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RESUMO

GOMES, S.M. da Silva, Um Sistema de Contabilidade por Atividades para a
Gestao de Empresas de Servicos em Desenvolvimento de Software.
Floriandpolis, 2004. tese (doutorado) em Engenharia de Produgdo. Universidade
Federal de Santa Catarina.

Esta pesquisa teve como objetivo a configuragdo de um sistema de contabilidade
por atividades (SCPA) como instrumento util ao processo de gestdo de empresas de
servicos em desenvolvimento de software. Para alcancar esse propdsito, discutiram-
-se os aspectos fundamentais da gestdo de servigos e as caracteristicas das
empresas de servicos em desenvolvimento de software, expondo-se o0s
procedimentos dos custos de software sob os enfoques da engenharia de software,
da contabilidade de custos tradicional e da nova contabilidade de gestdo. A questao
central da tese foi a identificagdo dos componentes necessarios para o
desenvolvimento de um SCPA e os procedimentos para sua implementacdo como
instrumento util ao processo de gestédo de tais empresas. Adotou-se uma abordagem
qualitativa para nortear a busca de respostas. A partir do referencial tedrico e da
pesquisa empirica realizada em duas empresas de servigos de software, com sede
em Santa Catarina, utilizando-se como instrumento de coleta de dados entrevista
estruturada, n&o estruturada e questionario, foi possivel configurar o SCPA em trés
componentes: subsistema de suporte a decisdo; subsistema operacional e
subsistema do ciclo contabil. Os procedimentos de implementacdo foram
sintetizados em trés fases: criagcdo do ambiente, planejamento da implementacéo e
execugao, considerando a congruéncia dos elementos criticos que permeiam todo
processo de implementacdo. Com essa configuracdo o SCPA, uma vez que
identifica e mensura as atividades e os processos que sdo executados por tais
empresas, considerando, ndo soO, as particularidades do sistema de operacdes
servicos, mas os fundamentos da gestdo de servicos, permite integrar a
contabilidade financeira com a contabilidade de gestdo em um processo amplo de
planejamento e controle, possibilitando, assim, a analise econémico-financeira de
todos os fluxos contabeis e o estabelecimento de parametros de medidas da
performance por atividade, por processos e ou por centros de responsabilidade.

Palavras-chave: gestao de servicos, contabilidade por atividades, software



ABSTRACT

The objective of this research was to settle an activity-based accounting system
(SCPA) as a useful instrument in the management process of companies providing
software development services. The basic aspects of service management and the
characteristics of software development service providers have been discussed.
Software cost procedures have been presented as to a software engineering
approach, as to the traditional accounting approach on costs and the new
management accounting approach. The main question of this thesis is to identify the
components required to develop an SCPA and the procedures for its implementation
as a useful tool in the management process of those companies. A qualitative
approach has been adopted in order to direct the search for answers. Considering
the theoretical basis and the empirical research carried out in two companies based
in Santa Catarina through structured and non-structured interviews and also
questionnaires, it was possible to settle the SCPA. This SCPA uses three
components: subsystem of support on decision, operational subsystem and
subsystem of the accounting cycle. The implementation procedures were
synthesized in three phases: environment creation, implementation planning and
execution, considering the congruence of the critical elements which permeate all the
implementation process. The SCPA identifies and measures the activities and the
procedures performed by such companies considering not only the particularities of
the service operation system but the fundamentals of service management. Thus the
SCPA settled enables to integrate financial accounting and management accounting
in an extensive process of planning and control. This integration process enables to
have an economic and financial analysis of all accounting flows, to settle
measurement parameters of the performance per activity, per process or per
responsibility center.

Key-words: service management, activity-based accounting, software.



RESUME

GOMES, S.M. da Silva, Un Sistema de Contabilidad por Actividades para la
Gestion de Empresas de Servicios en Desarrollo de Software. Floriandpolis,
2004. tese (doctorado) en Ingeniaria de Produccion. Universidad Federal de Santa
Catarina.

Esta pesquisa tuve como objetivo la configuracion de un sistema de contabilidad por
actividades (SCPA) como instrumento util al proceso de gestion de empresas de
servicio en desarrollo de software. Para alcanzar ese propésito, sé discutieron los
aspectos fundamentales de la gestidbn de servicios y las caracteristicas de las
empresas de servicio en desarrollo de software, los enfoques de la ingeniaria de
software, de la contabilidad de los costos tradicional y de la nueva contabilidad de
gestion. La cuestion central de esta tese fue la busqueda para identificar los
componentes necesarios para desarrollar un SCPA y los procedimientos para su
implementacion como instrumento util al proceso de gestién de tales empresas. Se
adoptd un abordaje cualitativo para nortear la busqueda de la respuesta. A partir del
referencial tedrico y de la pesquisa empirica realizada en dos empresas de servicio
de software, con sede en Santa Catarina, sé utilizando como instrumento de coleta
de datos entrevista estructurada, no estructurada y cuestionario, fue posible
configurar el SCPA en tres componentes: subsistema de suporte a la decision;
subsistema operacional y subsistema del ciclo contable. Los procedimientos de la
implementacion y ejecucion, considerando la congruencia de los elementos criticos.
Con esa configuracion el SCPA, una vez que identifica y mensura las actividades y
los procesos que son ejecutados por tales empresas, considerando, no solo, las
particularidades del sistema de operaciones servicios, mas los fundamentos de la
gestion de servicios, permite integrar la contabilidad financiera con la contabilidad de
gestion en un proceso amplio de planificacion y controle, posibilitando, asi, la analice
econdmico-financiera de todos los flujos contables, lo establecimiento de parametros
de medidas de la performance por actividades, por procesos y o centros de
responsabilidad.

Palabras-llave: gestion de servicios, contabilidad por actividades, software.
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CAPITULO 1
INTRODUCAO

1.1 Exposicao do Tema

A crescente complexidade dos negocios, a evolugao da tecnologia de produgao e
de informacao indicam o crescimento e a importancia das empresas produtoras de
servigos no cenario econdmico. Essa tendéncia se faz notar, principalmente, pela

participacao significativa do segmento de servigos na composi¢gdo da economia.

No inicio do século passado nos Estados Unidos, trés em cada dez trabalhadores
estavam empregados no setor de servigos. Atualmente, o setor emprega mais de
77% da forga de trabalho, respondendo por 75% do valor agregado da economia
norte-americana € mais da metade do valor agregado na economia global, com
expectativa de que, até o ano de 2010, ele correspondera a 90% da economia
americana. (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000; RIFKIN, 2001).

Existe um movimento mundial de migracdo da economia de produc¢ao de bens,
no qual a base € o relacionamento entre vendedor e comprador, para a economia de
servigos e da geracédo de experiéncias, em que a énfase é o relacionamento entre
fornecedor e usuario. Com isso, as empresas estao revolucionando os designs dos
produtos, modificando processos e repensando estratégias de fazer negocios para
refletir a nova énfase nos servigos. (HAWKEN et al, 2001; DRUCKER, 2000; RIFKIN,
2001).

O setor de servigos brasileiro também tem acompanhado a tendéncia mundial.
Em 1992, a edigdo da revista Maiores e Melhores mostrou que quatorze das
cinquenta maiores empresas do pais eram prestadoras de servicos. Em 1999, a
participagdo no Produto Interno Bruto (PIB) do setor produtor de servigos, segundo o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), era de 58,3%, respondendo por

57,2% da absor¢ao de mao-de-obra na economia.
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Um segmento que tem despertado o mercado brasileiro de tecnologia da
informacédo é o setor de software. As empresas produtoras de software, desde o
desenvolvimento da microeletrénica, na década de 60, vém-se expandindo,
principalmente porque o software passou a ser uma tecnologia facilitadora para
todas as areas de conhecimento. E como tal, € fundamental para o desenvolvimento
sécio-econdmico do pais. Portanto, esse segmento pode cooperar na transformacéao
da sociedade brasileira rumo a sociedade da informagéo, pois a tecnologia de
software ainda n&o esta tao estabelecida como as outras no campo da computacgao.
Além disso, é precario o entendimento sobre o seu processo de desenvolvimento, e

faltam ferramentas para reduzir os seus custos (LUCENA, 1996).

As empresas produtoras de software podem ser separadas em dois grupos: as
que desenvolvem software tipo pacote, cuja atividade assemelha-se a uma industria;
e as que desenvolvem solugdes personalizadas, sob encomenda, nesse caso, a
énfase é a prestagdo de servico. O campo de investigacdo desta pesquisa é
justamente o0 segundo grupo, as empresas que prestam servigos em

desenvolvimento de software.

Em razdo da importancia da prestacdo de servigcos de software na economia
mundial, nas ultimas décadas, e pelas transformagdes que esse segmento vem
apresentando, € cada vez maior o numero de empresas que tém implantado
programas de qualidade total, modelos de gestdo por processo e sistemas de
controle de operagdes. Isso porque, segundo Kaplan e Cooper (1998), a maioria das
empresas de servigos atuava em ambiente altamente regulamentado e sem
concorréncia; nao sofriam, portanto, pressdo para reduzir os custos e melhorar a
qualidade e a eficiéncia dos processos. Atualmente, porém, essas empresas estao

inseridas em um ambiente de hiperconcorréncia e mudangas muito rapidas.

Nesse novo ambiente, para sobreviver, os gestores necessitam de informacdes
financeiras e nao-financeiras confiaveis para melhorar a qualidade, pontualidade e
eficiéncia das atividades por eles executadas; necessitam também compreender a
estrutura de custo e a lucratividade de seus servigos e clientes. Além do mais, o
gerenciamento e a redugao de custos sdo fundamentais para uma politica de prego

eficiente.
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Como essa demanda tem sido atendida pela contabilidade de custos e pela
engenharia de software? Além de discutir essa questao, esta pesquisa propde um
sistema de contabilidade por atividades (SCPA), bem como os procedimentos
necessarios a sua implementagdo como instrumento util ao processo de gestdo em

empresas de servicos em desenvolvimento de software.

1.2 Caracterizagao do Problema de Pesquisa

As metodologias de desenvolvimento de software atuais fazem com que as
prestadoras de servicos de software oferecam, praticamente, as mesmas solugdes
(ERP, CRM, BI). Entdo, o problema hoje ndo é desenvolver software, mas sim,
conquistar novos clientes e reter os ja existentes. Para tanto, as prestadoras de

servigos de software precisam ter precos competitivos e servigos de qualidade.

Para enfrentarem essa situagdo, o mercado globalizado e as condi¢cbes de
competitividade atuais, as prestadoras de servicos de software tém adotado
modernos instrumentos de gestéo, tais como: programa de qualidade total, gestao

por processo e conceito de fabrica de software.

Entretanto, essa nova realidade causou uma importante mudanga na composigcao
dos custos dessas empresas. Até pouco tempo, a maior parte dos custos estava
relacionada com a producdo do software; hoje, porém, as atividades de apoio e de
pds-venda ja assumem uma parcela significante dos custos do sistema de operagao

de servicos.

Com isso, o grande desafio € o gerenciamento de custo das atividades que
compdem o sistema de operacdes de servigos. Isso porque a compreensio dos
custos de servicos apresenta muitas nuangas, e os procedimentos contabeis
utilizados na mensuragcao dos custos, até pouco tempo, eram inadequados, pois

foram sistematizados para um ambiente manufatureiro.

Nesse sentido, Drucker (2000) afirma que a contabilidade de custos tradicional

nao funciona nas empresas de servigos; ndo porque as técnicas estejam erradas,
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mas porque partem de premissas inadequadas. Um outro desafio € a complexidade
que envolve o processo de producdo de software, uma vez que cada software
diverge de outro e exige esforco diferente de seus desenvolvedores. Além disso, a
depender do tipo de software, podendo ser classificado como tangivel (pacotes de
software), intangivel (servicos de manutengao de sistemas do cliente) e a reuniao
das duas modalidades anteriores (desenvolvimento de software customizado) e da

sua destinagao requer diferentes procedimentos contabeis (SAKURAI, 1997).

Os modelos de estimativa de custos desenvolvidos pela engenharia de software,
além de ndo serem aceitos universalmente como a melhor forma de medir o
processo de desenvolvimento de software (PRESSMAN, 2001), ndo gerenciam os
custos desse desenvolvimento. A énfase desses modelos é estimar os esforcos
aplicados em projeto de desenvolvimento ou software. Além do mais, Verago (1992)
afirma que a maioria foi desenvolvida no século XX e, por isso mesmo, € quase
impossivel alcangar resultados satisfatorios com a aplicabilidade de qualquer um
deles atualmente. O que talvez, segundo a autora, justifique a pratica de alguns
gestores em definir o preco de projeto de software por meio de estimativas

inadequadas.

Atualmente, tém-se pesquisas que oferecem relevantes contribuicbes para
estimar o custo de desenvolvimento de software. Um exemplo é o estudo de
Schroeder (2003) que discute a aplicagdo do modelo function point analysis para a
mensuragao de software e a melhoria da qualidade. A pesquisa de Vavassori (2002)
apresenta uma metodologia e uma ferramenta CASE de apoio que tem entre outros
objetivos: viabilizar o planejamento e gerenciamento de projeto considerando a
integracdo com outros projetos; estimar esforco, custo e duracdo de um projeto de

software e ser uma ferramenta para compilar métrica de software.

