infl. em Deci- Grande Infl. em Deci-
I

R soes de Curto Prazo soes de Curto Prazo
B .

T Controle a Niveis Controle a Niveis
0

S Medios mais Inferiores

I

N Infl. Desprez. em Deci Media Infl, em Deci-
D

I soes de Curto Prazo soes de Curto Prazo
R

E Controle a Niveis Supe Controle a Niveis
T

0 riores ou Ext. mais Superiores

S

Fig. V-3 : Utilidade dos custos.
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50 ja ndo aconteceria com uma despesa com a Limpesa, poigue
ela ¢ feiifa mediante contrato e uma eventual reduedo de
Mtrabalho"” ndo implicaria numa nedusio de custo. Como ha ma
ion oporntunidade de aproveditamento para as honras ociosas do
analista, ele representania um custo variavel, occorrendo o
invenso com a Limpesa. Qualquer hipotese simplificadora se
fustificaria mais para o analisia, Zendo em vista que nosso
objetivo & tornar 08 custos variaveds 08 mais proximos pos-
siveds dos custos de incrementacdo relevantes para as deci-
s0es.

A figurna V-2  apresenta o0s custos da Divisao de
Produgao do BFB segundo esta classificacao. Deve-se atentar
pata o gato de que esta classificagao foi baseada na politi
ca da empresa e que foram uifilizadas as refernidas Simplifi-
cagoes. E considerado natural que essa classificacdoc possa
sofren futuras altenagoes, visando tornd-La cada vez mais @

til e voltada para a tomada de decisoes administrativas.
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5-4.7 0 Onrgamento

0 orcamento Z uma peca bdsica para se proceder ao
controle dos custos. Saliente-se que na real idade o oxgamen
Lo deve sexn considernado também uma peca de  planejamento |,
constituindo-se num objetive a ser atingido e ndao numa res-
tricao a sen seguida. Conseqlientemente, se as funcoes de
plane famento e programa¢ao sdo bem executadas, muito traba-
Lho e confusao no processo de preparacac do orcamento 8do e
vitados.

Ja fodi dito que a fase de prospenidade atravessa-
da pelo banco, associada a uma politica administrativa ado-
tada por um cento tempo, permitinam o estabelecimento de um
ambiente "#elaxado" de contrnole. Imporntavam apenas 0 resul
tados globais, comparando-se 08 efetives com o0s orncados ou
esperados. As analises enam efetuadas a nivedis mais globais,
numa politica do tipo "aumento de custos proporcional & in-
g§Lacao”.

Essa Zendencia tem sido afterada, e hoje a polIti
ca administrativa ja exige um controle mais rigoroso. Atual
mente, o controle de custos ¢ efetuado pela Divisao de Con-

trole de Gestao que, setoniafmente, compara o0é resultados 2

fetivos com o0s resultados orgados por objeto de dispéndio,
procurando analisan as variacoes.
Esse controle difene do fipo de controle proposto

pelo sistema de custos pelo fato de que no altimo efe se da
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nda a um dmbifo mais interno. Na realidade, o0s dois contro-
Les se complementam,

Existem algumas digicuzdadeb-éue-ainda atrapalham
0 controle de custos, tais como contabilizacies ernadas . A
contabilidade do banco estd voltada mais para a apuracao de
resultados, pecando um pouco na parte de controle. Entretan
to, esta situacao esta mudando, incﬁuéide por fatores extexn
nosd, (esta-se exigindo uma maion formalizacdo e pratica em
Regime de Competéncia de Exenciedio).

Outno faton que tende a melhorar o controle & a
maion gormalizagdo estabelecida para a elabonracdo dos ornga~-
menios, utfilizando-se o conceito de orngamento de base - ze-
no ("zero base budget"), onde se questiona cada centavo des
pendido. A fendencia atual € elaborar-se um orcamento anual
que seja corrigido a cada thés meses.

0 processo de elaboracdo de ongamento foge ao es-
copo do presente Zrabalho, mas deve-se enfatizar a sua Aim-
portancia ja que ele se constitui numa entrada  impontante

para o sdsiema.

5-4.3 Classificagdo do Sistema de Custos quanto a Na-

Xureza dos Custos

No capitufe 111 classdificamos 0 nosso sistema
quanto a natureza da atividade de produgdo . Vamos agora

classifica-Lo quanto & natureza dos custos. Conforme §a 1i-
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vemos oponiunidada de mencionarn, a uniformidade do sistema &
um faton impontante para a sua simplicidade e, consequente -
ménte, aceitagdo. A exisiincia tanto de produtos rotineinos,
que apresentam uma centfa repetitividade, como de produtos
nao rotineinos, dificuliam o estabelecimento de um  sistema
de custos-padroes, apresentando a citada caractenistica de u
nifornmidade. ALem disso, sernia neceAA&aia uma certa "padrond
zagao" no pnoceAAﬁ produtivo dos produtos, o que & pratica-
mente impossivel para o8 produtos ndo rotineinos.

No entantc, podemos pensar num sistema de  custos
predeterminados, pois esta dificuldade estaria  contornada.
Um sistema de custos predeterminados apresentfa as seguinites
vantagens sobre um sistema de custos efetdivos:

a) Fornece uma "normalizagao® do custo unitario dos pro-
dutos. Na medida em que o sdisitema tend utilfidade no processo
decisorio bem como na fixagdo do prego dos produtos, fLutua-
¢oes no custo unitario sdo considernadas indesejavedis. Eassas
flutuacoes podem sen causadas por aumentos de prego de mao-
de-obra e mateniais em genal, difenentes eficiéncias, dife-
nentes niveds de producdo, custos anormais ou custos estfacio
nais. As varniagoes causadas por custos estacionais ou anon-
mais podem sen praticamente efiminadas ou desprezadas  caso
sejam feitas provisoes; as varniagoes de pre¢o dos Linsumos po
dem, com propriedade, sen incorporadas ao custo dos produ-

tos. Ja nao podemos dizen o mesmo gquanto a inefici@necias ou
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aos niveis de producdo.

Essa & a grande vantagem de um sistema de custos
predeteaminados: normaliza o cdéto unitanio dos produtos,
dando um tratamento separado as §lutuacoes, que 4do chama-

das de variancias e podem sern utilfizadas para o controle

dos custos.

b) £ particularmente Utif na ﬁixag&o.de precos, pois a-
Lem de facifitd-La pela estabilizacdo dos custos, ainda pen
mite estudos no seniido de garantin a completa hrecuperacdo
dos mesmos.

¢} Pode ser utilizado na tomada de decisoes, principal-
mente para fornecer aos usuaxrios o "orgamento! de centos
senvicos nao rotineinos.

De um modo geral, podemos dizer que um sistema de
custos desse tipo atende melhorn aos objetivos formulados pa
ra ele como um todo. Alem disso, da maneira como serd estru
turado permitind a incorponragdo das vantagens de um sistema
de custos efetivos,

Concluindo, quanto 4 natureza dos custos, podemos

classificar nosso sistema como de custos predeteaminados

nowmalizados.
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5-5 0s Produtos

Ja eﬁﬁattzamoa que 04 SPD sao departamentos de sen
vico, mas Zambem sugenimos que uma das diferencas essenciais
entrne ele e 04 demais deparntamentos de servico ¢ que ele pos
sul saldas ou produtos mais definidos que 08 demais. Em ou-
trnas palavrnas, existe um forte vinculo énine 04 denvigos e
as saldas que vao fer com 04 usudniosd .

Convencionamos chamar essas saidas de aplicacgoes,
que seniam 04 servigos nos quais 04 custos devem sen acumula
dos. Uma preocupagao que se deve fer ao deginin as aplica-
goes e que esta definicdo deve Levar em conta as futuras alo
cacoes de custo entrne elas, de modo a evitar alocagoes axrbi-
thanias.

Pon exemplo, se¢ considenarmos dois programas de um
mesmo sistema, pode sern que ao rodarmos um desses programasd
automaticamente rnodaremos o outrno, pois se trata do mesmo
sistema. Aconiece que nesse caso entramos no - concedto de
"produtos derivados”, para os quais todas as alocagoes de
custos indinetos entrne esses produtos sao consideradas arbi-
thanias. 0 custeio individual desses produtos englobando
tais cusitos nao ternia sentido.

Por esse motivo, costfuma-se considenar como "apli-
cacao" um conjunto de programas computacionadis desempenhando

a mesma fungdo, como porn exemplo, o Sistema Folha de Pagamen
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to. Para nosso sistema de custos, considerou-se necessario

classificar 04 produios a serem custeados em rotineinos e

nao rotineirnos. A apuracdo de custos e o faturamento  send

diferente para 0s dois tipos de produto.

5-5.1 Produtos Nao Rotineiros

Produtos nao rotfineinos sdo aplicagdes caracterni-
zadas por especificagoes particulares de produgao, ndo repe
titivas e normalmente identificavedis com a unidade geradora
(s0ficitante) do senvico. Logo, 04 custos deverao sen .iden-
Lificados dirnetamente com o0 senvico coarespondente.

De um modo geral, 04 produtos ndo rofineinos con-
sistem em novos sdistemas ou determinadas modificagoes de ca
riter mais complexo em centos sistemas que ndo sd30 classifi
cadas como "manutengao dos sistemas existentes™., A  pantin
do momento que um sistema e implantade, entrando em funcio-
namento corrente e atendendo aos usuarios, ele passa a sexn
consdiderado um produto notineiro.

A figura v-4  mostra as divensas etapas e as a-
reas envolvidas no processc de produgdao dos produtos ndo ho
tinedinos. A figura (-5 aphesdenta alguns detalhes com ne-
Racao a essas etapas do desenvolvimento dos sistemas.

Tendo fa definido o que seniam as aplicagdes noti
neinas, restania agora caracteniza-Las formalmente. As di-

vensas etapas de produgdo dessas aplicacoes sdoc acompanha-
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das basicamente pelos seguintes documentos (ver apendice C):
i o

- o

8s - Soﬁicitaé&o de Senvico ao DORG : 4=

0SA Q Ondem de Servigo & Analise

08P - Ordem de Servigo d Programacdo

No entanto, notamos a fafifa de uma inten-relacgao
comum a esses documentos, de modo que 6£caébe evidenciado a
que aplicacdo eles estariam vinculados (ndo & possivel ca-
nacterizan formalmente que SS deu ornigem a quais 0SA ¢ as-
sim pon diante).

A necessidade de uma unidade comum €  primondial
para a defini¢do dos produtos. Encontra-se em desenvolvimen
o um sistema de acompanhamento de tarefas integrado para
04 depantamentos, a nivel de DORG, DAP e DSS que Auprinia
essa necessidade. Caso iss0 ndo seja possivel, ou ‘enquanto
csse sistema nio esiiven funcionando, serd necessario crd-
ar-se um "cddigo de custo™ a sea incorporado nos divensos
documentos citados acima para caracterizan os produtos fon-

matmente. Desse modo, podenemos saben que produtos estamos

custeando.

5_5.7 Produtos Rofineinos

Produtos notineinos s&0 aplicagdes caracterizadas
pon especificacdes comuns e repetitivas de produgao, e iden

tificdveis apenas indiretamente com suas unidades genradonras.
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Logo, 04 custos gque emengem para 0 produfes sao cuslos me-
dios que se foram acumulando por camadas sucessivas, ao Lon
go dos centros de custo.

De um modo geral, o8 produtos hotineiros consis-
“tem nos sistemas implantados e em funcionamento connente
dentro da Divisdo. Esses sistemas esitao apresentados no qua
dro V-2, ‘

Nio existe uma Linha divisGria absolutamente defi
nida entre um produto rotineiro e um nao rotineinro; a 4ua
classificacao depende inclusive do objetivo fixado pela ad-
minisitracaoc e das necessidades em fermos de custedlo e fatu-

namento. Algumas caractenisticas distintas, no entanto, ajfu

dam-nos nessa classificacdo (ver figura V-4 ).
_ PRODUTO ’ o
SRACTER ROTINEIRO NAO ROTINEIRO
=
REPETITIVIDADE SIM NAO
IDENTIF. ¢/ GERADOR INDIRETA DIRETA
CUSTEIO "CUSTO MEDIO" "CUSTO ESPECIFICO"
DURAGAO CICLO PROD. CURTO LONGO
FREQ.-VOL. DADOS E INF. PEQUENA GRANDE
FATURAMENTO SIST./FUNCAO SIST./0S/FASE

" Fig. V-6 : Diferenciagao entre os tipos de produto.
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Codigo Sistemas
cc Contas Correntes
FP Folha“de Pagémento
CM Cheques Magnéti;os
CG Cadastramento Geral
GF Gestao Financeira
oP Open Marketing
8S Suporte de Sistemas
CB Cobranga
DC Desconto
EP Emprestimé Pessoal
CA Cambio
PD Processamento de Dados
AP Andlise e Programacao
CT Contas de Clientes
TT Treinamento de Programadores
PF Prazo Fixo
RZ Razao
SF Sede - Filial
RF Razao - Francred
MU Moveis e Utensilios
LC Letra de Cambio
AC Acionistas
cl Fundo 157
ED Emprestimo
FR Francred
ic Comunicagao Intersistémica
DV Sistema de Apoio
FF Fundo Fiscal
IF informagoes ao Fisco
RM Razao Moeda
GP Gestao de Pessoal
Quadro V-2 : Relagao dos sistemas implantados.