O trabalho de Lee et al. (1998) discute a aplicagdo da abordagem das redes
neurais artificiais, juntamente com a analise de grupo, para estimar o custo de um
projeto de desenvolvimento de software em fase inicial. Morgan (1994) propde o

controle dos custos de desenvolvimento de software por meio do custo-meta.
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Nao obstante a validade dessas pesquisas, ainda existem pontos que continuam
instigando os estudiosos em gestao de custos de servigos. Dentre as questdes para
investigacdo estdo, por exemplo, a identificagcdo da proporgéo justa do custo que
deve ser atribuida a cada software criado, bem como as atividades que continuam a
ser demandadas apds a prestacdo de servicos que tém impacto sobre o custo.
Diante dessa contextualizagdo e com base no Quadro tedrico subjacente, esta

investigacdo sera conduzida pelo seguinte problema de pesquisa:

Quais os componentes necessarios para desenvolver um sistema de
contabilidade por atividades e implementa-lo como instrumento util ao
processo de gestdo em empresas de servicos em desenvolvimento de

software?

Esse questionamento esta fundamentado nos pressupostos da contabilidade por
atividades (CPA), definida por Queiroz (2003) como a contabilidade analitica dos
processos de negdécios. Ao mensurar o valor na sua forma monetaria, a CPA, além
de proceder ao custeio por atividades direcionado a diversos objetos de custo,
proporciona a analise dos fluxos de receita e de capital de longo prazo relacionados
a diversos centros de responsabilidades e unidades de negdcios. Portanto, mede o
valor agregado do processo produtivo e, por isso mesmo, € ideal para ser aplicada

nas empresas de servicos.

Boisvert (1999) assegura que o propésito da CPA é permitir a analise das
atividades que compdem o processo produtivo e identificar a origem dos custos

relacionados a determinado produto.

1.3 Objetivos da Pesquisa

Esta pesquisa tem como objetivo principal configurar um sistema de contabilidade
por atividades (SCPA) como instrumento util ao processo de gestdo de empresas de

servigcos em desenvolvimento de software.
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Para tanto, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

¢ caracterizar a contabilidade por atividades (CPA) como instrumento de suporte
ao processo de gestao;

¢ apresentar as caracteristicas da gestdo de servigos, sobretudo as
particularidades das empresas de servicos em desenvolvimento de software;

¢ definir os componentes de um sistema CPA de modo que ele mensure o valor
agregado do processo de desenvolvimento de software e gere informacdes
para o planejamento e controle;

¢ propor os procedimentos para implementar o sistema de CPA como

instrumento util ao processo de gestao.

1.4 Justificativas

1.4.1 Relevancia do tema

Na década de 1980, as empresas foram obrigadas a investir em tecnologias
avangadas de producdo, tais como Just-in-Time (JIT), Flexible Manufacturing
Systems (FMS), Computer Integrated Manufacturing (CIM), robdtica e Learning
Organizations, a fim de sobreviverem em um ambiente mais competitivo e
globalizado. Com isso, a estrutura de custos de produgdo mudou drasticamente;
enquanto os custos de material direto e de m&o-de-obra diminuiram, os indiretos

(depreciagao, engenharia, processamento de dados, etc.) aumentaram.

Essa mudanca ocorreu inicialmente na industria, especificamente nas fabricas.
Logo apds, outros setores econémicos automatizaram seus processos produtivos e
um dos efeitos imediatos dessa automacgao € o investimento em desenvolvimento de
software. Segundo Sakurai (1997, p.197), “aproximadamente 40% do custo de

equipamento para automatizar uma fabrica é custo de software”.

O mercado brasileiro de software, em 1997, representava cerca de 1% do
mercado mundial. O Ministério da Ciéncia e Tecnologia (MCT/SEPIN), em parceria
com a Sociedade para Promogao da Exceléncia do Software Brasileiro (SOFTEX),
realizou, em 2001, uma pesquisa que teve como publico-alvo todas as organizagdes

de software associadas a SOFTEX, por meio de seus Nucleos Regionais,
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apresentando um percentual de 80% de realizagdo. A Figura 1 e o Quadro 1

apresentam a sintese dessa pesquisa.

Distribuidores

60 8,6% || »
e 1}1;%
99 14,1% [----- -
621 522 T74,7%
88,8% Néo desenvolvem
nem distribuem
S6 distribuem

Desenvolvem
e distribuem

86 desenvolvem

Desenvolvedores

Figura 1 - Atividades das organizagdes no tratamento de software
Fonte: Pesquisa Censo SW - MCT/SEPIN/DSI (2001)

A pesquisa mostrou que a grande maioria (88,8%) € desenvolvedora, com
predominéncia de software pacote (59,1%) e desenvolvimento sob encomenda
(57,2%), havendo, ainda, um volume expressivo de 41,3% das organizagdes que se
dedicam a software para Internet. Do conjunto pesquisado, 16,7% sao distribuidores

ou editores de produtos de terceiros.

Além disso, essas organizagdes sao predominantemente micro (35,7%) e
pequenas empresas (41,7%). A maior concentragdo de microempresas esta no sul
do Brasil (43,1% da regido ou 15,8% sobre o total pesquisado) e das pequenas
empresas na regido Sudeste (56,4% da regido ou 15,1% sobre o total). Os dados
evidenciados pela pesquisa realizada pelo MCT demonstram o crescimento das

empresas que desenvolvem software e sua importancia para a economia brasileira.
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Quadro 1 — Distribuicdo das organizagdes, segundo atividades no tratamento de software

Atividades Nl]_mer? de Total de ] 'I:otal de
Organizagoes Respostas % Organizagdes (Base) %

|Pacote 413 26,1 59,1

Isob encomenda 400 25,3 57,2

Desenvolvedora software IEmbarcado 71 4,5 10,2
Ipara Internet 289 18,3 41,3

para uso préprio 233 14,7 33,3

|Distribui ou editora SW de terceiros 117 7.4 16,7
|Nao desenvolve enéo distribui software 60 3,8 8,6

Total deRespostas 1.583 100,0 226,5

|Base 699 100,0

Fonte: Pesquisa Censo SW - MCT/SEPIN/DSI (2001)

Mesmo com todas as mudangas que vém ocorrendo no mercado de software,
principalmente para as produtoras de software sob encomenda, ainda ha pouca
pesquisa sobre o sistema de gestdo das empresas de servigos em desenvolvimento
de software, sobretudo o sistema de informacbes contabeis gerenciais e,
principalmente, o fornecimento de informagbes para o gerenciamento de seus
custos. Essa escassez ocorre possivelmente, pelo fato de a producido de software
ser um processo complexo e interdependente e a prestacao de servicos envolver
atributos de dificil controle. O seu desenvolvimento tanto pode ser feito pelas
empresas usuarias como por empresas especializadas (desenvolvedoras de
software). Nas duas situacdes, o gerenciamento dos custos de desenvolvimento de

software é o grande desafio enfrentado pelos gestores.

Nao obstante, os custos de software tém caracteristicas particulares. Uma delas
€ o fato de sua producdo nado ter uma substancia fisica. Assim, gerenciar custos de
software é mais dificil do que gerenciar custos de hardware. Além disso, ndo ha uma
relacao clara entre o volume de entrada de insumos e a saida do produto. (SAKURAI
1997).
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Segundo Lee et al. (1998), o custo de desenvolvimento de software esta
crescendo a uma taxa anual de 12%, em razao das estimativas dos esforgos
aplicados aos projetos de desenvolvimento de software. Além disso, uma parte
significativa do custo, 40% ou mais, é destinada a manutencédo de software

existente.

Uma outra questdo discutida pelos autores (Morgan, 1994, Lederer et al., 1995 e
Sakurai, 1997) é a importancia de se compreender os custos de software, utilizando
ferramentas que fornecam informacgdes acuradas desses custos, para auxiliar os
gestores a tomar decisdes adequadas para o planejamento e controle dos projetos

de software.

Apesar das contribuicdes apresentadas pelos diferentes estudos, ainda existem
lacunas quanto ao entendimento do processo produtivo das empresas de servigos,
principalmente, no que diz respeito a sua mensuragdo. Assim, este estudo contribui
com as discussdes sobre a eficacia da CPA em fornecer informacdes acuradas para
o controle das operagbes, gestdo estratégica e avaliagdo de desempenho das
empresas de servigos e, principalmente, para mensurar e sistematizar as atividades
que compdem o processo produtivo de empresas desenvolvedoras de software,
mediante a realizacdo de uma pesquisa fundamentada por um suporte tedrico-

empirico.

1.4.2 Originalidade e contribuicdes da pesquisa

A originalidade e o ineditismo deste estudo podem ser contemplados ao se
identificar os componentes e os procedimentos de implementacdo de um sistema de
contabilidade por atividades (SCPA) alinhados ao conceito renovado de gestéo, util
ao processo de gestdao em empresas de servicos em desenvolvimento de software,
uma vez que fornece informagdes para o planejamento, controle e tomada de

decisao.

Entende-se que o cerne do SCPA ¢ fornecer informacdes de modo a possibilitar
a empresa de prestacao de servigos de software formulacado e a implementacao da

estratégia empresarial. Nessa perspectiva, este estudo contribui com as discussoes
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sobre o papel da contabilidade de gestao, ao propor um SCPA, para as empresas de
servigcos de software, fundamentado na teoria geral de sistemas, subdividido em trés
componentes: subsistema decisorio, subsistema operacional e subsistema do ciclo

contabil.

Neste trabalho, a visdo da abordagem da contabilidade por atividades é
ampliada, sendo definida como um sistema de informagdes fisicas e financeiras util
para orientar a gestdo estratégica das organizacbes a respeito do processo de
agregacao de valor ao longo de toda a cadeia produtiva. Por conseguinte, a CPA é
uma contabilidade analitica dos processos de negocios e organizacionais, uma vez
que mensura as atividades que compdem tais processos e o custo da atividade é

atribuido por meio de um direcionador aos diversos objetos de custo.

Ao mensurar o valor na sua forma monetaria, a CPA possibilita a analise dos
fluxos de receita e de capital de longo prazo relacionados a diversos centros de
responsabilidades e unidades de negdcios. Portanto, a CPA é responsavel pelo
controle, registro e mensuragao da riqueza patrimonial em todas as suas naturezas e
dimensdes (QUEIROZ, 2003).

Outro ponto a ser destacado, neste estudo, é a configuragdo do SCPA para
empresa de servigos de software alicercada nos aspectos fundamentais da gestéao
de servigos. A compreensao das atividades que compdem o sistema de operacdes
de servicos é fundamental para o gerenciamento dos custos. Esse sistema é
separado pela linha de visibilidade em duas partes: palco ou linha de frente (front

Office) e bastidor ou retaguarda (back Office).

A énfase para esse tipo de empresa ¢é, portanto, desenvolver relagdes
duradouras com os clientes. O foco entao é o servico e ndo o desenvolvimento do
software. Por sua vez, cada servico € uma experiéncia unica, tanto para o cliente
quanto para a empresa. As informagdes fornecidas pelo SCPA para o
gerenciamento dos custos das atividades desenvolvidas no palco ou linha de frente
tém alto grau de interagcdo com o cliente, maior variabilidade, incerteza e influenciam
na percepcao da qualidade do servico pelo cliente, diferentemente das informacgdes

que sao providas as atividades de retaguarda.
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A empresa pode adotar para as atividades de retaguarda, por exemplo, o
conceito de fabrica de software. Em linhas gerais, uma fabrica de software é definida
como uma unidade de producdo especializada nas atividades de construcdo de
software. A unidade de producdo é caracterizada por modelo semelhante a um
processo industrial, visando principalmente a qualidade e a produtividade (Costa,

2002). Essa abordagem é perfeitamente compativel com os fundamentos do SCPA.

1.5 Aspectos Metodolégicos da Pesquisa

O propdsito desta segao é descrever os procedimentos metodolégicos adotados
neste estudo. Esta exposicdo segue os fundamentos da metodologia cientifica sob
as argumentagdes sugeridas por Silva e Menezes (2002), Minayo (2002), Gil (1996),
Lakatos e Marconi (1992), Trivifios (1987), dentre outros autores, bem como as

normas da Associagao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT).

Parte-se do pressuposto de que toda pesquisa cientifica se constitui em um
sistema organizado de informagdes sobre os objetos, sejam eles do cotidiano ou
nao, na tentativa de justificar e aperfeicoar a habilidade humana em conhecer a
realidade. Ela existe como produto e como estratégia de conhecimento, pois ao
mesmo tempo em que possibilita distinguir o essencial do transitorio, o geral do

particular, aprimora os instrumentos da racionalidade (THIOLLENT, 1994).

Rudio (2001) define-a como um modo préprio que a ciéncia tem para obter
conhecimento da realidade empirica e se distingue de outra modalidade qualquer de
pesquisa pelo método, pelas técnicas, por estar voltada para a realidade empirica e

pela forma de comunicar o conhecimento adquirido.

Assim, “a pesquisa € uma atividade basica da Ciéncia na sua indagacao e
construcéo da realidade” (MINAYO, 2002, p. 17). E uma constante busca que define
um processo intrinsecamente inacabado e permanente e, acima de tudo, “é
embrenhar-se na realidade e a realidade ndo é estatica e nem sempre se mostra tal

como se movimenta” (LAFFIN, 2002).
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1.5.1 Caracterizagao da pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como uma pesquisa social, visto que as
sociedades humanas existem num determinado espago cuja formagédo social e
configuragdo sao especificas. Assim, a provisoriedade, o dinamismo e a
especificidade sao caracteristicas pertinentes nesse tipo de pesquisa. Portanto, é
fundamental lidar com a complexidade, as especificidades e as diferencia¢des que a
dindmica social apresenta (MINAYO, 2002; TRIVINOS, 1987).

Segundo seus objetivos, esta pesquisa caracteriza-se como exploratéria. A
pesquisa exploratéria € a aproximacdo de um assunto e tem o propédsito de
desenvolver maior familiaridade em relagdo a um fato ou fenbmeno. Geralmente, a
busca dessa familiaridade é realizada por meio de materiais que possam
contextualizar o pesquisador e informa-lo da real importancia do problema, do
estagio em que se encontram as informagdes disponiveis a respeito do assunto, ou
revelar novas fontes (SANTOS, 2001; GIL, 1996). Dessa forma, a pesquisa
exploratdria serve como base a producdo do conhecimento, considerando a

relatividade do conhecimento e nao a perspectiva do absoluto.

Do ponto de vista dos procedimentos metodolégicos, desenvolve-se um estudo
de caso para atingir os objetivos propostos. Segundo Trivifios (1987), o estudo de
caso é instrumento de pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa com

maior profundidade.

Como o estudo de caso é caracterizado por grande flexibilidade, permite reunir
numerosas informacdes pormenorizadas (GIL, 1996). Além disso, o pesquisador
participa ativamente da vida das organizagdes observadas, o que |he possibilita
compreender a situagdo numa visao holistica. Por suas caracteristicas, o estudo de
caso facilita a utilizagdo de variadas técnicas de coleta de dados. Yin (2001, p. 20)

define as seguintes caracteristicas para o estudo de casos:

¢ “o estudo de casos toma por objeto um fendmeno contemporaneo situado no

contexto da vida real;
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¢ as fronteiras entre o fendmeno estudado e o contexto ndo sao nitidamente
demarcadas;

¢ o investigador utiliza fontes multiplas de dados”.

A flexibilidade caracterizadora do estudo de caso permitiu a investigagéo
aprofundada das caracteristicas de uma prestadora de servicos em desenvolvimento
de software, bem como a compreensao dos seus processos de negocios e também
das etapas e dos custos que compdem o desenvolvimento do software. Dessa
maneira, com a utilizagcdo de varias técnicas de coleta de dados, ao longo do
processo da pesquisa, foi possivel configurar os componentes do sistema de CPA e

os procedimentos para sua implementacéo.

1.5.2 Delimitagao da pesquisa

A necessidade de delimitar o campo de investigagao desta pesquisa € para que
as descricdes e interpretacdes dos seus resultados se déem dentro dos seus limites

de abrangéncia, além de ser importante para a confiabilidade dos dados.

Dentro desse contexto, optou-se pela investigacdo de uma empresa que presta
servicos em desenvolvimento de software em Santa Catarina, admitindo que essa
organizagao tem um sistema formal de controle das operagdes para desenvolver a
pesquisa e ainda por seus proprietarios estarem envolvidos num ambiente
académico e facilitarem o acesso as informagbdes. A empresa em questao tem
desenvolvido programas de melhoria continua, investindo na qualidade do servigo

prestado, principalmente nos atributos intangiveis, e sobretudo em seu pessoal.

1.5.3 Construcao da pesquisa

A Figura 2 representa o campo de estudo e as fases constituintes da construgéo
desta pesquisa. Mesmo as fases sendo delimitadas, elas sdo interdependentes e
ocorrem, algumas vezes, concomitantemente, visto que as etapas de uma pesquisa
mesmo individualizadas em seu planejamento acontecem ao longo de todo estudo.
Na verdade, o processo de pesquisa se desenvolve com uma interagdo dinamica

que se formula, reformula e se re-estrutura constantemente.
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Engenharia de Contabilidade Pesquisa Social
Servicos Software por Atividades

Objeto de estudo: os componentes
do SCPA e os procedimentos de
implementagao.

Estudos preliminares Configuragao do O SCPAeas
sistema conclusées

Figura 2 — Etapas do processo de pesquisa
Fonte: Elaborada pela autora

A construcdo desta pesquisa deu-se em trés etapas: estudos preliminares,
configuragdo do sistema e descricdo dos componentes e procedimentos de
implementacdo do SCPA e conclusdes. Na verdade, o estudo foi consolidado pelo

relacionamento entre teoria-pratica e pratica-teoria.

Os estudos preliminares tiveram como objetivos compreender o mercado
catarinense de software e conhecer as especificidades das prestadoras de servicos.
Para cumprir o primeiro objetivo e circunscrever o campo de investigacéo,
realizaram-se entrevistas em trés incubadoras empresariais de base tecnoldgicas: o
Centro Empresarial para Laboragdo de Tecnologias Avancadas (CELTA), a
Associacao Catarinense de Empresas de Tecnologia (ACATE) e o Nucleo de

Desenvolvimento de Software de Florianépolis (SOFTPOLIS).

As entrevistas aplicadas foram nao-estruturadas e tiveram uma duragéo de trés
horas, em média. O segundo objetivo foi alcangado por meio de uma investigagao
efetuada em uma empresa que desenvolve solugdes de negodcios para o Setor de
Telecomunicagcbes. Essa investigacdo teve como propdsitos: (1) conhecer a
linguagem e os jargdes inerentes ao mercado de software; (2) identificar o sistema

utilizado pela empresa para medir o processo de desenvolvimento de software e (3)
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aplicar o método do custeio ABC no calculo dos esforgos dispensados na execugao
de um determinado projeto. Cabe ressaltar que esse trabalho foi desenvolvido em

equipe e encontra-se disponivel no Anexo A, deste estudo.

Realizaram-se também algumas entrevistas informais com executivos de
empresas de software, com o intuito de averiguar os procedimentos utilizados no
gerenciamento de custos do processo de desenvolvimento de software e da

prestagcédo de servigos. Entre essas empresas listam-se a Paradigma e a Datasul.

De posse das informagdes obtidas com os estudos preliminares, decidiu-se
escolher a empresa de prestagao de servigos de software PROSYST como unidade
de estudo para desenvolver a segunda etapa da pesquisa: configuragdo do SCPA. A
PROSYST atua no mercado de sistemas aplicativos empresariais (ERP) desde
1987. A sua escolha foi orientada por trés motivos: ser uma empresa de prestacao
de servicos, ter um sistema de controle das atividades operacionais automatizado e
pela disposicao de seus proprietarios em fornecer as informacdes necessarias para

a configuragédo do SCPA.

O fato de a empresa prestar servicos em desenvolvimento de software e ter sua
sede na cidade Joinville, estado de Santa Catarina foi determinante em sua escolha
como unidade de estudo. Além do mais, a Prosyst desenvolveu um sistema
automatizado, baseado na abordagem de processo, que controla as atividades
aplicadas no servigo pelo apontamento de horas de cada funcionario na realizag&o
de determinada atividade. Alguns formularios que fazem parte de tal sistema estéo
nos anexos desta tese, assim como, o relato do Prof. Anténio Diomario de Queiroz,
no exame de qualificacdo desta pesquisa, sobre a necessidade da Prosyst em
buscar uma nova solugdo para a gestdo de custos e desempenho de suas

atividades.

A partir desse atributo fisico, apontamentos de hora/homem, o sistema gera
varios relatorios que séo utilizados para tomada de decisdes e correcbes de rumo.
Além disso, esses relatorios alimentam o sistema de gestdo da qualidade que, por
sua vez, esta relacionado aos indicadores do Plano de Participacdo de Resultados

(PPR) que é apurado mensalmente para efeito de acompanhamento. Seu valor, no
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entanto, € ajustado apds o encerramento do exercicio social, quando € apurado o

resultado econdmico da empresa.

Para alcangar os objetivos dessa segunda etapa, foram realizadas diversas
visitas a empresa. Essas visitas tiveram como propdsitos conhecer o sistema
informatizado de controle das operagdes e levantar as informacdes necessarias a

construgdo do SCPA e definir os procedimentos a sua implementacgao.

Os dados foram coletados por meio de entrevistas nao-estruturadas e
questionarios. As entrevistas foram realizadas em grupo e individualmente, com
duracao de duas horas em média, totalizando dez horas, conforme o Quadro 2.
Participaram das entrevistas o diretor técnico, a diretora administrativa e um analista

de sistema.

Os questionarios foram enviados por e-mail, sendo respondidos pelo diretor
técnico, a diretora administrativa e um analista de sistema e encontram-se no
Apéndice A. Examinaram-se os relatorios gerenciais gerados pelo sistema de

controle, as demonstragdes contabeis e o plano de contas da empresa.

Quadro 2 — Entrevistas

Funcédo dos entrevistados Duracao das entrevistas (horas)

Em grupo

Diretor técnico
Diretora administrativa
Analista de sistema

Individual

Diretor técnico
Diretora administrativa
Analista de sistema

NN N

TOTAL

-
o

Fonte: Dados da pesquisa

Em todas as discussdes realizadas com as pessoas descritas no Quadro 2,
durante o periodo de permanéncia na empresa, ficou evidente a importancia do
controle das atividades executadas pelos funcionarios, bem como a medicdo do

retrabalho.
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A definicdo dos componentes SCPA, assim como a descrigdo de suas
funcionalidades e objetivos e a determinacdo dos seus procedimentos de

implementagdo compreenderam a terceira fase desta pesquisa.

1.6 Limites da Pesquisa

Este trabalho deve ser interpretado dentro dos seus limites de abrangéncia. A
escolha dos procedimentos metodologicos adotados aqui circunscreve a sua
natureza inacabada, uma vez que os procedimentos metodolégicos carregam em si
limites. O estudo de caso, por exemplo, apresenta dificuldade de generalizagdo dos
resultados obtidos. Entretanto, em situacées semelhantes ele pode conseguir niveis

aceitaveis de replicabilidade.

A opg¢ao em configurar os componentes do SCPA, tomando como referencial
tedrico os pressupostos da contabilidade por atividades, da gestdo de servigos e o

conceito renovado de gestao circunscrevem um outro limite desta tese.

1.7 Definigao de Termos

Componentes — os componentes do SCPA sdo os seus subsistemas, ou seja, as
partes menores em que se subdivide o sistema e que desempenham fungdes

especificas.

Custo — é a expressdo monetaria dos recursos consumidos no processo de

producao de outros bens e servigos.

Despesa — € a expressdo monetaria dos recursos utilizados no processo de geragao

de receitas.

Processo — € um conjunto de atividades que recebe insumos (input), agregando-lhes

valor e fornecendo um resultado (output) a um cliente especifico.

Processo de gestdo — € o que define a atuagcéo da empresa e é apoiado por outros

processos internos, resultando em servigo para um cliente externo.
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Processo de software — & definido como o arcabougo para as tarefas que sao
necessarias para construir o software, ou seja, o coracdo do processo de

desenvolvimento de software.

Usuario ou Cliente — o usuario é o grande cliente do SCPA, pois o resultado de cada
subsistema nao é so definido por ele, mas tem a sua participacao. Logo, a ele deve-

se dirigir toda a atengéo.

Conceito renovado de gestdo - esse conceito pressupde que, para assegurar a
competitividade e a sobrevivéncia no novo contexto econdmico, a empresa deve ser
gerenciada com base em sua estratégia, orientada pela abordagem da gestdo dos
processos, e as medidas de desempenho devem ser projetadas para comunicar a
estratégia de negdcio e ajudar a alinhar as metas e as iniciativas individuais e

organizacionais.

1.8 Estrutura da Pesquisa

A pesquisa esta estruturada em seis capitulos, incluindo esta Introdugéo
(Capitulo 1), além da bibliografia consultada. Apresenta-se, na Figura 3, a sintese de

sua estrutura.

Neste primeiro capitulo estdo descritas as razées que deram origem ao tema, sua
caracterizacdo e antecedentes, assim como o0s objetivos da pesquisa, as
justificativas e os aspectos metodologicos que a caracterizam, bem como o0s

instrumentos utilizados.

No segundo capitulo, apresenta-se uma discusséo dos aspectos fundamentais da
gestdo de servigos, abordando-se a natureza dos servigos e suas caracteristicas, o
sistema de gestdo estratégica de servigos e, por fim, o sistema de operagdes de
servigos. Essa discussdo norteia a construgao do sistema de contabilidade por
atividades, permitindo a mensuragdo do processo de negdcio e o fornecimento de
informagbes acuradas e oportunas para planejamento e controle, avaliacdo de
desempenho e tomada de decisdo dos gestores das empresas de servicos em

desenvolvimento de software.
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/ CAPITULO 1- INTRODUCAO \

Exposicdo do tema;
Caracterizacdo do problema de pesquisa;
Objetivos da pesquisa;
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Defini¢ao dos termos;
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Servigos Desenvolvimento de Atividades para a Gestio
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Natureza dos setvicos; Contextualizacio;
Sistema de gestao O contexto histérico; A trajetéria da nova
estratégica de servigos; A gestdo das empresa de contabilidade de gestio;
Sistema de operagSes de servicos em Base conceitual do custeio
servigos. desenvolvimento de baseado em atividades;
software; O sistema de
Caracteristicas dos custos contabilidade por

\ / K de software. / K atividades. /
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CAPITULO 5 — Um Sistema de CPA para Empresas de Servigos em Desenvolvimentos de software
Premissas
Descricio do SCPA;
Componentes do SCPA;
Procedimentos para implementagio

S g —

CAPITULO 6 — Conclusdes e Recomendagdes

.y -

REFERENCIAS

Figura 3 — Estrutura da pesquisa

O terceiro capitulo caracteriza as empresas de desenvolvimento de software,
primeiramente, relatando um breve histérico do desenvolvimento do software e,
consequentemente, das empresas que o produzem e discutindo alguns aspectos da
gestdao de tais empresas. Em seguida, expde as caracteristicas dos custos de
software sob duas abordagens: engenharia de software, em que se discutem os

modelos de estimativa de custo de software e a contabilidade de custo,
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apresentando os procedimentos contabeis adotados pela maioria das softhouses na

atualidade.