167
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0 processo produtivo de um servigo notineino £ipd
co e apneéanta&o de maneira simplificada na figura V-7
A sua caractenizacdo 6onmd£ ¢ bem mais simples que para 04
produtos ndo rotineinos; para efeito de controle, acompanha
mento das atividades e faturamento, os frabalhos do DPD fo-
nam divididos em "{funcdes” bem definidas, de modo que o cus
to dos sistemas no DPD & apurado a nZueﬁide "guncao”. (No a

pendice c apresentamos as funcoes do oPD).
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PROCESSO PRODUTIVO DOS PRODUTOS ROTINEIROS (SIMPLIFICADO)

V

Note que a figura foi construida de modo a salientar a existencia de um

fluxo fisico do "produto".
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5-6 Estatisticas de Produgao

| As éatatlbticaé de producdeo sac entradas do siste-
ma de custos, sendo a base para o cusieio dos produfos e con
trnole dos custos a um ambito inteano a Divisao, desempenhan-
do ainda um papel muito importante no faturamento dos servi-
¢os, ‘

De um modo geral, esses dados indicardo para 05
centrnos de custo produtivos, a quantidade de recurnsos ufifi-
zados para a producdo de cada produto, que 2 a informagio ba
sica para o custeio. AlLem disso, devendo apontar a quantida-
de de produtos produzidos, identificando a que usuario se
destinam, informacdo basica para apuracdo dos cusitos uniia -
nios e precos de fatunamento (para os produtos notineinos).

Conforme o nivel de detathe com que esses dados fo
rem apurados, teremos um maior ou menor controle sobre as a-
tividades desenvolvidas, o que nos da uma fLexibifidade ma-
ion pana estabelecermos um nivel adequado de balanceamento
entrne controle e negligéincia, entre as atividades dos diver-

5048 setornes produtivos (vern figurna V-§),
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M

NEGLIGENCIA

DORG

DAP-ANAL.

DAP-PROGR.

CONTROLE

\/

DETALHE

Fig. V-8 : Efeito do entorno no controle das atividades.
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E natunal que se espere que as atividades do  DPD
que sdo mais "mecdnicas e repetifivas" exijam um maioh con-
trole que as atividades do DORG,-que sa0 mais "pensanies"”.

Cada centro dg custo produiivo precdisa, portanto,
de uma medida de atividade que seja um indicador consistente
do trabatho executado ou executdavel. Essa medida de ativida-
de geralmente € uma medida de consumo ou'capacidade, como 0
nimero de homens-hora produtivos, disponivel para uma opeira-
cdo de andlise, pon exemplo, ou uma medida de produgdo-saida
como paginas, cartoes, elementos processados.

De um modo geral, podemos dizer que para asd ativi-
dades onde ha maion intenveng¢do humana, o fLempo de Zrabalho
produtivo da mio-de-obra por tarefa T a medida mais confid-
vel. Para atividades onde ha grande envolvimenio de equipa -
mento, como 04 processamentos por computador, deve haver uma
medida de utilizacdo de necursos de magquina. 0 nivel de deia
Lhe ¢ novamente uma escolha da édminiétnag&o, pesando 0 va-
Lon do detalhe para posterniones analises contra o custo de
se coletan os dados.

Deve-se atentarn para atividades como a perfuracdo;
caso se desefe utilizan o nuameno de cartoes perfurados como
medida, deve-se Levar em conta a dificuldade dos cartoes,
pois alguns devem sern penfurados com poucos digitos, enquan-
£o com outros acontecenia o inverso. Nesse caso, e aconselha

vel a utilizacdo de "pesos" para classificar 0s carntoes quan
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to ao nivel de dificuldade. Nos preferimos, por uma quesiao
de 5Lép££cidade,_adota& o fempo de trabalho da mao-de-obra
como medida. i

0 maion problema encontrade para a apuragdac dos da
dos de pnodué&o ¢ nefenente a coleta desses dados a nivel de
aplicagdo. Uma aplicagdo pode ser gerada por uma SS, que po-
de oniginan diversas 0SA, que ftambém podem dar onigem a di-
vensas 0SP. Apesarn de sexr impantanie'a apuracdo de dados a
nivel de SS, 0SA ¢ 0SP, ¢ importante tambem a sua apuragac a

nivel de aplicagdo. Uma tentativa de contornan esse problema

¢ justamente a chiacdo de um cddigo de custo, comum a esses

divensos documentos e que 4osse o elemento que caracterniza -
ria a aplicagao. -

Na Divisdo de Produgdo do BFB encontra-se em desen
volvimento um sistema de acompanhamenio de servigod, que en-
trhe outhas finalidades apurania o4 dados de produgdo dos di-
vensod setones com nelagdao aos produtos especificos, a menos
a nivel de DORG, DAP ¢ DSS. Uma de suas grandes vantagens e
a unidade gque efe impornia na definicdo dos produtos, elimi-
nando a necessidade de se definin um codigo de custo nos di-
vernsos documentos desses setornes {pon exemplo, SS, 0SA, 0SP)
como elemento de fLigacdo entre 04 diversos trabalhos a um
sernvico eépeciﬁico.

Na falta de um sistfema desse tipo por enquanto, 0%
dados de predugdaoc poderdo sen apurados nos divernsos setores,

da maneina descnifa a seguin.
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5-6.1 Dados de Producac do DORG

Como fa dissemos, o0s-dados de produgae do DORG de-
vem sen apurados a um nivel relativame te pequeno de detalhe
devido 4 natureza mais intelectual de suas atividades.

Com nefacdo & apuracdo desses dados, deve-se desta
car 04 seguintes campos* nas Solicitacoes de Senvigo:

a) Sistema: o contaﬁdq desse campo deve canracterizar a
que sistema o servigo esta vinculado.

b) Solicitante: o conteado desse campo deve indicarn quem
oniginou o senvigo. Quando varios usuarios o originaram, e
colocado apenas o principal solicitante, Esse -¢ um campo de
menocs importancia, e e utilizado apenas para mostrar com
quem 04 contatos da Divisdo com relagao ao servico devem sen
feifos.

e) Data: o conteudo desse campo deve indicar 04 dias em
que 0 analista trabalhou na SS.

d) Total: o conteildo desse campo deve indicar o nuameno
de dias ou honras que o analista frabalhou na SS em cada fase
do servigo.

e} D/H: o conteudo desse campo deve indicar a  undidade
(dias ou horas) na qual esta expresso o campo total.

§) Descrnicdo do Processo: o conteiido desse campo deve in
dicar nesumidamente o que o analista fez na referida fase.

g) Total geral: esse campo deve sen criado, sendo um to-

talizadorn dos valores contidos nos campos "Total”. Efe inddi-

*# 0Os demais campos nao foram descritos porque nao estao relacionados
com a apuragao dos dados de produgao do DORG especificamente.
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ca o tempo total dispendido pelo analista na SS, sendo ¢ da-
do de_pnadugao mais Lmbonianta.

h) Codigo de custo: esse campo deve sen criado, de modo
a indicarn o nimero do seavigo no qual o custo sera apurado.

i) A fatunan: esse campo deve sen criado, de modo a inddi
car quais o8 usudrios que deverao pagan pelo servigo presia
do. ELe deve sen preenchido com o C5digo-deééeb usuarios; ca
50 s¢ tnate de um produto rnofineino, deve sen colocado o ed-
digo 000; caso todos os usuarios devam pagar pelo senvigo,
deve sen colocado o codigo 999. Obsenvacao: a Contabifidade
deverd sen considernada um usudrio, com codigo diferente.

Uma alternativa possivel & que o campo "n¢ da SS”
confenha justamente o codigo de custo, de modo a se eliminar
a criagio desse novo campo. ALEm disso, o conteido do campo
"a faturar” podenia sen colocado no campo "solicitante", ja
que este ultimo ndo tem uma utilidade muito grande.

De qualquer maneina, € provavel que o desenho das
Solicitacoes de Servigo Lemha que sofren uma pequena modifi-
cacdo de modo a peamitin a inclusdo dos novos campos. Poder-
-se-ia estender ao DORG o sistema de acompanhamento de tare-
das do DAP, descrnito a seguin, promovendo-se uma 4integragdo
entrne ambos, que facifitasse a apuracao dos dados de produ-

¢do com relagao as diversas aplicagoes.
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5-6,2 Dados de Produgdo do DAP

Para o DAP, o4 dados fa podem sen apunados a um ni
vel um pouce malor de defathe. Existe um Sisiema de Ac mpa-
nhamento de Tarefas (SAT) implLantado que permife a obtencao
de dados para controle e acompanhamento das tarefas a cargo
do DAP.

Para obtencao dos objetivos proposioes, o SAT se u-
tiliza dob seguintes documentos: [ver anexos no Apendice C).

0SA - Ondem de Seavigo a Analise
0SP - Oxdem de Senvigo a Programagdo
CIT - Controle Individual de Trabalho

As informagies apresentadas por melo desses goramu-
Lanios sdo Lnatadas diariamente, construindo-se um arhqudivo
hisionico que permite a emissdo de nelatornios para controle
das taredas [caractenisticas, pessoal envolvido, estagio atu
al,...), desempenho dos funcionarios (tarefas sob sua respon
sabitidade, estagioc de cada tarega, carga total do funciona-
nio,...) ¢ estatisticas do nivel do funciondrio x prazo{tare
fas envolvidas, tempo gasto, prazo de execugdod,...).

Esse arquivo histdnico podera sen acessado pelo
sistema de custos, de moedo a fornecen Amportanies entradas
para o sistema, que seniam os dados de produgdo do DAP. Para
cada senvigo, podend sen obtido o tempo dedicado pefa mdo-de

-obra produtiva para sua execugao.
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No apéndice C , ¢ apresentada uma descrigdo mais deta-
Lhada de como o0s formularios acima citados fornecem o0s dados
de produc¢ao para as diversas OSA e OSP. Como dissemos a ma-~
fon dificuldade a sern contornada € promover uma  integracao

com o DORG, de modo a se fLer uma definicdo formal das aplica

coes, e uma apuracdao dos dados de produgao com relacgdo as
mesmas (naoc basta apurarmos os dados a nivel de SS, 0SA  ou

0SP. E preciso apuni-Los a nivel de aplicacdol.

5-6.3 Dados de Producao do DPD

Ja sugenimos que pela sua maion padronizacdo e re-
petitividade, as atividades do PPD devem ser mais controla-
das. Atéem disso, o usuario tem contato com as unidades {§is4i-
cas que saem desse departamento, o que fustifica o maiorn de-
falhamento na apuracac das atividades desenvolvdidas.

08 produtos notineinos sdo em boa parte desenvofvi
dos no OPD, nao bastando a apuracac de seu custo global (por
exemplo, & desefavel sern obtido um custo mais detalhado para
0 sistema Contas Correntes; nao basta seu custo total}l. Por-
fanto, para satisfazern os objetivos de controle de cusifos e
de cobrang¢a aos usuanios, 4oi necessanio apro fundarmo-nos
mais nas atividades, a um niveld tal que:

1) permitisse uma padronizacdo de gungoes e
2) gornecesse uma unidade s.ignificativa de saida compreensi-

vel e identificavel com cada usuario.




5-6 ESTATISTICAS DE PRODUCAD 178

A primedinra condigdo implica que as fungies [ou fa-
ses, ou como quer que as chamemos) devem Zen infcdo e 44m
" bem definidos, de modo a peamitin a sua medicdoc em termos da
unidade caracteristica do centro de custo ac qual pertence,
Por exemplo, se defininmos que "colocan codigo" ¢ uma funcdo
do centro de custo "Preparacao", essa {funcdo deve ten infeio
e fim bem definidos para poden sexn apunédo o tempo de dura -
¢do da mesma ao sen executada por um funcionario | estfabele-
ceu-se que o numero de horas de mao-de-obra produtiva ¢ a u-
nidade de medida desse centno de custo).

A segunda condigdao implica que as fungoes devem es
tar vinculadas a volumes de saida nelacionados a usuarnios .
No exemplo anterion, podemos escolhen o nimerno de codigos co
Locados como o nosso volume de salda. Assim podernemos deter-
minan, num detferminado espago de Lfempo, quais foram as "fun-
coes" executadas e 04 volumes de sailda associados a essas
funcoes.