O quarto capitulo descreve a nova contabilidade por atividades para a gestao da
empresa, relatando a trajetéria e a base conceitual dessa nova contabilidade,
apresentando uma sintese dos pressupostos das trés abordagens identificadas. Em
seguida, apresenta o SCPA como um sistema de informagdo capaz de criar valor
para gestdo das empresas de servigos em desenvolvimento de software. Para tanto,
€ necessario que, em sua configuragao, seja incorporado o conceito renovado de
gestao, o qual se fundamenta em trés perspectivas: a gestao estratégica, a gestéao

dos processos e a gestdo da performance.

No quinto capitulo, apresenta-se uma sintese do referencial tedrico e da pesquisa
empirica que serviram de base a configuracdo do SCPA para empresas de servigos
em desenvolvimento de software. Assim, sdo descritos o objetivo, a funcionalidade e
os relatérios gerados pelos componentes desse sistema, bem como os

procedimentos a sua implementacgao.

Por fim, no sexto capitulo, relacionam-se as conclusdes desta pesquisa e as

recomendagdes para futuras investigagoes.



CAPITULO 2

ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA GESTAO DE
SERVICOS

2.1 Natureza dos Servigos

ludicibus’ comentava em suas aulas que conceituar algo ndo é tarefa facil,
pois requer uma reflexdo de todas as variaveis envolvidas. Para ser amplo o
conceito deve contemplar todas as variaveis. Nessa perspectiva € examinado o

conceito de servigo analisado por alguns autores.

De acordo com Juran (1993, p. 304), o servico compreende “o trabalho
desempenhado por alguém”. Para Kotler (1993, p. 539), servigo é: “qualquer ato ou
desempenho essencialmente intangivel que uma parte pode oferecer a outra e que
nao tem resultado a propriedade de algo. A execugao de um servigo pode estar ou

nao ligada a um produto fisico”.

Importante também na compreensao da natureza do servigo € a definicdo de
Gronroos (1995, p. 36):

0 servigo é uma atividade ou uma série de atividades de natureza
mais ou menos tangivel — que normalmente, mas nao
necessariamente, acontece durante as interacbes entre clientes e
empregados de servigos e ou fisicos e ou sistemas do fornecedor de
servicos — que é fornecida como solugdo ao(s) problema(s) do(s)
cliente(s).

Entretanto, para melhor compreender a natureza dos servicos, € necessario
considerar e examinar as suas caracteristicas. Embora a literatura relacione uma
variedade de atributos pertinentes a producao do servigo, esses atributos podem ser

sintetizados em: intangibilidade, heterogeneidade, inseparabilidade e perecibilidade

! Professor da disciplina Teoria da Contabilidade, ano 1993, quando a autora deste trabalho fez o mestrado no
Programa de P6s-Graduagdo em Controladoria de Contabilidade da Faculdade de Economia e Administracdo da
Universidade de Sao Paulo.
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(KOTLER,1993 e FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000); conforme detalhado a

sequir:

a)

Intangibilidade — a maioria dos servigos € intangivel, portanto, ndo podem ser
tocados, possuidos pelo cliente, cheirados, ouvidos, provados antes de serem
adquiridos;

Heterogeneidade — sao altamente variaveis. Pode haver uma grande
quantidade de variabilidade no desempenho de uma empresa especifica ou
até mesmo nos servigos dos colaboradores no dia a dia. O comportamento
consistente do pessoal assegura uma prestacao de servico eficaz e impacta o
valor percebido pelo cliente;

Inseparabilidade — a producdo e o0 consumo de muitos servicos sao
inseparaveis. Por conseguinte, a maioria dos servicos nao podem ser
testados e verificados antes de sua realizagao para assegurar a qualidade;
Perecibilidade - os servigcos sao pereciveis, ndo podem ser estocados e o

sistema de produgao sempre é acionado pelo cliente.

Essas quatro caracteristicas demonstram o quanto a gestao de servigo difere da

manufatura, sendo importante na definicdo da estratégia, gerenciamento das

operacgoes, controle e mensuragao de custo de servico. Embora, no atual contexto

de rede, quase todas as organizagdes, em menor ou maior grau, fornega um

composto de bens e servigos, ou seja, um pacote de servigos.

O pacote de servigos € compreendido como um conjunto de bens e servigos que

sao fornecidos em um ambiente. Geralmente, esse pacote compde-se de quatro
elementos (FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000; GIANESI et al., 1994):

a)

b)

Instalacbes de apoio - sdo as instalacdes e equipamentos utilizados na
prestacao do servigo, sendo as evidéncias fisicas do servigo, as quais podem

impactar a avaliagcédo do cliente;

Bens facilitadores — sao os bens consumidos ou utilizados pelo cliente durante

a prestacdo de servicos. Também sao evidéncias fisicas, cujo proposito é
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fornecer algum elemento tangivel ao cliente, durante o processo de prestagao

de servico;

c) Servigos explicitos — sdo os beneficios percebidos pelo cliente como resultado

da prestacao de servigos;

d) Servigos implicitos — sao os beneficios psicolégicos que o cliente pode obter
com a prestacao de servicos como, por exemplo, a sensacao de conforto e

segurancga durante uma viagem aérea.

A empresa que presta servicos em desenvolvimento de software situa-se entre
as empresas que tém atividades de fabricacédo e de servigos, como demonstrado
na Figura 4. Essa Figura apresenta tipos de empresas posicionadas em um
continuum que vai de servigos puros a bens puros. Varvakis (2001) entende que
“dificilmente uma empresa ira se situar em uma das extremidades do continuum’,
elas fornecem um composto de bens e servicos. Embora o pacote de servigos

possa ter uma predominancia de bens ou servicos.

Bens puros

Oficina mecanica
Softhouse

Transporte aéreo
Industria siderurgica

Servicos puros
/
Restaurante fast-food

Consultoria gerencial
Mboveis sob encomenda
Industria automobilistica

Figura 4 - O continuum de servicos
Fonte: Fitzsimmons e Fitzsimmons, (2000)

Os elementos do pacote de servicos ou de valor contribuem para o cliente
perceber o tipo de servigo recebido. Portanto, a empresa deve oferecer ao cliente
uma experiéncia que seja condizente com o pacote de servico desejado. Essas
quatro caracteristicas sdo importantes na definicdo da estratégia, gerenciamento

das operacgoes, controle e mensuragao de custo de servigos.

No atual contexto de rede, as prestadoras de servicos de software para

enfrentarem a competicdo e alcancarem um patamar de qualidade e
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produtividade necessitam incluir em seus planos estratégicos os elementos do

pacote de servigos.

Na definicdo dos fatores implicitos e explicitos, por exemplo, a empresa deve
pensar nos elementos necessarios a producao do software que encante o cliente, ou
seja, que o cliente receba um servico de valor. Schroeder (2003) relaciona nove
fatores implicitos que sdo necessarios ao atendimento dos requisitos do cliente e da
producdo de software de forma econdmica: exatidao, eficiéncia, manutenibilidade,
testabilidade, flexibilidade, portabilidade, reusabilidades interoperabilidade e

estabilidade do software.

Os fatores explicitos sdo compreendidos como os elementos necessarios para
entregar uma experiéncia de valor ao cliente. Esses fatores, segundo Schroeder
(2003) tém relacdo com as atividades realizadas apds a entrega do servigo,
qualidade do projeto, processo e servigo, sendo: prazo do projeto, informagdes
sobre processo, atendimento funcional, confiabilidade, integridade, usabilidade,
retorno sobre o investimento e tempo de atendimento. O Quadro 3 sintetiza os

fatores implicitos e explicitos.
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Quadro 3 — Fatores implicitos e explicitos do pacote de servigos

Fatores implicitos

Fatores explicitos

Exatidao das estimativas - considera a extensdo do
alcance das estimativas do projeto (prazo, custo, e
tamanho do software).

Prazo do projeto — é o prazo de entrega do servigo
esperado pelo cliente, o qual pode ser definido em
termos contratuais.

Eficiéncia - quantidade de recursos computacionais
e de codigos requeridos pelo sistema para
desempenhar uma fungéo.

Informagbes sobre progresso — permite que o
cliente receba informacdes a respeito do andamento
do servigco. A periodicidade pode ser definida em
contrato.

Manutenibilidade — permite localizar e remover um
defeito em um modulo ou programa e modificacbes
especificas no software.

Atendimento funcional - corresponde a
funcionalidade do sistema em relagdo as
especificagdes e requisitos exigidos pelo cliente.

Testabilidadade — possibilita testar um programa ou
mddulo, assegurando o seu desempenho.

Confiabilidade - corresponde a capacidade do
software em manter seu nivel de desempenho.

Flexibilidade — corresponde ao esfor¢co necessario
para modificar um programa ou médulo.

Integridade relaciona-se com o nivel de controle de
acesso ao sistema por pessoas ndo autorizadas.

Portabilidade — permite a transferéncia de um
programa, médulo e ou sistema de uma plataforma
de hardware e ou software para outra.

Usabilidade — é o fator requerido para aprender,
operar, preparar entradas e interpretar as saidas do
sistema, do ponto de vista do cliente.

Reusabilidade - relaciona-se ao uso de um
programa em outras aplicagdes, ou seja, ao
empacotamento e escopo das fungbes que o
programa desempenha.

Retorno sobre o investimento — corresponde aos
beneficios econdmicos obtidos pelo cliente por meio
do sistema.

Interoperabilidade — é o fator requerido para
interagir ou integrar sistemas entre si

Tempo de atendimento — relaciona-se ao tempo de
espera do cliente para receber os servicos de poés-
venda solicitados.

Estabilidade do software — é a extensdo em que os
fatores acima sdo mantidos ao longo da vida util do
sistema.

Fonte: Elaborada pela autora, com base nas discussdes de Schroeder (2003)

Outro conceito fundamental no estabelecimento de estratégia para as
prestadoras de servicos € o momento da verdade. Normann (1993, p. 33) entende
que esse momento € “a experiéncia, a motivagéo e as ferramentas empregadas pelo
representante da empresa e as expectativas e comportamento do cliente que juntos
criarao o processo de prestacdo de servigo”. A Figura 5 sintetiza a metafora do

momento da verdade do ponto de vista do cliente e da empresa.

Para o Cliente

E o momento de perceber a qualidade do servigo prestado.

Para Organizagdo

Oportunidade de demonstrar ao cliente a qualidade de seus servigos
Avaliar a satisfagdo do cliente;

Pensar a empresa em termo de resultados:

Conhecer o ciclo do servigo prestado

Figura 5 - Metafora do momento da verdade
Fonte: Elaborada pela autora
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Esse conceito conduz a empresa para uma visdo de resultados, pois “representa
o atomo basico do servigo, a menor unidade indivisivel de valor entregue ao cliente”
(ALBRECHT 1998, p. 27). Portanto, tem um impacto sobre as discussdes acerca da
qualidade de servigo. Como diz Albrecht (1998, p. 27), o momento da verdade
representa “qualquer episddio no qual o cliente entra em contato com qualquer

aspecto da organizagao e obtém uma impressao da qualidade de seu servigo”.

A metafora do momento da verdade e sua base conceitual foram desenvolvidas
por Normann Richard em 1978, embora sua disseminagdo como instrumento de
gestao tenha ocorrido somente apds a publicagao do livro “Moments of Truth” de Jan
Carlzon (CEO da Scandinavian Airlins System — SAS) em 1987. A SAS reorganizou
a empresa com base nos momentos da verdade, de modo a desenvolver uma
posicao de alta competitividade em termos de qualidade de servigos (CARDOSO
1995; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000; CORREA e CAON, 2003).

Os encontros que o cliente tem com uma prestadora de servigos ndo séo iguais.
Ao longo dos varios momentos de contato o cliente pode ter expectativas diferentes
quanto aos aspectos de qualidade que importam naquela situagao especifica. Por
isso, esses encontros podem ser considerados separadamente como sub-processos
do processo de producdo de servico. Desse modo, € necessario observar quais
caracteristicas sdo consideradas importantes pelo cliente em cada ponto de

interacao e quais tém impacto em sua satisfacao.

Para tanto, devem-se identificar os momentos criticos, a fim de poder gerencia-
los. Esses momentos sdo conhecidos pela aplicagao da técnica do ciclo de servicos.
“Um ciclo de servigos € a cadeia continua de eventos pela qual o cliente passa na
medida em que experimenta o servigo prestado por uma organizagdo” (ALBRECHT
1998, p. 34).

A Figura 6 apresenta os encontros de uma pessoa (cliente) com a empresa de
servicos em desenvolvimento de software. Em cada encontro (momento da
verdade), o cliente tem uma série de expectativas, as quais podem ser atendidas ou

nao. Além disso, sdo nesses momentos que o cliente forma sua opinido a respeito
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do servigo recebido. A sequéncia de atividades de um ciclo de servigos corresponde

ao processo de prestacdo de servigo, do ponto de vista do cliente.

Fim Inicio

1. Consulta de interesse
7. Suporte

2. Assinatura do
contrato de prestagdo

6. Treinamento de servigo

3. Realizagdo de teste

5. Homologar a do sistema

validagdo

4. Implantagdo do sistema

Figura 6 - Ciclo de servigo de uma empresa de servigos de software
Fonte: Elaborado pela autora

Dessa forma, cada encontro decorre dos relacionamentos desenvolvidos entre a
empresa e o cliente. Esse conceito difere completamente do conceito de ciclo de
vida do software discutido pela engenharia de software. O ciclo de vida do software
refere-se as diversas fases do processo de desenvolvimento de software, definidas
por Pressman (2001) como andlise de requisitos de software, projeto, geracao de

codigo teste e manutengao.

2.2 Sistema de Gestao Estratégica de Servigos

A maioria dos autores que discute estratégia em servigos faz uma transposigao
da proposta de Porter (1992) e dificimente apresenta uma descri¢gao sistematizada
numa visdo mais global da gestdo estratégica de servigos. Os autores William
Davidow e Bro Uttal (1991) e Karl Albrecht (1998) expbéem a estratégia numa

perspectiva de gerenciamento integrado.
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2.2.1 Sistema de Davidow e Bro Uttal

O sistema proposto por Davidow e Uttal (1991, p. 67) € composto por seis
principios: estratégia, lideranga, pessoal, projeto, infra-estruturas e medidas de
avaliagcao da qualidade do servigo. A definicdo da estratégia é “o primeiro passo, e o0
mais importante, para um servigco de excelente qualidade”. A estratégia prepara o

cenario e define as restricdes e todas as outras etapas.

Para esses autores, desenvolver uma estratégia significa segmentar os clientes
de acordo com suas expectativas em relagdo aos servigos; descobrir quais sao
essas expectativas e ajusta-las de modo que correspondam a sua capacidade de
oferecer o servigo. As estratégias bem-sucedidas combinam as capacidades de
servicos da empresa com as expectativas de seus clientes-alvo, modificando-as

quando necessario.

O segundo elemento do sistema € a lideranga, a qual se torna responsavel pela
tradugdo da estratégia para o dia-a-dia. O objetivo da lideranga € alimentar uma
cultura voltada para o servigco, despertando o comprometimento dos funcionarios
com eficacia e criatividade, em vez de normas e regulamentos, pois “os lideres de
nada valem se n&o tiverem seguidores eficazes” (DAVIDOW e UTTAL 1991, p. 9). A
lideranca torna o servico responsabilidade de todos, dando poder para que os

funcionarios tomem decisoes imediatas de acordo com os interesses dos clientes.

O projeto constitui o terceiro aspecto do sistema, o qual “limita o servico ao
cliente, tanto quanto a estratégia” (DAVIDOW e UTTAL 1991, p. 10). Para satisfazer
o cliente a um custo apropriado, € imprescindivel projetar o servico com a
participacdo dos funcionarios de linha de frente, a fim de permitir a solugdo de

problemas de modo eficaz.

A infra-estrutura é considerada a espinha dorsal do servigo ao cliente.
Dificilmente uma empresa é capaz de satisfazer um cliente se ndo oferecer um
servico de poés-venda eficiente. A solugdo para montar uma infra-estrutura de
servicos econbmica e eficiente € garantir que todos os elementos do sistema

estejam funcionando de maneira inter-relacionada.



Capitulo 2 — Aspectos Fundamentais da Gestao de Servigos 44

As medidas de avaliacdo da qualidade do servigco apontam os pontos fortes e
fracos dos outros elementos do sistema. Para prestar um servico de qualidade, é
fundamental que a empresa avalie constantemente o seu desempenho. Essa
avaliagao é realizada com base em trés medidas: avaliacido do processo — compara
o trabalho realizado pelos funcionarios com os padrdoes de qualidade e quantidade;
avaliagdo do produto — concentra-se no resultado do processo de servigo avaliado
pela empresa sem envolver seus clientes; avaliacdo da satisfacdo do cliente —
analisa até que ponto os clientes estdo satisfeitos com o servigo que lhes foi

oferecido.

2.2.2 Sistema de Karl Albrecht

A filosofia do sistema de gestao de servigo de Albrecht (1998) sugere que todos
os agentes da organizagcdo tenham um papel a desempenhar no esforgo de garantir
que tudo funcione bem para o cliente. A Figura 7 sintetiza o sistema, representado
por um triangulo. A estratégia do sistema de gestdo aparece no apice do tridngulo de
servigo, cuja definicdo toma como base a satisfacdo do cliente e orienta a

construcao dos sistemas e o papel das pessoas.

Albrecht (1998, p. 32) argumenta que o tridngulo de servico € a ilustrag&o virtual
da filosofia da gestao de servigos. Assim, representa a interagdo de trés elementos:
a estratégia de servigos, os sistemas e o pessoal, “que devem atuar conjuntamente

para que se mantenha um minimo de qualidade de servi¢o”.
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Pessoas

Figura 7 - Triangulo de servigos
Fonte: Albrecht (1998)

O cliente deve ser o foco da prestagcao de servigo, porque para ele devem ser
definidos todos os demais elementos. O cliente satisfeito € como um ativo da
organizagao, “cujo valor aumenta com o passar do tempo, e isso € exatamente o que

ocorre quando a satisfagédo e a lealdade estao crescendo” (ALBRECHT 1998, p. 25).

A estratégia é formada por informagdes a respeito do conhecimento do cliente e
possui dois focos: o interno, que diz respeito ao compromisso formal da empresa em
prestar servicos e o externo, que representa a promessa de prestar servicos aos

clientes e norteia os planos e diretrizes de suas operagdes e servigos.

As pessoas sao todos os colaboradores e executivos. A reta que liga esse circulo
a estratégia de servigos significa que deve haver uma série de valores
compartilhados com relagdo aos servigos em toda organizacdo. A reta que liga o
circulo das pessoas ao do cliente representa o comprometimento que todos devem

ter com a satisfacéo do cliente.

Os sistemas devem ser definidos, segundo Albrecht (1998), com base em duas
perguntas: (1) sdo adequados aos clientes? (2) sdo adequados aos funcionarios? A
reta que liga o circulo das pessoas ao dos sistemas significa que todas as pessoas
envolvidas devem trabalhar de acordo com os sistemas que organizam a forma pela
qual a empresa é gerida. A reta que liga o circulo dos sistemas ao do cliente significa

que todos os sistemas devem ser desenvolvidos com o propdsito de satisfazer ao
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cliente. A estratégia influencia profundamente o sistema de prestacdo de servico,
determinando a énfase de cada sub-sistema organizacional. Albrecht (1998)

relaciona quatro sub-sistemas:

¢ Sistema Gerencial - responsavel pelo fornecimento de informagdes para o
processo de tomada de decisédo dos gestores.

¢ Sistemas de Regras e Regulamentos - sao as orientagdes tanto para
funcionarios como para clientes.

¢ Sistema de Operagbes — representa todas as ferramentas e técnicas fisicas
para viabilizar a producéo do servico.

¢ Sistema Social - € o sistema humano responsavel em tracar as politicas das

interagdes pessoais.

E possivel afirmar que o sistema de gestdo proposto por Albrecht (1998),
sintetizado pelo tridngulo de servigos, contempla os seis principios estabelecidos por
Davidow e Bro Utal (1991) na formatacao de um sistema de gestao de servigos. O

Quadro 4 resume os dois sistemas.

Quadro 4 — Comparacgao dos sistemas de Davidow & Bro Utal e Albrecht

Davidow e Bro Utal (1991)

Albrecht (1998)

Estratégia Estratégia

Lideranca Pessoas: colaboradores e executivos

Pessoal

Projeto Sistemas: gerencial; regras e regulamentos, operagbes e

Infra-estrutura social

Medidas de avaliagdo da qualidade de servigos

Fonte: Elaborado pela autora

Os dois sistemas destacam a definicdo da estratégia como o primeiro passo a
construgédo do sistema de gestdo, embora a énfase de cada elemento do sistema

seja a satisfagcéo do cliente.

Enquanto na abordagem de Davidow e Bro Utal (1991) a lideranca é responsavel
pela traducéo da estratégia para o dia-a-dia, para Albrecht (1998) todas as pessoas
assumem essa responsabilidade,

ou seja, tanto os executivos quanto os

colaboradores respondem pela tradugdo da estratégia. Os quatro sistemas
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propostos por Albrecht (1998) consideram os principios: projeto, infra-estrutura e
medidas de avaliagdo da qualidade de servigos, apresentados no sistema de
Davidow e Bro Utal (1991).

2.3 Sistema de Operagoes de Servigos

O sistema de operacdes de servigcos € separado pela linha de visibilidade em
duas partes: linha de frente (palco ou front Office) e retaguarda (bastidor ou back
Office), como demonstrado na Figura 8. O palco ou linha de frente € onde ocorrem
as interagdes cliente/empresa. Portanto, € quando acontece 0 momento da verdade.
Em contraste, na retaguarda se processam as atividades que apdiam a prestagéo do

servigo.

Linha de
Visibilidade

B 7

Front Office
(linha de frente)

Back room

(retaguarda) .

Cliente

alto contato com o

cliente;
incert
variabl

dificil controle

Atendimento ao
cliente (suporte)

baixo contato com o

cliente;
padro

maior controle

Desenvolvimento do

software

2 /

Figura 8 — Sistema de operagdes de servigos
Fonte: Adaptado de Gianesi e Corréa (1994)

As atividades que acontecem no palco ou linha de frente apresentam baixo grau
de estocabilidade, maior variabilidade, incerteza e dificil controle. Além disso, sédo
fundamentais para a percepcdo da qualidade do servico pelo cliente, pois sao
atividades pertencentes ao processo de prestacdo de servigos que ocorrem em

contato com ele.
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Assim, o grau de interacao e a extensao do contato com o cliente influenciam na
definicdo dos aspectos, do tempo e do tipo de contato que sera estabelecido entre
0s recursos produtivos e o cliente, na execugdo dessas atividades (VARVAKIS,
2001; CORREA e CAON. 2003). O contato com o cliente pode ser pessoal ou néo-
pessoal. O contato pessoal pode ser direto (face-a-face) ou indireto (telemarketing).
O contato nao-pessoal ocorre nas interagdes do cliente com o ambiente, com os

recursos fisicos e com os equipamentos da empresa.

No entanto, as atividades que ocorrem na retaguarda ou back office séo
desenvolvidas longe do cliente e normalmente sem a sua participacédo. Elas sao
fundamentais para apoiar o processo de prestacdo de servigo que ocorre na linha de
frente. Por isso mesmo, ha baixo contato com o cliente, alto grau de estocabilidade,
menor grau de interagao e alto grau de objetivacéo na avaliagdo de desempenho,
devido a facilidade de padronizacdo e uniformizagdo; maior controle e

previsibilidade.

O posicionamento da linha de visibilidade € uma decisao gerencial, uma vez que
separa as atividades de front office, as quais sao visiveis ao cliente, dos eventos
desenvolvidos no back office, geralmente invisiveis ao cliente e sem a sua
participacdo. O deslocamento dessa linha mais para a direita ou para a esquerda
influencia os controles do sistema de operagdes de servigos. Por exemplo, o seu
deslocamento para esquerda reduz as atividades de linha de frente e,
consequentemente, diminui a variabilidade e a incerteza, permitindo maior controle
sobre as operagdes e, assim, atingindo niveis mais altos de eficiéncia e redugéo de
custos (CORREA e CAON. 2003).

Na opinido de Corréa e Caon (2003), a vantagem de visualizar a prestagao de
servigo segundo essa abordagem é a identificagcdo das variaveis que influenciam o

projeto e a gestdo de operagdes de servigos, sendo:

a) grau de estocabilidade dos elementos do pacote de valor oferecido;
b) grau de intensidade e extens&o da interagdo no contato com o cliente;

C) grau de objetivagéo possivel na avaliagao de desempenho.
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Um outro aspecto peculiar ao sistema de operacgdes de servigos € a participagao
do cliente no processo de produgado, quando quase sempre ele € responsavel em
acionar o processo. A Figura 9 mostra as dimensdes desse processo. No processo
de prestacédo de servigo, o cliente pode ser parte do recurso (input), como pode
participar de todo ciclo produtivo e por isso influencia seu resultado. Por exemplo,
num tratamento dentario, o cliente faz parte do processo de producédo do servigo
(input, transformacéo e output). O processo de produgdo do servigco se refere a
“‘como” o cliente recebe e vivencia o servigco. O resultado se refere a o que recebe
quando o processo termina (VARVAKIS, 2001).