A seguin detalhanemos essas 4fungoes para 04b dois
tipos basicos de centros de custo produtivos do DPD: o0s cen-
trnos de custo com medidas de capacidade em Zexnmos de hornas
produtivas de pessoal dispendidas e o4 centros de cusfo com
medidas de capacidade em termos de recursos de maguina utili
zados .

a) Centnos de Custo voltados para a mao-de-obra produti

va.
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Aqui se enquadra a maior parte dos centros de cus-
to do DPD. Conforme dissemos, tivemos que subdividir 04 cen-
tros e suas atividades em "funcoes” b&&icaa, satis fazendo as
duas condigoes aniteriormente citadas. A primeina condigao es
td voltada para o custeio e controle dos custos dos produtos
rotinedinos e a segunda para a apuracac em volumes §isicos
de salda mais "visualizavedis". .

ALem disso, para dar maion sentido a cobranga e
provocar uma maior interacdo da Divisdo com 04 usuarios, pro
curou-se um modo de se apunar tambem o nimero de erros come-
tidos pelo usudnio e que, por L840, aumenfaram o Lempo de e-
xecucao das fungoes de cada centrno. Pretende-se com a sua co
branca. a conscientizacldo porn parte dos usuanios para forne-
cer dados mais cornefos.

Para esses centros de custo fod implantado um 545-
tema de acompanhamento de tarnefas semefhante ao  implantado
para o DAP. 0 anrquivo desse sistema também pode senr acessado
pelo sdstema de custos, de modo a serem colefados 04 dados
de producao desses centros. No apendice c ¢ descrnito o
mode pelo quakl esses dados podem sen obfidos.

b) Centros de Custo voltados para recurnsos de maguina.

Na venrdade, vamos nos concentrar basicamente no
centro de custos Openacac, onde se encontra a configuracao
de hardwanre, caractenizada pelas openrnacoes de processamento
eletndnico de dados propriamente ditas. Mostraremos no Aitem

5-8.9 que por meio de um "artificio" pudemos concentran ZLo-
P P
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das essas operagoes num inico centro de custos,

0 pnécedimenta nonmal poderia sen separan as ativd
dades de processamento das atividades perifenicas. As ativi-
dades de processamento incluiriam a divis@o da sala de opera
coes e dos custos dos equipamentos em categorias que satis i
zessem o controle orgamentario e a alocagao de custos, como
por exemplo "Local batch", "semotfe baich", "on-Line" e "time
~sharing” (em nosso caso ndo temos essa amplitude de"environ
ments"). Poderia se ter ainda uma quebra maior, de modo a se
alocan o5 custos de utilizagdao por componenite e possibilitan
melhones medidas de recursos (pon ex: CPU, memoria principal,
canais,ete...). 0 nivel de quebra dependenia da precisdo ne-
cessdria para a §onmula de alocagdo de recunsos. Segundo Nox
man Statland*, a medida de utilizacdao de recunsos de proces-
samento no computador pode sen fedita segunde ta&s métodos bd
sicos, que seriam medindo-se:

1- Um andico elemento dominante, gernalmente elapsed £ime
ou execution time de CPU.

2~ 0 custo padrao porn unidade baseado em uma unidade de
tempo de CPU ou Zamanho de memoria principal como cusio pa-
drnao porn unidade de trabalho.

5- Uma Zaxa deduzida e utifizagao real de cada componen
te, como tempo de CPU, memoria, canais de 1/0 e perifericos.

As atividades perifericas incluiniam a impressonrd,

Leitora de cantoes, card punching, ete... A medida de utili-

* Ver ref. 40.
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zagdo de necunsos podenia sern feita em unidades pré-esiabele
cidas de trabalho, como Linhas, cartoes, documentos, caracie

nes, ede...,

Com o advento da multiprogramacgao, oconhL que mui-
tos proghamas competem pela utiliza¢ao dos recursos computa-
cionais. Cada programa pode ingluenciar Lemporariamente 0
progresso de ocutros, apenas porque ele uiiﬁiza exclusdvamen-
Le &m necurso pariticularn.

Podemos dizen que as configuracoes computacionais
apresentam tnés tipos basicos de necunsos: memonia dinterna,
tempo de CPU e facilidades de entrada/saida. Aconfece que a
quantidade de recunsos que cada programa requer, pode vari-
ar; se divernsos proghamas que utilizam um Ztipo de recunrso
sdo processados confuntamente, cada proghama sena atrasado e
0s demais hecurnsos ficardo ociosos. Iss0 explica, por exem-
plo, a necessidade de balanceamento entre 04 proghamas CcrPu
bound e 1/0 bound.

Segundo Noaman Statland, a chave para um enfoque
bem sucedide de medicdo de recunsos € basear a medigdo da u-
tilizacdo dos componenies em uma faxa padrao da utilizacao
espenada, e ndo em tempo disponivel*., Genalmente, essa ufili
zagdo esperada € melhor deduzida a partin do use histonico
ou previsto.

A apunracdo dos "dados de produgac" nesse caso con-

sistinia em se medin qual a utifizagdo de necursos que pode

* No item 5-8.10 discutiremos essa taxa padrao, e veremos que ela na-
da mais e do que uma taxa predeterminada.
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sen identificada dinetamente com um programa aplicacional e
qual a utilizagdo ecomum, ou "oueihead", nelacionada com ©
sistema operacional, de modo que esses mecu&AOS”Aejam dis-
trhibuidos aos usudrios.

0 aspecto primondial na medicdo de recursos de u-
ma configuracdio & coletar dados relativos a quatre conjun-
tos de componentes da configurnacac, a sabern, CPU, armazena-
mento interno, canais de 1/0, e pernifericos de 1/0. Durante
o processamento de um trabalho, esses quaitro conjunios de
recunsos podem sen usados para dois propssitos:

1- Processamento dirneto, {isto &, execugaoc de  4instru-
coes do programa aplicacional.

2- Processamento indireto, isto e, utilizagao  desses
mesmos recunsos pelo sistema operacional para execugao  de
fduncoes como Leditura e interpretacao da Linguagem de coman-
do do job l(ecompilacdo}, alocacaoc dos recursos da configura-
cdo, programacdo da carga de trabalho, aceifagdo da 4inter-
vencdo de operadones, respostas a mensagens, efc...

Devido a vaniedade de recunsos utilizados por um
trabalho, costuma-se aceifar que nao exdisie uma Unica unida
de de medida de necursos adequada para os diferentes Lipos
de job. Assim, o problema sernia encontrar o menor conjunio
de medidas de utifizacao de necursos que possa fornecer um
accounting preciso e consistente. Essa precisio e consistén

cia & fundamentada pelos seguintes principios:
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10) 0s dados devem ser coletados a nivel de  tarefa
{task) e nao a nivel de job, porque muitas das funcoes exe-
" ecutadas entrne o infedio e fim de uma "job step" nao devem
sen necessariamente incorporadas ao custo daquela job step.

29) Programas aplicacionais e utifizacdo de efementos
do computador ndao devem ser confundidos nos mesmos calcula-
dores nem sumarnizados juntos. As . inéiﬁagaeé executadas
ndo podem sen caﬂcuéadaa conjuntamente, ponrque algumas Aao
dedicadas para tarefas overhead do S.0. [ex: alocagao de re
cunsos e manutencdo de fifLas ou Listas de esperna pelo S.D.)
e outhas sdo relacionadas dinetamente com o programa aplica
cional (ex: execucao de comandos read/wnite pelo S.0. 2
classificado como utifizagao do programa aplicacional).

30) Todas as funcoes do S.0. executadas na CPU  devem
sen Ldentificadas quanto ao fato gerador: se elas foram ord
ginadas dinetamente pela execugdo do programa aplicacional
ou se executaram um servico indireto {ver exemplo anienionr).

49) Um confunto de dados deve sen associado a cada fob
como uma coleco da utilizagdo direfa ou indireta de recun-
505 associados a fodas as tarefas que compoem o fob. 1540
possibilitand que, durante um perfodo de tempo, 04 dados co
Letados para o job sejam compardveis de modo a se obfer uma
utilizacao media que seja independente do mix de jobs execu
tados concornentemente. 08 dados de produgao devem engloban

medidas para tempo de execucdo de CPU; tamanho medio de me-
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monia interna da CPU alocada e/ou utilizada; nimero de coman
dos de execugdo de entrada/saida e trans fenéneias pelos ca-
nais; difenentes tipos de pernifericos enderegados durante a-
execucdo do programa |a taxa pelo uso do perdifenico deve se
basear na proporedo do espago total do perifenico usado pelo
armazenamento dos dados ac inves da utilizacdo neal do con-
junto de dados, na premissa de que quan&o o confjunto de da-
dos ¢ armazenado no perifirico, mesmo se ndo for acessado
outrno usuario ¢ impedido de usarn aquele espago).

Considena-se ainda a possibilidade de havern faxas
especiais ou sobretaxas pelo uso de volumes privadosd que im-
pedem outnos usuarios de usarem concorrentemente a facifida-
de e neduzem o nimero de facilidades disponiveis a outrnos u-
AUANLOS .

Para sen melhor compreendido o processo de aloca -
cao de custos referente aos hecunsos de maquina, vamos sepa-
ran o processc em dois modulos independentes mas inten-rela-
cionados: um para medirn a performance de utilizagao ¢ o ou-
tro para execufar analises de custo e sua distribuigac.0 pri
meino modulo 2, pontanto, o responsavel pela apuragac dos da
dos de produgdo, pon issc vamos no momenfo nos fixar nele e
analisa-Lo @ Luz dos principios anteriormente cifados. 0 se-
gundo modulo serna tratado no item 5-8.10.

No caso do SISTEMA OPERACIONAL 0S, o modulo respon

sdvel pela coleta de dados basicos de utilizagdao de recunsos
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¢ o SMF (Systems Management Facifities), que & uma  feature
opcionaé do sistema operacional gue coleta e regisira o4 se-
guintes tipos de dados:”

' accounting infoamation: nos rnegistros dessa categoria
sa0 apurados o0s necursos utifizados por job ou job step, co-
mo CPU fime, uso de devices e armazenamentos.

' data set information: 03 hegiéth&é dessa categonrdia
descrevem as caractenisticas, atividades e usuirnios de data
seft, como quantidade de excp e identificacac do UAUARLO.

' subsystem information: o0s hegistrnos dessa  categordia
descrevem as atividades e eventos de RTAM (Remote  Teaminal
Access Method), como tempos de starnt e siop de RTAM.

' sysitem Lnformation: 04 heglstrnos dessa categonia des-
crevem a configuracao deo sistema e as opeces do SMF em efed-
to, fornece estatisticas do sisfema e grava a ocornréneia de
eventos especificos, como wait Lime do sistema e configura -
cao de 1/0.

'"'volume information: 0s registros dessa categorndia des-
crevem o espaco disponivel em volumes de acesso dineto, for-
necem estatisticas de enno para volumes de fita e descrevem
espacos de dados em VSAM catalog.

Como vemos, o SMF coleta a informacdo basica refe-
rnente a utilizacao de necunsos, identificando as funcoes exe
cutadas pelo sistema operacional para o benefieio - indirefo

de cada "Zarega" do programa aplicacional, saiisfazendo, as-
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sim, o 19 Principio lcoleta de .informacdes a nivel de fask).

Para execular essda fungdo de medida da utilizacdo
de necursos, & feita uma analise dirigida para o3 dibenéoa e
ventos que ocornem na configuragao durante o processamento
dos jobs. No caso das funcoes do sistema operacional, parti-
cularmente, L5540 possibifita identificar quem originou a sua
execugdo ou se ela se trata de um 4enui§o indineto, o que sa
tisfaz ao 39 Prinedpio.

Alem disso, existe uma clara diferenciacdao enire o
processamento direto da aplicagao, processamento indirnelo pe
Lo sistema operacional e Zempo de espera nelativo a um  nao
processamento, 0 modulo penmite que o4 CPU time, Overhead
time e Wait time sejfam registrados em acumuladores diferen-
tes. A utifizacdo dos equipamentos perifenicos (cantoes Li-
dos, cartoes pernfurados, Linhas impressas, ete...} podem sern
obtidos em acumuladores adicionais, que sao incrementades ao
se completarn cada sinal de interrupcao do processamenito. Por
tanto, atende-se ao 29 Principdo.

Dessa maneira, cada job fica associado a um conjun
to de dados de produgdc que revelando a utilizagao direta ou
indineta de hecunsos associados ds divernsas fanefas que com-
poem o job. E impontante que oz dados desse conjunifo que fo-
nem coletados para cada job sejam comparaveis, de modo a se
poder chegar a uma utilizacao média pon job que seja indepen

dente do mix de execucdo, para atender ao 49 Principio. O mo
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do como L5480 pode sen feite serna explicade no item 5-8.10 .

Satiente-se no mﬁmanzo apenas um problema: ndo e
nossivel se obten infoamacoes a nivel do quanto cada usua-
iio utilizou de recunsos em casos nos quais um detfeaminado
job & processado para diversos usuarnios, pois sernia anti-e-
condmico uma informacdo a esse nivel. Na medida em que cada

usuario tiven que ser cobrado pela sua utifizacdo nelativa

de recunsos, esse problema devera sern contornado.
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5-7 Critenios de Ratedlo

- =

A alocacdo de custos & um processo pelo  qual se
pretende distaibuir custos que sao comuns a divensos deparita
mentos, processos, ou centros de custo. O seu objetdivo e di-
vidin uma "panrcela justa" dos custos na proporgdoc relativa
de sua incidéneia, para que depois se pogéa avaliar a contrni
buicdo de cada um desses elementos no custo dos produtos e
se proceder ao controle interno dos custos.

E inegavel que muitas vezes o principio da afoca -
cdo de custos 2 bastante subjetivo, e muitas cenificas podem
sen feditas a ele (comecando-se do fato de que dependendo do
enitenio usado obteremos um custo diferente). No  entanto ,
quando ndo temos uma aliernativa melLhor, devemos fLer em men-
te que gqualsquen que sefam 04 crniternios, eles devem sern fun-
damentados por argumentos racionais, permitindo a identifica
cdo mais precisa possivel dos verdadeiros custos associados
aos divernsos centrnos.

Nao se deve confundirn a alocagdo ou ratedlo dos cus
tos aos divensos centros ou departamentos, com a  aplicagao
dos custos aos produtos mediante taxas predeteaminadas.

0 processo de alocacao de custos envolve duas eta-
pas distintas: o nateio dos custos indinetos aos centros de
custo produtivos, administrativos e de senvigos e a  poste-

nion atribuicdo dos custos dos cenitros nao produfivos  para
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08 centros produtivos.
— nateio dos custos indiretos aos divensos centros  de
‘eusto. -

Logicamente, 04 custos identificaveis diretamente
com um centro de custo - custos diretos - devem sen atrnibul-
dos dinetamente a esse centro. Quando {340 ndo for possivel,
¢ intenessante que antes de se decidin qﬁaﬂ o crnitenio de na
teio a sen utilizado, observemos a qual dos trhes grupos abad
xo 0 cusfo penfence:

ghupo 1: custos controlaveis a nivel deparntamental.

ghupo 2: custos ndo controlaveis a nivel deparntamental ,
mas que aphesentam uma centa variagdao com o nivel da produ-
caoc.

ghupo 3: custos ndo controlaveis a nivel departamenial e
ndo variavedis com a producdo.

Agrupando-se 04 custos dessa maneira, esiaremos e-
videnceiando 04 custos que requernem um maion cudidado na defen
minacao do cniténio de nateio. 05 do grupo 1 sdo o4 que re-
querem maiorn cuddado, poiAAA&o contrnoldveis. Se ¢ hesponsa-
vel pelo departamento receben uma carga fusta desse cusio, e
Le podera exercer um maion controle sobre ele. Porn outro fa-
do, 04 custos do grupo 3 sdo 04 que requerem menon cudidado.

ALem disso, & interessante se tern uma nogdo do va-
Lon da incidéncdia nelativa dos divernsos custos, o que  pode

sen obtido através de uma curva ABC. 05 custos mais altos
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{do tipo "A") nequenrem maiones cuidados. Ao observarmos con-
jdntamente esses dois agrupamentos poderemos sen mals crite-
niosos no estabelecimento das bases de alocagdo.

05 custos do grupo 1 devem ser alocados segundo akl
guma base que motive o controle desses custos, 05 custos do
grupo 2 devem ser alocados segundo afguma base que  penmifa
obten o mais precisamente possivel o custo varidvel dos pro-
dutos. Quando esses custos ndo ﬁdnem muito sdignificativos
considera-se razoavel o rateio segundo porcentagens fixas .
05 custos do ghupo 3 geralmente sdo alocados mais arbitrarnia
mente, apenas com o Lintuito de fornecen uma visdc aproximada
dos custos fotais. A admindstracac precisa Len Lis40 em mente.

Fornecemos a seguir 03 crhitenios de nateio estabe-
Lecidos para os custos da Divisdae de Producao (quadre V-3 ).

— natedlo dos custos dos centros de custo adminisirati -
vos e de servigos acs ceniros produtivos.

E interessante tambem consdiderar em qual dos 3 gru
pos citados antenionrmente podemos classdificar o custo dos
senvicos prestados pelos centros de custo adminisirativos e
de senvicos em nelagdo aos centros produtivos., De um modo ge
ral, considena-se que na divida entre divensos caitenios de-
ve-se natear segundo o custo direto total dos centros produ-
tivos, pois esse crnitiric ao menosd possul uma vaniagem s0bre
0s demais: o aumento dos custos dos centros sena phoporcdio-

nal aos seus custosd dinetos. Essa proporcdonalidade pode sexn
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J
Despesa Critério de Rateio Observagoes
Ordenado D %
Comissao de Cargo D * "
Aluguel Mat.Equip. D Deve ser construida uma rotina

INPS
Processam.de Dados

- o
Formularios de 3-E

Progr.Nac.Alimentagao

FGTS
Portes
RTS

Horas Extras

Transp. Coletivo

Eletricidade

Abono de Ferias
Conserv.do Predio
Microfilmagem
Telefones

Conserv. Mag. —Contr.
Manutengao

Salario Direto

D
D

Lanches- D;tickets
rest.—~n? funcion.

Salario Direto
D

D %

N? de funciomarios

Area ocupada

D
KArea ocupada
D

Interurbano—D ;lo-
cal->n? de telefones

(a)

Quadro V-3 : Criterios de rateio.

p/ amortizagao dos contratos
de aluguel de programas

E um criterio um pouco inexato

E um critério um pouco inexato

0 saldo(isto &, a diferenga)en
tre o valor do Inventario e o
valor da FP, correspondente aosg
desligamentos, sera rateado na
proporgEo Fclha de Pagamento

A Operagao devera receber uma
Z maior, devido ao computador

Deve ser construida uma rotina
p/ amortizagao dos contratos
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Despesa Criterio de Rateio Observagoes

Assistencia Medical D ' ' " | As diferengas eventuais deve -
rac ser rateadas pelo n? fun -
cionarios. Estao computadas as
requisigoes ac almoxarifado cenj
tral e mals as compras

Fotocopias N? de fotocopias

Limpeza Area ocupada

Servigos Prestados N? de funcionarios

Formul. N/ Fabric. D

Despesas Copa NQ de funcionarios

Artigos Hig.e Limp. N? de funcionarios

Seguro Acid. Trab. Salario Direto

139 Salario Salario Direto

149 salario Salario Direto

Aviso Previo D

Manut. Equip. PD D

Impostos e Taxas 7 fixas

Agua e Esgoto Area ocupada

Conserv.Maq.Cons.

Executados Fora D

Conserv. Magquinas - N? de maquinas

Compra de Pecgas Olimpia

Conserv. Moveis e %Z fixa baseada no

Utensilios Orcamento

Telegramas N?Q de linhas Esse criterio e aproximado

Refeicoes D

(®)

Quadro V-3 : Critérios de rateio.
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Despesa Criterio de Rateio Observagoes
Condugoes D
Viagens e Estadias D

Uniformes e sua
Conservacao

Fim de Ano
Assinaturas-
Mensalidades
Legais
Gratificagao

Mao-de-Obra Tempor.

Compl.Salario Anual

NQ de funcionarios
N9 de funcionarios
D

% fixas

% fixa

D

0 que for eventual/
indireto & rateado

pelo n9 de funcion.

D

{e)

Quadro V-3 : Criterios de rateio.

* Para essas desgpesas ocorre que o saldo do Razao nao bate com

o saldo da Folha de Pagamento,

devido aos desligamentos. Por

esse motivo,devera ser criada uma rotina que processe os da -

dos da Folha de Pagamento e das fichas contabeis, de modo a

compatibilizar os saldos.
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interessante porque genalmenite o0s custos diretos sdo contro
ﬂ&u%ié. ]
Existem di&enéab metodos possivedis pa&d se-efetu-
an esse natdio. Pode-se alocan 06 custos dos centros admi -
nistnativos e de servicos dinetamente acvs centros produti-
vos. Outrno metode senia natear o0s cusitos dos centros admi-
nistrativos e de senvicos a outrnos centnﬁé do mesmo tipo e
tambem aos centnos de produedo. Iss0 pode sen feito ven-
do-se a quantidade de servigo que o centro admindstratfivo e
de servicos fornece a outhros centros do mesmo Lipo em compa
racdo com a quanitidade de senvigo que ele recebe. 05 cen-
tros devem sen fechados na ondem decrescente dos saldos de

senvicos prestados [(ven figura V-9 ). Uma outra possibi

Lidade & utilizar-se um metodo combinado de ambos.
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No caso da Divisao de Produgcac do BFB phreferiu-se
utifizan um metodo combinado_que deniva dos anterionres. 0
custo total do centro de custo adminisiragio Local seria ra
teado enine todos 0s demais centrnos de custo administrati -
vos, (genénedias), produtivos e de servicos [Contabifidade).
A segudir os custos dos centros administrativos nesifantes se
niam nateados diretamente aos centrnos produtivos.

Finalmente a Contabilidade (que 2 um centro de
senvigos] receberndia a sua parcela dos custos dos demadis cen
trhos nestantes. Na vendade o ponto de visia adotado aqui
foi que 04 centrnos de Producao (excluindo a Contabifidade )
constituem uma unidade de senvicos geradis, a ftodos o0s usua-
rnios e tambem a Contabilidade. Esta tambem &€ uma unidade de
sernvigos gerais para todos 0s usuandos, inclusive o0s demais
centros da Preducgao.

Considernou~se madlon o safdo dos senvigos presta-
dos pelos demais centros da Producdo a Contabifidade em ne-
Lacao aos senvigos recebidos desta. Sendo assim, esses cen-
tros da Produgao devem sen fechados . antes da Contabilida
de, quando o0s custos forem distrnibuidos aos usuarios. A f4i-
guna V-10 ilustra de maneina simplificada o mefodo utifi

zado.




() SEPRTIJOSEY/ mmHoaww¢

SpPEPI[IqEIUO) 1°3Xg soraensp

/

*y*d sop 03Isn) I'¥Y*d sop 03isnd (9)
S0QVAvOY -a0dd

*BWAISIS
ossou ou OTIIel 2P
Opo3IaH : 0T-A ‘314

SEepeId0ssy/ seToussdy

Hilelob - lub 4o f mOMHmﬂmD

(9)Te30L OpPiES Te30L OpTES
gsd op o1231'¥(S)
*ouU3Ie) BP OTIIBY(Y)
*1'V ep oroaey %(1)
013usn) op OpIES

ddd-"* LAd0dd SCULNAD

18307, OpPI®S

$8Q Oop oTa3'U(S)
*0UR19H BP OTIIRI(E)
*1°y =p or31ed %(T)
a1jud) op OpIES
dv(0-* LNJ0dd SOUINAD

(9)1B3I0L ovﬂmml

I}

T=301 OpPT®S
§80 op oTIRY(S)
*Ju3I9) BP OTIIBY(Z)
‘1'y ep orsaeyd %(T)
0I13U8) Op OPIES
9900~-"1L1d0dd SOYINID

(9) 1ei0L OﬁHNW|

(g)1e301 opPTES 1e301 OPTES
@ds op $0vTAISS (L)
*1°V ep oreawy Z(1)
013U3) Op OpPIEs

HIVAITIIVINOD

1230l OPTES

*1°V ®P ora3ry %(1)
0ilua) Op OplES
$8a

.

(%) 1e301 opreES

(¢)T®301 OpPTES |

I

1e30] OpPIES

*1*y Bp oT@iwy %(1)
0I11U37) Op OPI®BS
QdQ-VIDNZIEO

e

12301 OPTES

*1'V ep o123y %(1)
013U3) Op OPTES
dVA-VIONTHID

gy

(Z)1®301 OopPTES

(€)T=30L opTES

122301 OpPIES
*1°vY ®p oreary %(1)
0Iju’) op OpIES
9I00-VIDNJEdD

]
13

0137U8) Op OPTES |[013lus) OP OPIES

VOO WAV



5-§ ETAPAS DE PROCESSAMENTO 198

5-§ Etapas de Processamento do Sisilema

- =

Nos itens anteniores, vimos separadamente o4 di-
versos elementos de nosso sistema de custos: entradas {(Lais
como as despesas ohcadas, 04 cnditernios de natedo e as esta-
tisticas de produgdo), saidas (seniam Lnformagoes com rela-
cao aos divensos produtos) e componente$ basicos (centrnos de
cuétaf, com suas atividades e finalidades.