Servico

'4— Pracesso —P» 44— Resultada —P

I SERVICOS
(transformagdo/ I

| Participagdo do cliente >

Figura 9 — Dimensdes do processo de servigcos
Fonte: Varvakis (2001)

Mesmo admitindo que os servicos, pelas suas caracteristicas, sdo multiplos, os
proceséos guardam semelhancgas entre si, e a sua categorizagcado permite estudar as
suas especificidades e o desenvolvimento de técnicas de operagbes de servigos.
Existem varios parametros para classificar os processos de servicos. A classificacdo
mais utilizada € com base nas dimensdes de volume e variedade da prestacido de
servico. Em relacdo a dimensado de variedade, o processo € dividido em seis
aspectos (SILVESTRO et al., apud GIANESI e CORREA, 1994)
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*

contato com o cliente - refere-se ao tempo de permanéncia do cliente

durante o processo de servico;

¢ grau de personalizagao - é a capacidade que o prestador do servigo tem de
alterar o pacote de servico para se adequar as necessidades e desejos

especificos de determinado cliente e denominado também de customizagao;

¢ autonomia dos funcionarios- € a capacidade dos funcionarios para atender

pedidos especiais e/ou resolver problemas;

¢ foco em pessoas/equipamentos — 0s processos de servicos podem ter

pessoas ou equipamentos como recursos de transformacao predominantes;

¢ valor adicionado na linha de frente/retaguarda — quando a empresa faz a
opgao pela parte que tem maior valor agregado, isto €, linha de frente ou

retaguarda;

¢ foco no produto/processo - esta dimensdo pode ter duas interpretacdes. A
primeira, relacionada com a propor¢ao dos bens facilitadores no pacote de
servicos, a segunda, relacionada com a énfase dada as dimensdes

processo/resultado do servico, em que o resultado pode ser o produto.

A Figura 10 apresenta as seis dimensdes relativas a variedade dispostas no eixo
vertical de uma matriz, sendo confrontada com a dimensédo volume, medida em
numero de clientes atendidos por unidade por periodo, resultando na categorizagao
de trés tipos de processos de servigcos: servigos profissionais, loja de servigos e

servicos de massa.
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Contato
Alto Personalizagdo A
Autonomia

Foco em pessoas
Orientagdo p/linha de frente

Servigos
Profissionais

Lojas de

Contato .
Servigos

Personalizagdo

Autonomia

Foco em pessoas

Orientagdo p/linha de frente

Contato
Baixo Personaliza¢do
Autonomia " >
Baixo
Alto

Volume de cliente/unidade /periodo

Médio I

ervigos
de massa

Foco em equipamentos
Linha de frente e retaguarda

Figura 10 - Categorizagao dos servigos A
Fonte: Silvestro et al. (apud GIANESI; CORREA, 1994).

Observa-se que os servigos profissionais tém alto grau de interagdo entre as
partes envolvidas na prestacdo do servico; desse modo o pacote de servico €
customizado para atender as necessidades e desejos do cliente individualmente e,
para tanto, o numero de clientes atendidos é limitado. O fornecimento do servigo é
orientado para operagdes de front office, exigindo qualificacao e flexibilidade dos
funcionarios. O controle € com base em cadeias de comando e em aspectos
subjetivos. Exemplos: profissionais liberais, saldo de beleza e consultoria

especializada.

As lojas de servicos sao atividades em que o volume de clientes atendidos, o
tempo de contato, a customizagdo e a autonomia dos funcionarios do front office
apresentam niveis intermediarios de variabilidade/volume. A énfase esta tanto nas
operagbes de linha de frente quanto nas de retaguarda e o valor do servigo é

adicionado em ambas. Exemplos s&o as lojas de varejo, hotéis e hospitais.

Os servigos de massa estdo no outro extremo da matriz, por isso tém baixo
contato com o cliente, pouca ou nenhuma customizagao, grande volume de clientes

atendidos por dia, de forma padronizada, visando ganhos de escala. A énfase maior
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€ nos equipamentos e o valor é adicionado quase que exclusivamente na
retaguarda. Os funcionarios possuem pouca autonomia e geralmente pouca
qualificacdo. O controle é orientado para definicdo de tarefas e formalizagdo de
procedimentos. Exemplos: transporte de massa, lojas de departamentos,

fornecimento de energia.

Uma empresa pode oferecer diferentes tipos de servicos, os quais podem ter
processos variados. Por exemplo, em uma biblioteca o empréstimo de livros € um
servico de massa, no qual ha baixo contato com o cliente e quase nenhuma
customizacgao, ja no servigo de referéncia, o processo € profissional. Isso quer dizer
que a classificacdo dos processos de servicos com base no volume/variedade

apresenta as dimensdes desses processos em um continuum.

A automatizacdo dos servigcos de massa cria no cliente a sensacédo de servigo
customizado (CORREA e CAON. 2003). O exemplo classico é a “livraria virtual’
Amazon.com que identifica seus clientes fiéis pelo endereco eletronico e oferece um
atendimento personalizado, inclusive com sugestdes de livros que possam interessar

ao cliente.

A categorizagao dos processos contribui para a compreensio das dimensdes que
envolvem a gestdo de operagdes de servigos. Na opinido de Diehl (2004), esta
classificagao tem implicagdes em termos de custos e controle, uma vez que cada
processo tem caracteristicas especificas, exige sistema de controle e gestdo de

custo diferenciado.

Em sintese, a discussao sobre os aspectos fundamentais da gestdo de servigos
deixa visivel a importancia do cliente em qualquer processo de prestacido de
servicos e o valor que esse cliente percebe ndo apenas do servigo recebido, mas
dos relacionamentos com a empresa. Por conseguinte, um SCPA para fornecer
informacdes ao planejamento e controle de uma empresa de servigos em
desenvolvimento de software deve considerar os aspectos fundamentais da gestéo

de servicos, no qual o cliente é o responsavel em acionar o sistema.



CAPITULO 3

AS EMPRESAS DE SERVICOS EM
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

3.1 O Contexto Historico

O setor de software tem despontado como um agente importante na nova
economia. Nessa economia, o software € um elemento indispensavel ao sistema
computacional, pois permite o processamento e a manipulagéo das informacgdes na

forma digital.

Ademais, o interesse pelo valor e o impacto do software na estrutura de custos
da organizagdo tem aumentado, nas ultimas décadas, em decorréncia da
automacgao industrial. Outro fator sdo as mudancas ocorridas nos modelos de
negocios. Esse novo modelo valoriza a conectividade entre fornecedor e usuario
para compartilhar recursos intangiveis na forma de informacdes e experiéncias, e 0
capital intelectual € a forga propulsora. Conceitos, idéias e imagens, portanto, sdo os
verdadeiros itens de valor nessa nova economia (RIFKIN, 2001; LEV, 2001).

O mercado de software desenvolveu-se a margem da manufatura de
computadores, em um contexto de rapida expansdo dos sistemas de base micro-
eletrénica. Assim, esse mercado nasceu como um movimento da especializagao das

atividades procedentes da manufatura de computadores.

A industria de computadores surgiu na década de 1940. Todavia, as atividades
tipicamente industriais, rotinizadas e em série so iniciaram nos anos 1950. Nessa
época, os computadores eram de grande porte (mainframe) e os software eram
desenvolvidos pelos fabricantes dos equipamentos. Entretanto, os software nao

atendiam satisfatoriamente os interesses dos usuarios (CASTELLS, 2000).
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No final dessa década, surgiram as primeiras linguagens de programacgao
(Fortran e Cobol), permitindo aos usuarios o desenvolvimento de programas para o
préoprio uso. O desenvolvimento da microeletrénica foi outro fendmeno que impactou
a industria de hardware e a de software, com a produgéo de circuitos integrados em
série. Além disso, na década de 1960, ocorreram alguns eventos que contribuiram

para expansao dessas industrias.

Um desses eventos foi a IBM disponibilizar para pessoa juridica o computador
360/370, mediante aluguel mensal. Com isso, a industria de servigos de software
desenvolveu programas para uma variedade de usuarios (SIMIONI, 2001).
Entretanto, o fator chave para o despontar das empresas de software foi o
langamento de uma plataforma de microcomputador — o Personal Computer (PC),
em 1980. Esse microcomputador provocou uma revolucido na industria de software,
disseminando o desenvolvimento de programas de computadores comercializados
como produtos acabados, entre eles: o sistema operacional MS DOS da Microsoft, a
planilha eletrénica Lotus 1, 2 ,3, o editor de texto Word Perfect Corp e o banco de
dados da Ashton Tate.

Nos anos 1990 foram geradas novas versdes de microprocessadores mais
potentes (séries 386, 486 e Pentium), possibilitando o langcamento da interface
grafica Windows pela Microsoft, que lhe permitiu o dominio sobre os concorrentes na

producao de pacotes compativeis e adaptados as sucessivas versdes do Windows.

O Brasil iniciou na década de 1950, os estudos relacionados as tecnologias
computacionais, nos centros de pesquisa das instituicbes de ensino superior, com 0s
primeiros tabuladores usados pelas agéncias governamentais e multinacionais,
passando para os primeiros computadores na década de 1960 e os mainframe na
década de 1970 (SIMIONI, 2001).

3.2 A Gestao das Empresas de Servigcos em Desenvolvimento de Software
A Softhouse “é¢ uma organizagdo cujo negoécio principal € a produgéo e

comercializagédo de software” (ROLT, 2000, p.74). Em geral, o tipo de software

desenvolvido pela empresa (pacote ou sob encomenda) determina o conjunto de
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atividades da cadeia de valor, bem como a estratégia de negdcios, o modelo de

gestao e a estrutura de custos.

As empresas atuantes na prestacao de servigos de desenvolvimento de sistemas
sob encomenda, na maioria das vezes, assumem o papel de terceirizadoras de
informatica para determinado cliente. Quase sempre, as equipes de projeto séo
temporarias e, em todo processo de desenvolvimento ha alta interacdo entre a
equipe do cliente e a do fornecedor do servigo (ROLT, 2000). Esse tipo de empresa
assemelha-se a um restaurante, em que na retaguarda (back office) o sistema
produtivo apresenta caracteristicas de uma manufatura e, na linha de frente (front

office), ocorrem os eventos peculiares as atividades de servigo.

As organizagbes que desenvolvem software tipo pacote procuram criar um
produto que seja suficientemente genérico para aumentar a potencialidade de
mercado e reduzir a necessidade de modificagdes. Nesse tipo de empresa a equipe

de desenvolvimento do software dificiimente se relaciona com o cliente.

Independentemente do tipo de software que a empresa desenvolva e da fase de
maturidade organizacional, para sobreviver no contexto atual de hipercompeticdo e
mudangas rapidas € necessario, entre outras coisas, delinear o modelo de gestdo e
gerenciar os custos do processo de negocio. Nessa perspectiva, Ferreira (2002)
configurou um modelo de gestdo para empresas que desenvolvem software,

apresentado na Figura 11.
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METODOLOGIA DE GESTAD PARA EMPRESAS DE SOFTWARE I

Competéncias Essenciais

Projetos | Produto | | Produta| | Produta Produts | Produto
1 | 2 1 1 Produtos
Gestio de | E—
Projetas |—» |- -~ T T T T R
Megécio Meagacia Negocio i
Propostas 1 2 1 Negécios
Plano de | L
Negécios ——r ____le _________________________
Nuicleo de Produto Nicleo de Produto Nicleos de Produtos
Flanejamento 1 Z
Estratégico S T I____- _______ '___| _______________
Empresarial -I [ | 1
Desenvelviments Operacionalizagao Conhecimenlo | Competéncias
de Software da Empresa Especifico

!
Engenharia de Software:
Desenvolvimento de Software como Processo

| Indicadores de Desempenho

Figura 11 - Metodologia de gestao para softhouse
Fonte: Ferreira (2002, p. 105)

A metodologia proposta por Ferreira (2002) parte do pressuposto que a atividade
de desenvolvimento de software agrega alto valor aos produtos, processos e
servigos, por isso propde uma estrutura de core competence e gestao de projetos,
sendo apoiada pelo planejamento estratégico empresarial e realimentada pelos
indicadores de desempenho fundamentado na filosofia do Balanced Scorecard
(BSC). A proposta de Ferreira (2002) traz uma contribui¢cdo valiosa para uma gestao
eficaz e eficiente das softhouses, uma vez que apresenta com detalhes as etapas e

os formularios de sua implantagao.

Rolt (2000), ao desenvolver uma pesquisa para acompanhar o projeto de uma
comunidade virtual como estratégia para melhorar as vendas e a qualidade de um
software pacote em uma empresa de base tecnoldgica, estudou a sua estrutura
organizacional, identificando seis funcdes: suporte, desenvolvimento, comercial,
servigos, gerencial e produgao. A Figura 12 apresenta os processos das funcdes de

negocios da empresa levantadas pelo autor.
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Megdcio

| | - | | |
| F-suporte | | C-Servigos | | E-Desenvoly. | | A-Gerencial | | B-Comercial | | D-Produgio
1 I
—| Manutengio rede | | e A CR | _| s pelidien |
—| Instalacio de Sw | _| AL T | _| e |
—| Treinamenta | _| Projeto | —| Elaborar proposta |
—| Elaboragéio de paddes | _| Pragramago/Eng. harduwars | _| e |
—| Disponibilizar Ferramentas | _| uestes | _| bt s |
| R I— —| Produtacio | —| Elaborar plano Mkt |

- —| Apoio a comercializagio |

| Treinamento i_ | Controlar estoques |—
| Assistencia Técnica |
| Customi 5 cat {—_ | poe | = |_

b : 1 | Montar |—
| Deseny. Sistemas Espec. |— | Flliss [ | — |_

estar
| Consultoria técnica |— | T |_ | Embalar |_
| Peassoal |—
| Qualidade —

| Relagdes Institucionais l—
| Planesjamento |—
| Controle |—

Figura 12 - Os processos das fungdes de negdcios de uma softhouse
Fonte: Rolt (2000, p. 82).