Resta agora examinaimoes o phrocesso em si, isto e,
todas as atividades que compordo a nossa sistematica de cus
teio, de modo a peamitin com que as entradas de nosso siste

ma produzam as saldas desejadas.

5-§.1 Deteaminacdo do Nlveld Orcamentario das Operacoes

Consiste na especificagdo da capacidade disponi-
vel de cada centro de custo produtivo (ou atividade funcio-
nal) em fermos da unidade de medida de necunsos estabelecdi-
da panra ele. Pana 4iss0, existem alguns conceditos conflitan-
tes de capacidade, como o nivel efetfivo esperado, a capaci-
dade pratica ou a capacidade normal [(ver quadro V-4 i

A escolha do enditenio a sen utilizado no sistema
depende dos objetivos propostos e das necessidades de con-
trole previstas, bem como do tipe de padrdo utilizade pelo

i

sistema*. Assdim, a utifizacao da capacidade efetiva espera-
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da, implicaria numa variacdo muifo grande das taxas predeten
minadas, o que seria prejudicial para a tomada de decisoes .
E mais ivtenessante utilfizan um conceito nelacionado com a
capacidade §isica,

Em termos de controle de custos, achou-se melhor u
tilizar o conceito de capacidade nonmaf, desde que Livesse-
mos amosthas significativas de dados pa#AadoA para o calculo
das médias. Onde iss0 nio fosse possivel, devido a  Ainsufi-
cigneia de dados, nesolveu-se utilizarn o conceito de capacd-

dade pratica, como LLustrado a seguirn*.

Centro de Custo: Digitagao Diurma

capacidade te0Trica ...eeveeenaresaoosssas.2928
(-) fins de semana .............(832)
(-) ferias ...iiiinncanaacaaenaa(171)
(=) feriados ...ceevevverossnesel 48) o.oooos (1051}
capacidade pratica ....ceeverececscarieaa 1877
(-) horas improdutivas normais
s/ capacidade pratica (16Z) ......cce.e...(300)

capacidade normal ......cceceeenenasrsnesslD77

capacidade normal do centro ..............31.540 horas
(20 funcionarios produtivos)

Fig. V-11 : Determinacao do niIvel orgamentirio das operagoes do centro

de custos Digitacao Diurna,

% Se analisarmos um pouco mais conceitualmente, veremos que no pre-
sente caso nao existe uma diferenga profunda entre capacidade efe-
tiva esperada e capacidade normal. A inexist@ncia de "estoques" le
va a que a enfase entre produgdo e venda nao tenha sentido, porque
o que for produzido sera vendido.
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=
N? de Func.|Capacidade | Capacidade
CentroTdegy Erskns Produtivos | Pratica Normal Unidade
DORG — Analise O&M ) 13 2% . 401 horas de ana
DAP - Analise de Sistemas 13 24.401 liﬁta
DAP - Programagao 24 45.048 h.programador
Ajust. Diurna 15 28.155 horas de MOD
Ajust. Noturna 13 24 .401 horas de MOD
Compensagao 24 45.048 horas de MOD
Preparagzo 13,139 horas de MOD
Controle 16.893 14 .866 horas de MOD
Digit. Diurna 20 37.540 31.540 horas de MOD
Digit. Noturna 16 30.032 27.629 horas de MOD
Digit. Madrug. 16 30.032 horas de MOD
Prep. Cobranca 10 18.770 16.518 horas de MOD
Prep. Desconto 9 16.893 15.204 horas de MOD
Distribuigao 12 22.524 20.272 horas de MOD
EGTS 31 58.187 horas de MOD
Arrecadagao 12 22.524 19.334 horas de MOD
Expedigao 15 28.155 23.650 horas de MOD
Finanseg 12 22.524 19.371 horas de MOD
Microfilmagem 17 31.909 horas de MOD
Operagao 19 35.663 horas de MOD

Obs.: 1?) valores para o ano de 1980 (ano bissexto)

a ~ " . e .
27) os valores em branco sao devidos a insuficiencia de dados

Quadro V-5 : Nivel orcamentario das operagces dos centros de custo.

Na obtencio do nivel orgamentario do centro de custos Operagao, foram

calculados os seguintes valores:

capacidade pratica

capacidade normal

= 1.006.859,40 test-units.

= 503.429,70 test-units (507 da cap. pratica).

A determinagao dessas capacidades foi feita pelo analista responsavel pe

10 accounting de hardware, utilizando os conceitos de test-units que se-
rao discutidos posteriormente neste capitulo. Para se estimar a capacida
de normal, foi apurado que esta tem oscilado entre 427 e 65% da capaclda
de pratlca, tendo—se decidido utilizar o valor de 50%, que se considerou
razoavel dentro das condigoes atuals
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5-§.2 Elaboracao do Orncamento

Tendo estabelecido o nivel oacado das operacoes ,
que equivale d utilizacdo esperada dos recurdos ou capacida
de produtiva disponivel, deve-se deferminar o custo espera-
do para se fornecern essa disponibilfidade de recursos.

Esse custo esperado ndo & para nos nada mais  do
que o orngamenio. Este, deve sen elaborado para todos 04 cen
trnos de custo, Levando em conta ndo apenas o nivel esperado
das operacdes, mas tambem a variabilidade dos custos.

Para a detemminacao da variabilidade dos custos,
pon simplificacdo, utiliza-se o mefodo de "inspegao das con
tas", pelo quaf o0s custos sdo classificados, na maioria dos
casos, ou como inteiramente §ix0s ou como Lintelramente vari
qvedis, com estimativas de variabilfidade como criterdio®.

Com nefacdo as despesas indiretas, estas deverndo
ten o seu orcamento rateado entre o4 diversod centros segun
do algum criténio §ixo, coerente com 04 critenios de ratedo
estabelecidos para as despesas, ou enido basean-se em utdili
zactes passadas. Por exemplo, uma despesa de fotocopias,que
deve sen hateada baseada no numero de fotocipias de cada
centro de custo, no caso do orgamento esse rateio ndo ¢ pos
sZvel ponrgue as fotocipias ndo fonam ainda tiradas. Aszsdm,
devenemos nos basear em porcentagens medias baseadas em da-
dos passados, Levando em consideracdoc possiveis  modifica-

co0es nessas porcentagens no fufuro.

% OQOutros métodos estatisticos poderiam ser usados, tais como graficos
de dispersdo ou o metodo dos minimos quadrados.
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Finalmente, com relacao ao orgamento, ndao se deve
esquecen de realocar os custos dos centros gdminiatnatiuog
para 04 ceninos produtivos, de modo que todos 04 cuétog g4~
quem concentrados nesses centros. 0 ecritenio para essa hea-
Locagdo cosituma ser bastante subjetivo, por iss0 costuma-se
efetuar esse nratelio segundo o total dos custos dirnetos orga
dos ou o ftotal dos custos variaveds, que-meémo sendo subje-
-iiuo apresenta pelo menos uma vantagem sobre 04 demadis: man
tém a proponrcionalidade entre 04 custos especificos de um

centro.
5-8§.3 Estabelecimento das Taxas Predeteaminadas

Essas taxas podem sen estfabelecidas para todos o4
centros de custo mediante a divisao do custo esperado de
g§ornecimento dos necursos (obiido em 5-8.2]) pela utiliza-

¢cao espenrada desses recursos [(obiida em 5-8.1).

custos estimados ao nivel orgado

taxa predeferminada =
nivel oncamentdnio das operacoes

Devido ao compontamento diferente dos custfos §i-

x04 e vardidvedis com as mudancas de volume, & conveniente se

paran os dois componenies de modo a teamos uma Laxa prede-

tenminada fixa e uma vandiavel para cada ceniro de custo. A

sua utilidade ficara evidenciada no ultimo capitulo.
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Quando se utiliza uma medida de consume paia a de
tenminagdo do nivel oncamentinio das operacgdes, a faxa e ex
phessa em ;nidadea monetarias por unidades de consumo [ex.
Ci?/hona ou Cn$/test-unit). Se usarmos uma medida de produ-
cdo, a taxa & expressa em unidades monetarias por  unidade
de saida (ex. Crn$/linha)*.

Segundo Backer e Jacobsen, umﬁ taxa predetermina-
da & uma fentativa de expressar 0s cusfos em uma gfoama uti-
Lizavel como se fossem dinetas, incidentais e de  natureza
varidveld. 0 emprego de taxas predeteaminadas permite que
tais cusitos, que precisam sen recuperados ao Longo prazo,
sejam ndo somente atribuidos acs deparntamentos, mas tambem
aplicados aos produtos e projefos.

Observacdo: Um conceiito andlogo ao das taxas predefler-

minadas pode sen utilizado para o controle dos Cusios da

Contabilidade. Tratam-se das taxas de fatunramento. Na reall

dade o conceito & o mesmo; a dnica diferenca e que as faxas
predeterminadas se aplicam a cenlros de custo produiivos,
enquanto as taxas de faturnamento se aplicam a centrnos de
senvico, pois estes ndo costumam fern medidas de consumo ou
de produgdo tdo claras quanio o5 ceniros produtivos. Mesmo
quando essa medida € possivel, geralmente ndo ha uma coxrnre-
Lacdo tdo dikeia entre ela e o "produto" produzido.

Pon exemplo, um departamento de manutengao, que

senia um centro de custos de servigo numa fabrica, pode Ler

* Pode-se ainda usar essas medidas expressas em termos monetarios, tais
como o custo primario. Nesse caso, a taxa fica expressa por uma por-
centagem.
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uma medida de consumo em fermos de homens-hora alocados aos
senvigos. No entanto, apenas em algunsd casos 0s cusfos bse-
nédo identificados com ordens de servigo para a Manutencao,
que caracterizaniam o "produto" desse depantamento. Conse-
quentemente, a taxa de faturamento da Manutengdo pode sexn
caleulada em funcaoc do nivel orgado da atividade dos servi-
cos, em fermos de homens-hohra dibponZuei#. 0 controle  dos
custos pode sen e{eiuada mediante a comparacao dos custos a
plicados aos senvicos mediante a taxa de gaturamento e 04
custos epetivamente incorrnides pela Manutencao.

Para a Contabifidade, pode-se adotarn um procedi -
mento analogo, mas ela ndo possui uma medida de consumo fao
déﬁinida quanto um departamento de Manutencdo. Assim , ]
mais Logico seria adotarn uma medida de producdo, caso se en
contre algum "produto" nrepresentative dos senvigos presta-
dos nelativamenite pela Contabifidade para 08 diversos usua-
nios, e com unidades de saZlda definidas.

Entretanto, o procedimento mais comum para a Con-
tabilidade evita esses Zipos de controle tradicionais de Con
tabilidade de Custos para ela. 05 controles costumam sen fed
tos de outras maneirnas, por exemplo apenas comparando-se 0
oncamento global com 04 custos efetivos e impondo-se apenas
uma mafion rigidez para o4 custos mais importantes. Um contro
Le de custos panra- a Contabilidade geralmente nac & justifica

vel a um nivel tdo profundo quanto para um SPD, pela pripria
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natureza das suas atividades [ver capitulo antenion]).

Apos serem apurados globalmente o4 custos da Conta
bilidade, estes podem sen diétnibdZdoa acs usuarios mediante -
um simples nateio. John Dearden * sugere que o chiterio a
sen utilizado deve se basear no valor relativo da "produgdo”
dos wusudrios. No nosso caso, esse valor nelativo pode sen ,
por exemplo, a recedlta operaeional neﬂafiua de cada agéncia/

assocdada.
5-8.4 Aplicacao dos Custos

A aplicacdo dos cusios aos pibdutob ¢ a atividade
basica de custeio dos mesmos. Entende-se pon aplicagdo de
custos a utifizacdo das taxas predetenrminadas dos centros de
custo contra medidas de utilizagde efetiva de recunsos obti-

das atrnaves das estatisticas de produgdo.

custo aplicado

" 3 v
do produto em taxa predeterminada x necursos utild

~ -
relagao ao cen zados para pro

trho de custo ducdo do produto

Na aplicacdo dos custos aos divernsos  produtos ,
faz-se uma Ztentativa de escolhen uma base que defa comum a
todos 04 produtos no centro de cusio e gque indique a "produ-

tividade dos custos" ou sua "benfeitoria™ ao produto.

% Ver ref. 16.
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5-8.5 Afocacdao dos Custos Efetivos

A afocagac dos cusios efetivos* e uma  atividade
mais voltada para a cobranga dos servigos, mas tambem e uid
Lizada para o controle dos custos, ao efefuarmos uma COmMpPa-
racldo entre 04 custos esperados e 0s custos egefivamente in
connidos. Ela consiste na atrhibuicdo dos custos pdra os di
vensos centrnos e ¢ postenior rateio dos custos dos centros
administrnativos para 08 centros produiivos.

A atribuicdo dos cusitos aos eentros € feifa a par
tin de sua classificac@o em dinetos ou indinetos em refagao
aos centros de custo, com a utilizagdo dos ja citados criie
nios de natedlo para 04 custos indiretos. 0 nateio dos cus-
tos dos centros adminisitrativos & feito numa base dos bene-
ficios ou senvigos fornecidos, explicita ou implicifamente,
por um julgamento da adminisiragao. A pratica comum € fa-
zen-se esse nateio tendo como base o cusio dirneto dos diven
505 centros, para manter uma centa proporcionalidade enire
04 custos.

Para que 0s cusios efefivos estejam preparados pa
ra {ufunas analises, e interessante que a difenenciacao en-

trne 0b custos fixos e varidaveis ftambem se faga aqui.

% Essa alocagdo nao deve ser confundida com a aplicagao dos custos
aos produtos.
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5-§.6 Caleulo de Varidneias para o Controle dos Cusios

. A3z varnddncias consistem em nreconciliagoes feifas
ao final de um peanfodo entre o uso real e o uso planejado
dos necunsos. Essas nreconciliacdoes envolvem ainda a disposi-
cdo das varidncias de modo Logico e significative, para que
elas possam sen analisadas a Luz dos objetivos da empresa.
Como ja dissemos, a grande importancia das varidncias € que
elas consistem num tnata%anto sepanado dos 4atornes responsa-
veis pokr alteragtes nos gastos da empresa, fazendo com que
essas diferencas ndo sefam diretamente incoiporadas ao cusito
dos produtos, e sim tratadas separadamente. 0 neflexo globak
disso sunge nos custos aplicados a mais ou a menos em rela-
cdo acs custos efetivamente incorrnidos. Essa diferenca e ca-
ractenizada porn uma variancia total ou apficada, que pode
sen subdividida em algumas ouitrnas, de modo a dar uma  ceria

separacio para 04 fatores causadones dessas variancias.

varnidneia aplicada = custos aplicados aos produlos - cusios

efetivamente ocornnddos

Alem de estimativas ernradas, fLanto no orgamenio co
mo na deteraminacdo da capacidade dos centros de custo, as va
nidnceias podem sen causadas ponr:

a) Diferentes eficiincias. Essa variancia & resultante
de uma diferenca entre 0s custos orgados ajusiados ao nivel

efetivo das operacoes e os custos efelfivamente incoanidos,
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sendo um indicativo de se ter economizado ou gastado  mudfo
dinheino. 0s custos varidvedis sdo os principais  causadores

dessas varnidnedas.

varidneia de gastos  custos oncados ajustados  custos

ou eficiencia ao nivel efetivo T efelivos

b) Diferentes niveis de produclo. Essa vari@nedia e re-
sultante de uma atividade de produgdo que deve absorven a
quota de custos fixos e indica uma hipen ou hipo-utilizagao
dos recunsos devido a ceiosidades, horas exinrnas, ele... 05

custos fixos sdo o4 causadornes dessas varidncias.

variineia de volume = {(nivel oncado das atividades - nivel

efetive das atividades)x taxa gixa

¢) Fatornes estacionais, como meses cfvis Longos e cur-
tos, custos que 50 oconhem em defeaminadas epocas, ete... 0
ideal & trabathar-se em negime de Competéncia de Exercledo,
fazendo-se provistes para esses custos, evitando que eles
"mascarem" as varidncias acima mencionadas.

d) Mudanca nos precos dos materniais e mao-de-obra. Cos-
tuma-se aceltan que tais mudancas sejam, com propriedade, in
cluldas no custo dos produtos, de modo a nac "mascarar"  as
variincias anteniones porn fatones nelacionados com a Lingla-
cdo. Assim, o procedimento basico serdia fazen  ajustamentosd
nos montantes estimados dos custos para fatores Lais como a

inflacdo dos custos de substituicao dos ativos fixos, mudan-
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cas esperadas nas taxas de mac-de-obra ou aumentos previstos
no preco de compra dos mateniais. Essas mudangas podém Lnclu
sive neclaman cornegdes peniodicas &aa taxas predefenminadas,

Num sistema de aiitoa predeteaminados, a mudanca
do nivel dos precos ¢ agravante para o controle de  cusfos,
principalmente num ambiente inflacionario eomo o nosso.No ca
pitulo VII dedicamos um {Zem especial paﬁa o controle de cus
tos e analise de vardidncdias, onde esses problemas serao ana-
Lisados mais detalhadamente.

E interessante tambem avaliar-se como essas aplica
c0es a mais ou a menos se refletinam no custo dos produtos.
Logo, podem ser fornecidos relatornios separados das varidn -
cias aplicadas em nelacdo a cada produto, sendo que sua soma

deve ser igual a vardiancia aplicada dos centros.
5-8.7 Preparacdo dos Dados de Custo para Analises

Atem da disposicdo das varidncias de um modo Logi-
co e significative para se efefuarn o controle interno dos
custos da Divisdo, exdistem outrnos aspectos que devem sern Le-
vados em conta para a preparacdo dos dados para futuras ana-
Lises, que sendo discutidas no capiiulo VII . Convem sa-
Lientarn que, para o planejamento direcional e o processo de-
ceisanio, esses dados precisarao muifas vezes ser reclassifi-
cados, neorganizados e suplementados por outrhos dados econo-

micos que estaoc 4fora do sistema formal de conifabilidade de
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custos,

A utilizacdo crescente de sdistemas que contrnibuam
para a fomada de decisies estrategicas ¢ um sintoma da ne-
cessidade de tecnicas mais formais para a utilizacdo de da-
dos. Porn exemplo, a nelacdo custo/pernformance ¢ ainda wum
enitenio impontante para qualquern analise de invesitimento ,
particularmente em PED, que por fanfos aﬁoa tem colocado as
tradicionais medidas de "retorno do inueatiﬁaﬁto" paia  um
segundo planok*,

A nregenida preparacac dos dados nada mais e do
que sua estruturacdao segundo difernentes classificacoes que
possam sen uteds para diversas analises que se ulilizam dos
custos. Multos desses aspectos e classificactes ja goram
discutidos em capiltulos antenionrnes, pontanito este item sera
dedicado a um aspecto particulan: a classificacao dos cus-
£os quanto a sua naturneza, em {§ixos e variaveds.

Neste mesmo capitulo mostrnamos o0s princdpadis cud-
dados que se deve fen quanfo a essa classificacac. Resta a-
gora mosirarmos como essa classificacao pode sen fedita para
preparan 0 dados para analises.

No caleulo das taxas predeterminadas, Livemos o
cuidado de segregar os cusios f4ix0s e vanidveis, ¢ que 2 Aim
portante, entre oufras coisas, na gixacao de precos a curto
prazo.

Alem da segregacdo nas taxas, e interessante que

¥ Ver ref. 37.
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ao manipularmos custos efetfivos, no processo de ratelo porn e
xemplo, estes estefam classificados tambem em sua parte fixa
e sua parte varidvel. Assim, podenemos tern junfamenie com as
taxas predetenminadas dos centros de custo, Zaxas calceuladas
com base nos custos efetivamente incornidos: uma taxa direfa,
que segregarnia apenas 04 custos variavedis e uma faxa de ab-
soncao, que conjugarnia a totalidade dos Euétdé, fixos e vani
&ueié (essas taxas foram baseadas no conceifo de custedio di-

neto e custeio por absonrcac).

total dos custos efetivos variavels incornidos

taxa direfa =
total de necunsos efetivamente utilizados

taxa de total dos cusios efetivos {fixos + varidveis)

absorgao 4o tep de necunsos efetivamente utilizados

Com a utilizacdo dessas taxas, pode-se proceder a
um acompanhamento nao normalizado dos custos, o0 que e inte-
neébanie para o controle dos mesmos, obsenvacao de  tendén-
cias, orcamento de aplicacbes nac rotinelras e decisoes base
adas em custos de incrementagaoc*.

£ impontante salientar novamente que ndo se pode
esquecer das simplificacies que precisam sen feitas ao anali
sanmos a variabifidade dos custos. Existem tZenicas estatis-

ticas, como grificos de dispensdo ou o metodo dos minimos

* Ver capitulo VIL.
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quadrados que permitem uma melhor estimativa da variabifida-
de dos cusfos, mas alem de algumas dificuldades inérentes a
essas tecndcas, por ;impliﬁicagio costuma-se uiifizah o meto
do de "inspegdo das contas", segundo o qual o0s custos sdo
classificados na maionia dos casos, ou como Ainteiramente {f4-
x08 ou como inteiramente variaveds,

Ao efetuarmos qualquern an&EiAé, que se utiliza de
dados obtidos a pantin dessas hipoteses simplificadornas, &
preciso se avaliar se tais simplificagoes nao saoc capazes de

nos fevarn a conclusces erradas.

5-85.8 Calculo dos Pregos-Padroes para Cobranca dos Sen

vigos Rofinedinos

Como ja dissemos, o faturamento dos senvicos deve
sen feito de uma manedira fal que recupere completamente 04
custos incornidos pela Divisao, nao sendo possivel no entan-
to que ela apresente Lucho. A ideia indcial, de se cobrar e-
xatamente 04 custos dos produtos obitidos num custedlo por ab-
sorcao pode funcionar para o produtos nao rofinedinos, ma.s
para as aplicagoes roiineinas apresenta um inconveniente: o
prego apresentara uma varia¢ao fal que além de impedirn um ma
Lon controle e planejamento pon parnte dos usuarnios, pode fexn
implicacoes politicas indesejaveds.

No caso das aplicacoes ndo rotineiras, esse proble

ma nao aparece jfustamente devido a sua ndo repetitividade. 0
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wsudnio "eontrata™ o4 servicos da Divisdo, que ao avaliar «a
Jquantidade de necunsos necessaria para a execucao do servigo
pode utilizan ds taxas predeterminadas e o custo de senvigos
semelhantes executados no passado para fazen um "orgamento"
desse novo senvico. A diferenga entrne a utildizagao contrafa-
da de necunsos e a efetivamente gasta pode sern medida em cru
zeinos no fim do pernlodo, pela diﬁenangd entre o orgamenio e
0 custo efetive incornido a sen cobrado. Essa difenenca  em
foermos de cusic deverd ser paga, noamalmente, pelo usudrio*.

A cobranca das aplicagdes hoilineinas pode sen fed-
ta de uma maneira diferente, utilizando o concedito dos phe-

cos-padnbes®*, cujas principais caracteristicas 480

__ eles sdc constantes por um perfodo "razoavelmente!
Longo, de mode a peamitin um cento planejamenito pon parte
dos usudrnios, fi que ndo estaniam sujeitos a 4Lutuagves nes-
se peniodo.

— eles devem estar estruturnados de uma manelra mais
ninteligivel" pon parte dos usudnios, de modo a permiiin uma
melhon intenacdo entre o4 meswmos e a divisao.

Uma pratica comum consdiste em se agrupar alguns
centros de custo produtivos, de modo a se obler uma agrega-
cdo de custos mais significativa para a cobranga, embora is-
s0 nequedira uma certa aprovacdo dos usuarios e reexames pend
Gdicos para manten nelevancia. Ao efefuar esse aghrupamento ,
devemos nos precaver contra uma simplificagao excessddlva, que
* Esse procedimento nao passa de uma aplicagao das taxas Unicas  (ver

cap. III), obrigando—-se no entantc o usuario a pagar um certo dife -
rencial com relagao aos custos efetivas.

%% 0s pregos padroes nao devem ser confundidos com conceitos tais como
das taxas predeterminadas ou dos custos-padroes.
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pode Levar a uma confusdo ou misturna de recursos. Iss0 pode
causar uma cerita inQOmphaenaap nos géu&hLOA em como utiflizan
05.centros de custo pana desempenhar certas Iaﬁeﬁaé, ja que
eles foram excessivamente agrupados.

- A tecnica de "cobranca pon transacdao", que se uti-
Liza do econceito de preco-padado, nada mais & do que uma ex-
tensao dessas feendcas de agrupamento do$ centros de custo.
Esse aghrupamento & feito em forno de afguns centros de custo

funcionais selecionados como tendo uma unidade de cobranca

significativa. Serndiam, portanto, cenfros de custfo cujas infe

nacbes com 04 ubudrios pudessem sen avaliadas atraves de und
dades de salda inteligiveis pon parte dos usudrios.

0 estabelecimento dos pregos-padroes envolve uma a
natise cuidadosa dos custos de uma aplicacaoc duranie um pe-
niodo necente, e a convensdo do custo normal de um dado vofu
me de operacdes em termos de uma unidade significativa de co
branca. 0s custos gicaniam, assim, reestruturados em ZLermos
de unidades de senvico ou de produtos, baseadas na utiliza-
cdo de cada usuario dos servicos da Divisao.