Segundo Rolt (2000), a fungdo de suporte compreende as atividades de
disponibilizacdo de recursos computacionais e disseminagdo de seu uso
internamente e reune os processos de manutencdo de rede, instalacdo de SW,
treinamento, elaboragao de padrdes e disponibilizacdo de ferramentas. Na funcéo de
servigcos estdo as atividades de desenvolvimento de software especifico sob a
vigéncia de contratos especiais para clientes preferenciais, reunindo os processos
de instalacao técnica, treinamento, assisténcia técnica, customizagcao de SW pacote,

desenvolvimento de sistemas especiais e consultoria técnica.
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Na proposta de Rolt (2000) a fungao de desenvolvimento agrupa as atividades
relacionadas aos novos produtos, tanto de software quanto de hardware,
englobando os processos de identificagdo, planejamento, projeto,
programagao/engenharia de hardware, testes, produtagdo, e apoio a
comercializagdo. Na fungcdo comercial estdo as atividades de marketing e de
relacionamento com os clientes e parceiros. Essa fungdo reune os processos de
preparagao, divulgacdo, elaboragdo de proposta, acompanhamento de pedido,
promog¢ao de aliangas e elaboracédo de plano de marketing. A fungéo de produgéo é
responsavel pelas atividades de fabricagdo do produto, compreendendo os
processos de controlar estoques, comprar, montar, testar e embalar o software. No

estudo de Rolt (2000) a fungao gerencial agrupa os seguintes processos:

¢ contabil: as atividades principais sédo terceirizadas e n&o existe interligagcéo
computacional para troca de dados, e a Internet é pouco utilizada para troca
de informacoes;

+ financeiro: compreende as atividades de fluxo de caixa e controle financeiro;

4 servigos gerais: agrupa as atividades que apdiam as demais funcgoes, tais
como recebimento e remessa de mercadorias, controle de material de
escritério e recepgao de pessoas;

¢ pessoal: responsavel pela selecdo e contratacdo de funcionarios e
gerenciamento da folha de pagamento;

¢ qualidade: reune as atividades de padronizagdo dos procedimentos,
normalizagao e preparagao para a certificagao 1SO;

¢ relagdes institucionais, compreende as atividades de elaboragao de projeto e
relatério para érgaos e programas governamentais, a fim de obter beneficios
fiscais e financeiros;

¢ planejamento: realizado anualmente com base nos planos de
marketing/vendas e desenvolvimento de produtos;

¢ controle: agrupa as atividades de acompanhamento das operacgoes,
desempenho financeiro, execugdo do plano de marketing/vendas,

desenvolvimento dos produtos e execucéo dos servigos.



Capitulo 3 — As Empresas de Servigcos em Desenvolvimento de Software 59

No relato das atividades gerenciais desenvolvidas pela empresa estudada por
Rolt (2000), ndo sdo contempladas as atividades de gerenciamento dos custos de

desenvolvimento de software, como também n&o o € o controle orgamentario.

3.2.1 O processo de desenvolvimento de software

Na engenharia de software, o conceito de processo é considerado o seu coragéo
e “significa um método particular de fazer alguma coisa, geralmente envolvendo um
numero de passos e ou operagoes” (JALOTE apud VAVASSORI, 2002, p. 10).

O processo de desenvolvimento de software especifica um conjunto de atividades
(fases, etapas ou passos) que sdo executadas de acordo com as necessidades do
cliente. Pressman (2001) afirma que o processo de desenvolvimento de software
tem trés fases genéricas: (1) definicdo; (2) desenvolvimento e (3) manutencédo, as
quais ocorrem independentemente do modelo adotado de processo, da area de
aplicagao, do tamanho do projeto ou de sua complexidade. A Figura 13 sintetiza as

fases genéricas desse processo.

Fase de definicéo

Analise do sistema Planejamento do projeto Analise de requisitos

) =)
. Como fazer
Fase de desenvolvimento
Projeto de software - Codificagao - Testes
Fase de Manutengao
Manutencao SN Manutengao - Manuten.géo
corretiva adaptativa perfectiva

Figura 13 — Fases genéricas do processo de desenvolvimento de software
Fonte: Elaborada pela autora
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Na fase de definicdo, o desenvolvedor de software identifica as informacdes a
serem processadas, a funcdo e o desempenho desejados, as interfaces, as
restricoes de projeto e os critérios de validagdo que sao exigidos. Nessa fase a
atividade foco é o que fazer. Portanto, sdo realizadas as etapas de analise do

sistema, do planejamento do projeto de software e da analise de requisitos.

Na fase de desenvolvimento, sdo desenhadas a estrutura de dados e a
arquitetura de software, também se define como o projeto sera traduzido em
linguagem de programacao e quais os testes a serem executados. Nessa fase a
preocupacao € a definicdo de como fazer. As atividades que compdem essa etapa

sao projeto de software, codificagao e realizagao de testes de software.

A fase de manutencao enfatiza as mudancas relacionadas a correc¢ao de erros, a
evolugdo no ambiente do software e as implicagdes produzidas por exigéncias do
cliente. Assim, ocorrem trés tipos de atividades: (1) corre¢cdo ou manutengéo
corretiva, a qual consiste na corregcado de erros durante a operagédo do sistema; (2)
adaptacao ou manutencao adaptativa sido realizadas as alteracdes no software para
que ele possa ser executado sobre um novo ambiente; e (3) melhoramento funcional
ou manutencdo perfectiva, em que s&o realizadas alteragbes para melhorar alguns
aspectos do software, como por exemplo: o desempenho, a interface e a introdugao

de novas funcgoes.

Para representar graficamente as fases genéricas do processo de
desenvolvimento de software, a Engenharia de Software propde inumeros modelos
de estruturas de ciclo de vida® e os mais discutidos na literatura sdo: modelo classico
ou cascata, modelo de prototipagdo, modelo de desenvolvimento iterativo, modelo
espiral, modelo de reutilizagdo e sintese de software automatizado (VAVASSORI,
2002). Como néo é propdsito deste trabalho discutir esses modelos, apresenta-se na
Figura 14 o modelo cascata apenas para demonstrar graficamente o processo de

desenvolvimento de software.

2 0Os modelos de processo ou paradigma de desenvolvimento de software sio discutidos na literatura de
Engenharia de software, bem como na tese de Vavassori, 2002 e na dissertagdo de Ferreira, 2002.
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Estudo de
Viabilidade
Anilise de
requisito \
Projeto \
Codifica¢io \
Testes \
Instalagdo \

Manutencio

Figura 14 — Modelo cascata
Fonte: Vavassori (2002)

Uma outra abordagem para entender o processo de desenvolvimento de software
€ apresentada pela engenharia da informagdo, a qual enfatiza o processo de
aprendizagem interativo como indutor de qualidade no desenvolvimento de software
(ROLT, 2000). Nesta abordagem, os especialistas em computag¢do, juntamente com
0s especialistas em negocio, projetam os sistemas de informagdes
computadorizados. Essa abordagem apresenta cinco etapas, sendo difundida por
DeMARCO (1979) e GANE (1983):

¢ planejamento estratégico de informacéo - construido com base na misséo,
objetivos e metas e em seus vinculos com os fatores criticos de sucesso da
empresa que permitirdo alcangar os propositos de longo, médio e curto prazo;

¢ anadlise das areas de negbcios - 0s processos sdo decompostos em
atividades, gerando um fluxo de dados detalhados para trés niveis
hierarquicos (estratégico, tatico e operacional);

¢ projeto - configurado em submodelo de dados para cada atividade e em

banco de dados para gerar as informacdes requeridas;
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¢ construcdo - desenvolvem-se o sistema e o banco de dados usando as
ferramentas intrinsecas de software e pessoal especializado;
¢ manutengdo - encarrega-se de ocorréncias eventuais ou motivadas pelas

mudangas nas legisla¢des aplicaveis ao usuario.

3.3 Caracteristicas dos Custos de Software

O custo de desenvolvimento de software sera discutido com base nos
fundamentos da Engenharia de Software e da Contabilidade de Custos. Inicialmente,

faz-se necessario esclarecer o que é um software.

O software é definido como um conjunto de instru¢des executadas por um
hardware para desenvolver determinadas tarefas. A Lei 9.609, de 19/02/1998, que
trata sobre a protegdo da propriedade intelectual de programas de computadores e

sua comercializagao no pais define software como:

a expressdao de um conjunto organizado de informagbes em
linguagem natural ou codificada, contida em suporte fisico de
qualquer natureza, de emprego necessario em maquinas
automatizadas de tratamento da informacgdo, dispositivos,
instrumentos ou equipamentos periféricos, baseados em técnica
digital ou analdgica, para fazé-los funcionar de modo e para fins
determinados.

Numa visao mais contemporanea, o software € definido como “um sistema de
informacdo que é estratégico para as organizacbes e deve ser desenvolvido
utilizando-se metodologias que consideram o nucleo de negodcios destas” (ROLT,
2000, p. 76). O software possui algumas caracteristicas peculiares, por ser um
elemento de sistema légico e nao fisico. Pressman (2001) identifica trés
caracteristicas: (1) o software ndo é manufaturado no sentido classico, mas é
desenvolvido ou projetado por engenharia; (2) o software ndo se desgasta; e (3)

uma grande parte do software é feita sob encomenda.

Em geral os software sao classificados em basicos e aplicativos. Os software
basicos utilizam linguagem mais proxima da maquina, necessitam, portanto, de certa

capacitacdo do usuario final em linguagem de software, como por exemplo: os
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sistema operacionais DOS, Windows NT, e OS/2. Os software aplicativos utilizam
linguagem mais préxima do ser humano, como exemplo deste tipo de software

citam-se os aplicativos usados nas agéncias bancarias e na Internet.

O Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social (BNDES) classifica o
software quanto a forma de entrada (pacote, sob encomenda e embarcado); e

quanto ao tipo de mercado (vertical, horizontal e aplicativo).

a) Forma de entrada

¢ software pacote (packaged software) sdo varios programas previamente
preparados para suprir demandas especificas de um conjunto amplo de
usuarios;

+ software sob encomenda (custom software) é desenvolvido para atender a
necessidade especifica de determinado usuario, suas caracteristicas e
funcionalidade s&o definidas juntamente com o cliente. E uma atividade tipica
de prestacao de servicos especializados;

¢ software embutido em hardware (embedded software) € desenvolvido para
permitir o funcionamento de um produto. Raramente €& comercializado
individualmente, sendo um subproduto da venda do equipamento. Citam
como exemplo deste tipo de software os encontrados nas programacdes
disponiveis nos eletrodomésticos, nos sistema de automacao industrial e nas

ignigdes eletronicas de automoveis.

b) Tipo de mercado

¢ software horizontal é aquele de uso geral, que incorpora conhecimento de
informatica e ¢é desenvolvido para dar apoio a outros programas.
Caracteriza-se por forte interacdo com hardware, uso intenso para
multiplos usuarios, estrutura de dados complexas e multiplas interfaces
externas. Apresenta-se ao mercado em forma de pacote, em larga escala;
geralmente, sua aquisicdo é com base na reputacdo da desenvolvedora,
por exemplo: sistemas operacionais, banco de dados, processadores de

textos e planilhas;
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¢ software vertical € o que incorpora conhecimento de uma ou mais
especialidades, além daqueles intrinsecos da informatica, a exemplo dos
jogos eletrénicos e os ERP;

¢ software aplicativo é de uso especifico, tanto pode ser pacote quanto sob

encomenda, podendo ser vertical ou horizontal.

Sakurai (1997, p. 201) define software como sendo “um novo tipo de criagao
humana que esta fortemente ligado a informagao” e o classifica em trés categorias:
tangivel — pacotes de software de uso geral; intangivel — servico de manutencgéo de
sistemas de cliente e a combinagao das duas categorias tangivel e intangivel —

software personalizado.

3.3.1 Custos de software na abordagem da engenharia de software

Segundo Pressman (2001), para se conduzir um projeto de software com
sucesso € necessario compreender o escopo do trabalho, os riscos envolvidos, os
recursos requeridos, as tarefas a serem executadas, a programacao a ser seguida e

o esforgo (custo) despendido.

Para a Engenharia de Software, estimativa de custo € sinbnimo de estimativa de
esforco. Estimar esforco € medir o tempo, a quantidade de hora’/homem e os

recursos aplicados no processo de desenvolvimento de software.

Existem inumeras razbes para se medir o processo de construcdo do software.
Uma delas é conhecer o desempenho do processo, das pessoas € a qualidade do
software. Entretanto, em muitos casos, as estimativas sédo feitas com base em
experiéncias passadas. Pressman (2001, p. 75) assegura que “a maioria dos

desenvolvedores de software nao realiza medi¢des e que o problema é cultural”.