A prineipal vantagem desta ZZcnica de cobranca @
gue ela estrutura obs custos de PD dinetamente em Lermos da
medida de atividade do usuario. Este, pode planejar e reagir
as despesas de PD em seus proprios fernmos. Para o SPD  essa
téenica também & Util, pois ele pode dispor de '~ Anfoamdgoes

como as variacoes enthe 04 cusitos efetivamente incornidos e
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08 custos recuperados atravis da cobranga para o seu proprio
planejamento e adminiéfnag&o do sistema de cobranca.

Resta, finalmente, discutinmos um aspecto fundamen
tal, que & a duracdo do perlodo no qual sena vakido o prego
padrdo. Um dos principais fatores de atualizagao desses pre-
cos & a diferenca acumulada entre o faturamento bruto e 05
custos efetivos, citada no paraghafo anténioh, e que tem jus
tamente a funcdo de impedin que a Divisaoc fenha um Lucro ou
prejulzo. Se ¢ periodo para afualizagao dos phegos padrao
fon excessivamente Longo, pode haven um choque muito ghrande
nos usdudrios porn grandes variagoes nos precos.

Consequeniemente, deve sen encontfrado um  perlodo
de tamanho "adequado" : razoavelmenite Longo, de modo a peamd
tin um cernto planefamento pelos usuarios e razoavelmenie cun
to, de modo a ndo implicar num choque muito grande nos ws ud -
nios quando da atualizacdo dos precos, principalmente no fi-
nal do ano, quando serd feito um ajusie final para eliminar

qualquer Lucro ou prejufzo da Divisdo.

5-§.9 Cobranca dos Custos da Contabilidade

Ja especificamos que a Contabifidade ¢ um deparita-
mento wm tanto diferente dos demais departamentos da  Divi-
430, ¢ a conseqidncia disso & que um tratamenio diferente de
ve sen dado a ela.

No item 5-7 mostrhamos como deve sern fedto o ra
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teio dos custos entre os divenscs centros, inclusive a Conia
bilidade, e tambem como 04 custos dos ceniros admindstrati-
vos devem sern rateados enfre 08 produtivos.

No entanto, s0b o ponto de vista da empresa como
um todo, a Divisao de Producdo & uma prestadora de Ssenvi-
cos genais. Utilizando esse ponto de vista, prefernimos colo-
can a Contabilidade como um ceniro de cu#toa de senvico, as-
s4m como 04 démaia centnos (que sdo produtivos ou administra
tivos sob um ponto de vista interno) o sdo como um tedo. T4-
50 serviu para fustifican o processo de distrnibudigao de cus-
Los inden-deparntamenital.

Quanto @ "cobranga" dos custos da Contabifidade ,
pode-se utilfizarn um processo muito mais simples do que para
o nesto da Divisao. Prefeniu-se proceder a um ratedo puro e
simples entrne os usuarnios, o que saifisfaria plenamente  aos
propositos do sdistema. Dedixou-se de Lado inclusive um contro
Le intenno de custos, com a utilizagao de taxas de faturamen
to*, pois achou-se que ¢ controle das atividades da Contabi-
tidade podenia sen feito de outras maneiras, fora do sisiema
de custos proposio.

0 criternio para distribuicdo dos cusitos da Contabid
Lidade sugenido por John Dearnden** g com base no valor rela-
tive da producao dos usuanios. No BFB iss0 equivaleria, pon
exemplo, a se hateah 04 custos com base na recedifa operacio-
nal das divensas agéncias.

* Ver item 5-8.3.

*k Ver ref. 16.
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5-86.10 Caso Panticulan:
Metodologia Adotada para o Centho de Custos
h Opei&g&o ‘

Esate item foi crndado apenas para defalhar um pou-
co mais a metodologia adotada para o centro de cusios opera
cao que, como veremos, e na realidade a mesma que para to-
dos 04 demais centrnos de custo produfivos.

Como ja dissemos, a chave para um enfoque bem su-
cedido de medicdo da utilizacac de nrecunsos ¢ basear  essa
medi¢cao em uma taxa padrac da uitilizagao esperada dos compo
nentes, e ndao em tempo disponivel. 1530 nada mais e do que
uma justificativa para a utilizacao de taxas predefermina-
das para esse centro de custo.

Geralmente, essa utilizacdo esperada e melhorn de-
duzida a pantin do uso histornico (noamal) ou previsto. A L-
déia basica senia fenmos Laxas predeterminadas para 0s qua-
tro maiores conjunios de recunsos da configuragaoc: CPU, ax-
mazenamento Lntenno, canais de I/0 e pendifernicos. A  regra
geral para o estabelecimento dessas faxas & analoga @  dos
outnos centros, dividindo-se o custo total onrgado pela uti-

Lizacao espenada.

ta read recuns
taxa de consumo de ne- Cwit0 Zoiat oxrgado do 0

cunsos computacionais  uso esperado (L.2, nivel ongamenta-

nio de operacoes).
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Antes de wos detalharmos na utilizacdo dessas ta -
xaéJpana aplicacdo dos custos, vamos ver porque & possivel u
sanmos uma Unica fdxa para o centro de custos Operacao.

A IBM crdiou uma unidade de medida de utilfizagao re
Lativa de recursos comum a fodos os rhecunsos, a "test-unit”,
estabelecendo ainda taxas padrdo* para o4 diversos componen-
fes para uma configuracaoc Lipica de pnoéebaamento em bateh,
de modo que a sua ufilizagao pudeA#a sen comparada em teamos
dessa unidade.

Apesan da configuracdo do BFB nao sen  exatamente
do tipo especificado pela IBM, esses resultados serviram pa-
ra que pudessem sen estabefecidas taxas padroes para a congi
guracao do BFB. Testes comparatfivos enire jobs  processados
na configunacdo do bance e na configuracdo tipica da IBM nre-
velaram que as taxas esitimadas para 0s componenies da confi-
guracdo do banco sdo bastante nazoaveds.

Essas taxas padrao, como dissemos, phocuram — mos-
tharn a importaneia nelativa dos diversos componentes, permi-
tindo que a utilizacdo de cada um defes pudesse ser comparna-
da numa unidade comum. Esse "artifilcio" peamife que se possa
concentran todos os componentes num undco centro de custos,
pais eles possuem uma medida comum. A formula de CONVensao
da utilizacdo dos divernsos componentes para a mesma unidade
g 4ornecida a seguin:

* Essas taxas nao devem ser confundidas com as taxas predeterminadas
citadas anteriormente.




5-§

ETAPAS DE PROCESSAMENTOQ 220

onde

Tepu x46 + Nexep x0,44 + Nimp x0,23 + Neard x0,28 +
+ Memo x0,07 + Nmfd x0,20

Tepu = fempo de CPU em horas

Nexcp = nimerno de miLheiros de excp

Nimp = nimeno de milheinos de Linhas impressas
Neard = nimeno de milhedinos de'cantﬁeb Lidos
Memo = memordia em k bytes x hora

Nm{d = niumero de montagens de fifas e discos

T.U. = numero de Ltest-uniits

Em outras pafavras, essa formula implica, por exem-

plo, em que uma honra de CPU fime equivalernia a 200.000 Li~

nhas {mpressas (46 x 1000/0,23); enquanto 1 hora de CPU tdime

utiliza um padrdo de 46 x R TU , 1000 Linhas impressas ufilfi

zam 0,23 k T.U. e 1000 cartdes Lidos utilizam 0,28 k T.U. (k=

constante de proporncionalidade). Esses valores podem sern ufd

Lizados como taxas padrdo helativas. Por simplificagao, ado-

tou-se uma constante de proporeionalidade unitaria.

T.U.
taxa padrdo nelativa de CPU = 46 iied 4~
hora de CPU Lime
da s
T.U. de

taxa padrdo relativa de memonia = 0,07

taxa padrde relativa a fLuxod de 1/0.= 0,44

k byte =x hora>

T.U. produ

Nexcp cao
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oy

: T.U.

taxa padrao nefativa de impressorna = 0,23
Nimp

i : ] T.U.

Ltaxa padrao relativa de Leitora = 0,28 — | medidas de
consumo

taxa padnao relativa de alocagdo T.U.
privada em disco e {§ita S ARt Nmgd

-

As taxas padraoc assim obiidas estao preparadas pa-
ra um algoniimo de aplicacdo de custos. Como dissemos, € pos
sivel se dispor de um modulo para que {440 seja feito dineta
mente. No caso do BFB, exdiste um utilitardio denominado JARS-
Job Accounting Report System,

0 JARS & um sisfema de controle, que visa fornecer
subsidios suficientes na area de Informatica para uma melhokr
racionalizacao da carga de trabatlho tanto do computador, co-
mo daqueles gue o operam ou gue ¢ proghamam.

A nacionalizacdo em ftenmos do computadon ¢ feifa a
thaves de nelaitonios (pontuais ou estatisticos) da  pernfor-
mance de utilizacdo, permiftindo uma senie de decisoes funda-
mentadas em dados dos registrnos de accounting, gerados por o
casiao do processamento de cada Ltrnabalho.

Em texmos de pessocal, a racionalizagao & feita a
partin de nelatonios, quen de apontamentos de ernnos, quen de

falhas de nivel tecnico, permitindo a connrecao desses ernos
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ou aprimoramento do quadro. A racionalizagao da carga de tra
balho visa a otimizacdo dos sistemas implantados, de modo a
minimizar 0 recursos utilizados pon cada um.

Para a distribuicdo dos custos o JARS possud am
carntdo opcional - Rate Carnd - que fornece um mecanismo pelo
qual se pode introduzin um algoriimo de accounting ao Geia-
don de Relatdorios para proposifos de cobﬁanga ou distribudi-
cao de cuétog.

Pode-se, assim, obten Indices a nivel de step ou
de job, nespectivamenie, step charge e job change. Esses in-
dices indicardo o nimeno de test-units gastos por slep e acu
mulados por job, o que & uma medida de utifizacdo media inde
pendente do mix de execugdao. Vefamos quais 5a0 05 componen-
tes desses indices:

1) Processon change: & um componente do Andice total
pon step ou job, sendo caleulado pela mulitiplicagac do Pro-
cesson Time pela Adjusted Rate. Esse componente ¢ relaciona-
do & wtilizacao de CPU e memoria, podendo inclusive ser afe-
tado por fatores de classe ou prioridade. No caso do BFB, op
tou-se pela ndo utilizacdo de fatores de prionidade no algo-
rnitmo de cobranca. Como o8 processamentos sdo em bateh, ape-
san do fempo de nesposta ten uma centa importdneia, nao e
considerou razoavel que iss0 fosse negletido em Leamos de
custos, com processamentos preferenciais. Entrefanic, o A45-

tema tem fLexibilidade para aceitan uma mudanca desse  Lipo
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se, por exemplo, forem Aimplantados feaminadls de teleprocessa

mento.

[ Processon Charge = Processon Time x Adjustfed Raté:]

Ta) Processorn Time: € um elemento responsavel poa Lindi-
car a utilfizacao de CPU baseada em parametfros definidos ou
fatornes de Lempo. 0s fatonrnes de tempo (time facfors) funcio-
nam como pesos para os divernsos Lempos de processamenifo, de
modo que 0 Processon Time possa sen obtido em honas, da se-

guinte maneira:

Processon Time = ElLapsed Time x Elapsed Time Factonrn +
Total CPU Time x Tofal CPU T.ime Factorn +
SRB CPU Time x SRB CPU T.ime Facton +

TCB CPU Time x TCB CPU T.ime Factoxr

onde

Elapsed Time = dura¢ao de um fob ou job step dado pela
digenenca entrhe os tempos de start e sitop.

CPU Time = fempo heal utilizado para execufar um job ou
job step na CPU, excluindo tempos de espera, interfenigncia ,
intenvengao ou overhead.

SRB e TCB sdo 4eatures especiais do sistema openacional

inexistentes na congigurnacao do BFB.
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Assim, adotando-se uma Total CPU Time Factor de 100%, a equa

¢cdo do Processor Time fica reduzdida a:

Processon Time = CPﬂ Time

Todos o0s demais fatones de tempo sao nulos.

16) Adjusted Rate: & um elemento hesponsavel porn 4indi-
can, basicamente, a utifizagao de memoria interna, fornecen-
do ainda a taxa padrdo para calculo do Indice de utilizagao

de CPU.

Adjusted Rate = Basdic Processon Rate + (Core Alfocafed x

Core Facton)

— Basic Processon Rate & um montante calculado por ho-
ra de CPU., Para ndos, ela cornesponde exatamenie a taxa pa-

drao helativa de CPU,

T.U.
Basic Processon Rate = 46

hona de CPU Time

—— Cone Aflocated € a memondia alocada por Alep e acumu-

Lada porn fob, sendo um dado de producac gornecido pelo SMF.

—— Core Faciton & um faton que possibilita o calculo da
utilizacdo de armazenamento na memoria pefa sua duragao de u

s0. E um montante cafeculado por 1 K bLock de memoria alocada
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por hona de uso, Logo connesponde exatamente & faxa  padiao

nefativa de memoria.

T.U.
Cone Factor = 0,07

K bﬁock‘x hona

2) 1/0 Chaxrge: & um componente do Indice toftal por sitep
ou fob, sendo calculado pela muﬂtipﬂicaé&o do 1/0 Time pela
Basic I/0 Rate. Esse componente ¢ relacionado aos fLuxos de
1/0, podendo também sen afetado por fatores de classe ou prdi
onidade. Valem, no entanto, as mesmas observagoes que foram

feitas quanto as prioridades para o Processon Charge.

1/0 Charge = 1/0 Time x Basic 1/0 Rate

2a) 1/0 Time: & um elemento responsavel por indicar a u
tilizacdo de fLuxos de 1/0. ELe pode sen cafculado pela divi
sdo dos 1/0 Count (obtidos pelo SMF) das divensas facilida-
des de 1/0 [leitora, Impressona, efc...) pelos apropriados
fatores, que peamitiriam uma conversao para um fempo equiva-
Lente em segundos. Dividindo-se o nesultado por 3600, jode-

mos tnansformar o 1/0 Time em horas.

Readen 1/0 Count Printen 1/0 Count
1/0 Time = + F...1/3600
Readen 1/0 Factor Prinien 1/0 Factonr

No entanto, como 04 phocessamentos feifos envolvem

semphe fLuxos intermedianios ou extremos em disco e {ifa, po
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de-se caleulan o 1/0 Time da seguinte maneinra:

Disk 1/0 Count . Tape 1/0 Count
Disk 1/0 Facton  Tape 1/0 Factor

1/0 Time = /3600

Como tanto o Disk 1/0 Count como o Tape 1/0 Count
podem sern medidos em excp, a equagdo acima pode Aer adnda

mais simplificada.

170 Time = |1¢ de exep | /3409
1/0 Facton

N9 de excp : coxrresponde ao namero de pedidos de execu -
cdo de openacies de I1/0 a nivel de block, sendo um dado de

produgao fonnecido peto SMF.

— 1/0 Factor : & um fator que define o n? de exep registnra
dos pela correspondente Unit Type (ou seja, disco ou fita)
que pode sen igualado a 1 segundo de 1/0 Time. 0 seu valor

sena determinado a seguin.

2b) Basic 1/0 Rate: ¢ um montante calculado pon hora

de 1/0 Time. Vejamos como pode sen defeaminado.

Basic 1/0 Rate . _n? excp
3600 1/0 Facton

1/0 Charge =

mas 1/0 Charge = Nexcp x 0,44 como vimos anferiormente .
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n¢ exep
1/0 Charge = —— x 0,44 pois Nexep = n? de mi-
1000 S 7

Lheiros de excp

Igualando-se as duas expressoes:

Basic I/0 Rate “w%exep . T exen.
x =
3600 1/0 Facton 1000

x 0,44

Basic 1/0 Rate

= 3,6 x 0,44
1/0 Facton

Adotando-se Basic 1/0 Rafe = 44 , obtenemos que

1/0 Facton = 28

T.U,
Basic I1/0 Rate = 44

hona de 1/0 Time

1

_ exep 2
1/0 Factorn = 28 = ::i} Disk 1/0 Facton

g5 excp

= Tape 1/0 Factonr

3) U/R Charge: € um componente do indice tofal do job,
sendo caleulado pela soma dos produtos dos dados de produgao
em nelacdo aos Unit Reconds (pernifenicos) pelos nespectivos
fatores ou pesos. Esse componente indica, portanto, a utild-

zacdo das facilidades periféricas. 0 nesuliado e dividido
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por mil porque o dados sdo apurados por milheinos.

U/R Chaxge = [Candé Read x Reader Rate + Lime Printed x

x Printexn Rate] /1000

3a) Cards Read: nimero de cantoes Lidos, fornecido pe-
Lo SMF.
Lines Printed: numero de Linhas impressas, jornecd

do pelo SMF.

3b) Reader Rate: e um montante calculado por mif canr-
toes tidos. Pana nos, ele connesponde exatamente a taxa pa-
drnao rnelativa para caleulo do Indice de utilizacdo das Lei-

tonas.

T.U.
Neand

Readen Rate = 0,28

Printen Rate: & um montante caleulado por mif Linhas impres
sas. Para nos, ele cornesponde exatamente d taxa padrdo ne-

Lativa para caleulo do Indice de uiilizacdo das impressonas.

T.u.

P)l/(,”.rt?.}l- Raie = 0,23 m
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4) Set up Chanrge: @ um componente do Indice fofaf  do
job, indicando alocagoes privadas em disco ou gifa, parZin
do-se da premissa que tais alocagoes impedem que esse espa-
co sefa utilizado por outrho job. Seu calculo ¢ fedlto median
te a multiplicacdo do namero de unidades de discos ou fifas

acessados por job pelas nespectivas taxas de alocacao.

Set up Chanrge = #F 0§ Tapes x Tape ALLocation Charge +

it of Disks Private x Disk AlLLocation
Change

Resolveu-se adotar ¢ valor 0,20 para as taxas de
alocacdo, de modo que o4 dados de producao apurados reglfe-
tissem ¢ nimerno de montagens em disco ou fita. Essa taxa
foi cniada mais para fornecer um dado mais realista da uti-
Lizacao relativa de recuhsos.

Assim, pode-se chegarn d formula final dos Indices

de utifizagao media por sitep e acumulados por job.

sitep charge = 46 x CPU Time + 44 x Disk 1/0 Count |

28

Tape 1/0 Count /3600

+

28

A job charge ¢ a soma das divensas siep  charges

cornnespondentes mais a set up change e a U/R Charge, onde
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self up charge = Nmfd x 0,22

U/R charge = {Cands Read x 0,28 + Lines Printed x 0,23)/1000 |

Observagao: exdste inda a possibilidade de se obter madis

algumas Laxas para fornecen maior precisac e fLlexibifidade a
nossa alocagdao de custos. Pode-se fixan uma taxa minima  de
fob [Mindmum Job Change), para se pressionar no senitido de
nao Ae nodar jobs mudito baratos. Essa Zaxa minima para nos
nao fem muiifo sentdido e pode até sen prejudicial.

ALem disso, pode-se §ixar uma taxa maxima por step.
0 motivo de se fer essa taxa maxima e que um job podernia cus
tan mais atraves de um algornitmo de distribuicdoc de  custos
desse tipo, do que se a cobrangca fosse fedlta num sistema por
block time, onde o fempo fosse alugado. Consdiderna-se que ib-
s0 50 deve sen significative para fobs Longos, Logo essa ta-
xa proxima poderia sen usada para Loanar o SPD mais competi-
tivo com bureaux extenncs,

Para jobs cuntos essa diferenca nao tem muita 4im-
portancia, e inclusive pode ser considenada uma "penalida -
de", pelo usuardio ter a conveniéncia de pagar apenas poh a-
quilo que usa. Assim, pode-se fixar um Lempo minime a nosso
ernitendio, e se caleculan uma outrna step charge, da seguinte

maneiha

siep change = Step Elapsed Time x Maxdimum Sitep Rate

onde Step elapsed Zime = Zempo fotal de execugao da siep
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Maximum Step Rate = taxa cobrada pon hora de CPU de modo a
Lornan o preco compelitivo.

Se a job step tiven um Processor Time superioh ao
Step Time, estabelecido a nosso caitenio, de modo a difernen
cian jobs Longos de fobs cuntos, e calculada a step charge.
A step change usada no cdleulo da job change send a  menon
das duas. A Divisac de Produgdo pneﬁenid nao utilizar essa

50 4isticagdo por enquanto.

A grande vantagem do procedimento adotado & que,
além da facifidade de obteng¢do de dados, & possdivel a utild
zacdo de uma Unica unidade de medida de trabalho comum aos
divernsos hecursos, e que pode ser estabelecida como base pa
ra a distribuicdo dos custos para cada job que & processa-
do: a "fest-unit",

Como vemos, em termos de Contabildidade de Cusitos
nosso trabalho fica muito simplificado com a utifizacao do
JARS, e o objetivo do controle de custos fica satisfeifo ,
sendo atingida a condicao 1 (padronizacdo de fungoes  para
05 usudnios, ou seja, um crit&énio homogeneo de apunragao de
recunsos) .0 estabelecimento de uma faxa predeteaminada para
o centho de custes Operacdo se torna agora bem mais simples,
bastando-se preven o nimero de T.U. a nilvel orcamentario de

operacoes.
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taxa predeterminada de C.C.operacgdo

(ou taxa de consumo de necursos computacionads)

_cuslo orcado para o centro de cusios

nivel orcamentario das operacoes em T.U.

A aplicacao dos custos aos divernsos produtos deve
sen felfa pela multiplicacao da faxa prédeteaminada  pelos
dados de producdao apurados. Todo o nesto do phocesso de cus
teio e controle de custos & analogo ao anteniormente cifado.

No entanto, encontramos uma centa dificuldade pa-
ra atingin a 2% condicdo {unidade de salda compreensivel e
{identificavel em cada usuario): as Lest-uniis apesar de po-
denem sen usadas como medidas comparativas enfre  diversos
trhabalhos, nao sao muito "visualizavedis™, como senia por e-
xemplo, um dado volume de Lancamentos, um certo volume de
ennos, como ccorre nos outros cenirnos de custo do DPD (Logd
camente estamos nos refenindo apenas aocs produtos rofined -
hos ).

0 problema se agrava ainda mais quando um fob 3
processado para diversos usuarios, pois ndo podemos obilen
informacoes a nivel do quanto cada usuario utiliza de recun
504, 0 que senia anti-econdmico.

Como ja fod indicado anteniormente, € muito difi-
cil enconthar num centro de custos como esse, uma unidade

nao voltada diretamente para hecursos de magquina, ou entao
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que fosse aoc menos mais compreensivel pelo usudrio e que Lhe
desse uma cenrta 4e§uhanga quanto ao conirofle.

A melhon altesnnativa encontrada fod tentarn-se de-
teaminan o custo de um elfemento cadastrado, pois fodos 05
sistemas que Aac¢ o0 produtos notinelros devem Ler esse ZLipo
de elemento (ex.: o sistema Contas Cornentes possuil clientfes
ou contas cadastradas; o rnazaoc possud contas contabeis cadas
tradas, ete...). 05 custos dos sistemas cornespondentes — ao
fjato de se ten esses elementos cadastrados, seriam reestrutfu
rnados nessas unidades, pois estas sdc compreensivedls pelos u
suanios. 0 diferencial que sobra em nelagaos ao custo  fotak
de processamento do sisiema AupGe-se que conresponda as atua
Lizacdes, caleulos e outras atividades. Na falia de uma rees
thuturagdo melhor, achou-se prefenivel neverter Zais cusios
para o0s outros centros do DPD, da mesma maneirna que o foram

05 custos dos centrnos do DORG, DAP e DSS.

—t
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5-9 Resumo — Conclusoes

- -

Com nelacdo ao nosso sistema de custos, no capitu-
Lo 111 {oram analisados os objetivos e o entoano do ~ mesmo.
Neste capitulo, procurou-se dar uma enfase maion @ esthufura
do sistema, de uma maneira mais desciitiva, para que o de-
sign do sistema fosse compreenddido maié-ﬁaciimenie.

- As cniticas que sdo feditas quanto a  detemminacgdo
dos centros de custo com base nos departamenios que, segundo
as quais, ndo nefletem exatamente as afividades desempenha-
das, ndo se aplicam itdo vigohrosamente no presente caso, devd
do as caractenisticas de centralizacdo das decisoes, que faz
com gque as atividades estejam voliadas para sua contribui¢ao
heak.

As divensas classificacoes dos custos sao muifo im
porntanites na prepara¢do dos dados para futurnas analises. No
entanto, essas divernsas classificacoes devem estar voltadas
para ¢ modo come sendo utilizadas: os custos devem sen "fina
Listicos™.

A natuneza dos custos e o0s objetivos definidos pa-
na o sdstema, nos Levaram a conceber um sistema de cusfos
conjugado por ondens de produgac e por phrocesbsos, e com cubd-
tos predeteaminados normalizados.

Vimos que existem basicamente dois fipos de produ-

tos: as aplicacoes roiineiras e as aplicagoes nag  rofined-
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nas; cada um ferd uma apuracao de custos e um ftipo de fatura
menio dié@nenté. Desfacamos ainda a necessidade de estatistd
cas de producaoc, que‘deéempenham um Lmportante paped- fanto
no custeio como no controfe de custos. A figuna V-12 a-

presenta um hesumo esquematico do nosso sisiema.
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