Ha uma variedade de modelos, na literatura de engenharia de software, usados
para medir os atributos de um software. Em geral, sao classificados em modelos
baseados no julgamento especialista (ou parecer técnico); modelos baseados em
analogia e modelos baseados em algoritmico (VERAGO, 1992, LEE et al., 1994,
LEDERER et al. 1995 e MELLER, 2002):



Capitulo 3 — As Empresas de Servigcos em Desenvolvimento de Software 65

¢ julgamento especialista (ou parecer técnico) - o custo € estimado com base
na consulta a um ou mais especialistas;

¢ analogia — com base em dados histéricos dos custos reais de varios projetos
executados para estimar os custos de um novo projeto similar, ou seja, o
gestor compara os atributos do novo projeto com um ou mais projetos ja
executados;

¢ algoritmico - utiliza um conjunto de atributos que produzem uma estimativa de
custo de software como uma fungdo de um numero de variaveis que sao
consideradas importantes para estimar os custos de desenvolvimento de
software. O modelo apresenta formulas matematicas que relacionam atributos
como tamanho, tempo de desenvolvimento e esforgo. Ainda pode incluir
outros elementos como a experiéncia dos desenvolvedores, a linguagem de

implementacgao e o grau de reutilizagao.

A titulo de exemplificacdo, apresenta-se, resumidamente, os fundamentos dos
modelos algoritmicos baseados em tamanho e dos baseados em func&o. A escolha
foi orientada pelas pesquisas de Lederer el al. (1995) e Shepperd, Schofield e
Kitchenham, apud Meller (2002), os quais afirmam que a maioria das pesquisas
sobre modelos de estimativas de custos de software focaliza os modelos
algoritmicos, principalmente, os modelos COCOMO-COnstructive COst MOdel

(Modelo de Custo Construtivo) e pontos de fungéo.

3.3.1.1 Modelos orientados ao tamanho

Esses modelos medem o tamanho do projeto com base em linhas de cddigo
(LOCs — Lines Of Code)® ou milhares de linhas de cédigos (KLOC), a légica é que
“certo sistema possui um numero maior de LOCs que um outro, portanto, € maior e
mais complexo” (VAVASSORI, 2002).

3 Os interessados em aprofundar o assunto podem buscar em Walston C.P. Felix A method of programming
measurement and estimation, IBM Systems 16Journal, 1977, p. 54-73; Boehm, Barry W. Software engineering
economics. New Jersey: Prentice-Hall, 1981; Pressman, Roger S. Engenharia de software. Sdo Paulo: Makron
Books, 1995.
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Para Lee et al. (1998), esses modelos possuem duas partes. Uma fornece uma
estimativa basica dos esforgos de desenvolvimento como uma fungado do tamanho
do software, representada pela equacdo: E = S x fpl (2), em que E & o esforgo
aplicado (em pessoas-més); S é o tamanho do sistema em KLOC (milhares de linhas
de caodigo); fpl é o fator de produtividade linear (1/(KLOC/pessoas-més)). A equagao
(2) assume que a relacao entre esforco e tamanho € linear. A outra parte altera a
estimativa basica para levar em consideracdo alguns fatores ambientais, como o
método usado em desenho top-down, cddigo de estrutura, habilidade e experiéncia

pessoal.

Segundo Pressman (2001), a empresa pode elaborar uma tabela, demonstrada
no Quadro 5, para relacionar cada projeto de desenvolvimento de software concluido
no decorrer dos ultimos anos, relacionando-o aos dados orientados ao tamanho do
projeto, como quantos milhares de linhas de codigo (KLOC), o tempo, as pessoas,
os erros, enfim todos os esforgos aplicados nas atividades de engenharia de
software (analise, projeto, codificacdo e teste). Atualmente, existem solugdes* por

meio eletrénico de aplicacdo desses modelos.

Quadro 5 - Modelos orientados ao tamanho

Projeto Esforco $ KLOC Paginas/documentos Erros Pessoas
Alfa 1 36 173 18.1 495 20 4
Beta 1 24 168 121 355 18 3

Fonte: Pressman (2001)
3.3.1.2 Modelos orientados a fungéo
Esses modelos® concentram-se na funcionalidade e utilidade do sistema. O

modelo mede o que o sistema é, em vez de medir como ele sera ou foi desenvolvido

e implementado, portanto, a contagem das fungbes do sistema independe da

* Maior aprofundamento dessas solu¢des pode ser feito em Vavassori, F.B. Metodologia para o gerenciamento
distribuido de projetos ¢ métricas de software. Tese de doutorado do PPGEP/UFSC, 2002.

> Maior detalhe sobre o assunto pode ser encontrado em Jones, Capers. Estimating software costs. New York:
McGraw-Hill, 1998 e; Meller, M. C. V, Modelos para estimar custos de software: estudo comparativo com
softwares de pequeno porte, 2002.
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linguagem de programacgao, do banco de dados e da experiéncia do programador
(VAVASSORI, 2002).

A andlise de pontos de fungdo envolve as seguintes etapas, de acordo com
Albrecht (apud Lee, et al. 1998):

a) identificagdo dos componentes do sistema principal em numero de entradas
do usuario, numero de saida do usuario, numero de consultas do usuario,

numero de arquivos e numero de interfaces externas;

b) classificacdo de cada componente em simples, médio e complexo,

dependendo do numero de interagcdes de dados elementos e outros fatores;

c) calculo dos pontos-por-fungdo com base em uma tabela de complexidade,
apresentada no Quadro 4. Para Pressman (2001), as organizagbes que fazem
uso desse modelo desenvolvem critérios para determinar se um atributo de
entrada é simples, complexo ou médio, apesar de envolver elementos

subjetivos;

d) ajustamento dos pontos-por-fungdo ndo adaptados pela complexidade do
ambiente e pela aplicagdo de uma medida chamada fator de complexidade
ajustada (CAF).

Para computar os pontos-por-fungéo € usada a seguinte relagdo: FP = contagem
total x [0,65 + 0,01 x SOMA (Fi), em que a contagem total € a soma de todas as
entradas de FP obtidas com base no Quadro 6, enquanto Fi (i = 1 a 14) sdo valores
de ajustes da complexidade, baseados nas respostas as perguntas anotadas no
Quadro 4. Os valores constantes da equacdo e os fatores de peso que sao

aplicados as contagens do dominio da informagao sao determinados empiricamente.
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Quadro 6 - Calculo dos pontos-por-fungao

Tipo de Fungéo Fator de Ponderagao
¢ Simples Médio Complexo Total
Numero de entradas do usuario _x3 __ x4 __ X6
Numero de saidas do usuario __ x4 _ x5 _ X7
Numero de consultas do usuario _x3 __ x4 __ X6
Numero de arquivos _ X7 _x10 __x15
Numero de interfaces externas __ x5 _ X7 _x10
Total

Fonte: Pressman (2001)

Vavassori (2002) assegura que a contagem de pontos de fungédo brutos (n&o

ajustados) leva em consideracgéao dois tipos de fungdes:

+ funcdes do tipo dado - representam a funcionalidade fornecida ao usuario a
fim de atender aos requisitos internos e externos a aplicagao, referentes a
dados. Séo consideradas fung¢des do tipo dado: arquivo légico interno e
arquivo de interface externa;

¢ fungdes do tipo transagdo - representam a funcionalidade fornecida ao
usuario de processamento dos dados pela aplicagdo. Sdo consideradas

funcdes do tipo transacao: entrada externa, saida externa e consulta externa.

E importante que se compreendam e se mensurem corretamente os custos de
desenvolvimento de software. Lederer et al. (1995) relatam a variedade de pesquisa
que discute os modelos de estimativas de desenvolvimento de custo de software.
Lederer et al. (1995), ainda, afirmam que alguns pesquisadores, como: Banker e
Kemerer, 1989; Kusterst et al 1990; Miyazaki e Mori, 1985, tém utilizado
experimentos para predizer o custo de projetos, usando diferentes técnicas de
algoritmicos. Todavia, nessas pesquisas foram encontradas altas taxa de erros nas

estimativas.

Os autores asseguram, ainda, que o impacto das estimativas incorretas dos
custos de desenvolvimento de software tem sido significativo a ponto de a discusséo
alcangar a imprensa popular. Na verdade, os modelos de estimagdo de custos

provocam controvérsias e nao sao aceitos como unica alternativa para medir o
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processo e desenvolvimento de software (PRESSMAN, 1995; MORGAN, 1994;
LEDERER et al, 1995; LEE et al. 1998).

3.3.2 Caracteristicas da contabilidade de custos de software

Nas ultimas décadas, tem aumentado o interesse em se pesquisar o impacto dos
custos de software na estrutura de custos da organizagdo, em decorréncia da
automacao industrial (LEDERER et al. 1995; SAKURAI, 1997; LEE et al., 1998).
Com isso, as empresas de desenvolvimento de software estdo sendo pressionadas

pelo mercado a gerenciar os custos do processo de negécio (MORGAN, 1994).

Nesse sentido, Scarbrough et al. (1993) investigaram as praticas de
contabilizacdo dos custos de software utilizadas pelas softhouses nos Estados
Unidos e Japdo. O Quadro 6 resume os procedimentos utilizados nos dois paises.
Além disso, identificaram que, em 1975, somente 31% das softhouses japonesas
tinham instalado sistemas de contabilidade de custos, mas a taxa cresceu para 35%
em 1979 e 57% em 1986. Em 1989, 67% das softhouses tinham sistemas de
contabilidade de custos para software. Enquanto, nos Estados Unidos, em 1991,

apenas 33% das softhouses possuiam sistema de contabilidade de custos.

Quadro 7 - Diferencgas das praticas contabeis entre EUA e Japao

Capitalizagédo ou reconhecimento como despesa do exercicio nos EUA e Japao
EUA Japao
Categoria dos Custos GAAP 1990 Pratica dominante Categoria dos Custos
em 1990
Pesquisa de Mercado Pesquisa de Mercado
Despesa
Anélises iniciais dos sistemas Anélises iniciais dos sistemas
Analises dos sistemas despesa Analises dos sistemas
Custos do projeto dos sistemas Custos de projeto dos sistemas
. capitalizagao:
Custos de projeto i o Produgéo
intangiveis
Custos de codificagédo Capitalizagao:
Custos de teste intangiveis
Preparagéo do software principal Capitalizagao: capitalizagao: Preparacgéo do software principal
Custos de copias inventario inventario Custos de copias
Custos de implantagao despesas Despesas Custos de implantagéo
Custos de suporte Custos de suporte
Custos de servigos Custos de servigos

Fonte: Scarbrough et al. (1993, p. 315)
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Uma das conclusbes da pesquisa de Scarbrough et al. (1993) é que os
procedimentos de contabilidade de custo no Japado sao mais avangados do que nos
Estados Unidos. A razdo apontada pelos autores € o mercado de terceirizacdo da
producao de software bem estruturado no Japao. Nesse ambiente de terceirizagao, a
identificacdo dos custos €& para determinar qual a quantia do contrato é
reembolsavel, por isso, o controle dos custos de produgdo do software é

fundamental.

No Brasil ndo ha pesquisa ou estudo que aborde esse assunto. Mesmo com
todas as transformacgdes ocorrendo no mercado de software, sao poucos os livros e
as pesquisas que discutem o gerenciamento dos custos de software e, quando o
fazem, a maioria traz uma abordagem da contabilidade de custos baseada em

volume.

Com base nessa abordagem, o desenho de um sistema de contabilidade de
custos de software requer o estudo das particularidades que envolvem a produgao
do software e. a definicdo dos objetivos de tal sistema. E necessario definir se o
sistema deve fornecer informagdes para cumprir as exigéncias societarias e fiscais
ou para tomada de decisdo e planejamento e controle (SAKURAI, 1997 e
SCARBROUGH et al., 1993).

3.3.2.1 Particularidades dos custos de software

Sakurai (1997) e Scarbrough et al. (1993) afirmam que para construgdo de um
sistema de contabilidade de custo é necessario identificar o tipo de software que a
empresa desenvolve. Rolt (2000) assegura que existe uma relagédo entre o tipo de
software e a forma da empresa organizar suas atividades de desenvolvimento de
sistema e de comercializagdo organizacional. Além disso, € fundamental observar as
caracteristicas inerentes ao software. As caracteristicas de um software na opiniao

de Pressman (2001) sao:

+ o software é um elemento de sistema légico, e nao fisico, ou seja, o software

€ um produto que nao apresenta substdncia fisica, o que torna o
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gerenciamento de custos mais dificil, sem contar que é muito importante
medir adequadamente o esfor¢o de desenvolvimento;

¢ a estrutura dos custos é diferente porque os custos de mao-de-obra sdo muito
altos e os custos de material sdo muito baixos, sem contar que o software nao
se desgasta;

¢ para o desenvolvimento de software, a relagdo entre o volume de entrada (de
insumos) e de saida (do produto) ndo € muito clara e ainda depende muito do
talento dos profissionais desenvolvedores;

¢ a maioria dos softwares é feita sob medida (software personalizado) em vez

de ser montada com base em componentes existentes.

Além do tipo de software e das suas particularidades serem importantes na
arquitetura de um sistema de custo, € necessario conhecer a sua amplitude e seus
objetivos, pois influenciardo nos procedimentos contabeis. Por exemplo, se o
software for do tipo intangivel, o sistema de contabilidade de custos podera requerer
um modelo de mensuracdo completamente diferente daquele comumente utilizado
para o software tangivel. (SAKURAI, 1997).

3.3.2.2 Os procedimentos contabeis adotados pelas softhouses

Uma consideragdo importante na configuracdo de um sistema de custo é
identificar qual abordagem de custo é conveniente para a empresa, ou seja, qual
principio de custeio atende as suas necessidades de informagédo e qual o método
que deve ser adotado para sua operacionalizagdo. A escolha da abordagem de
custo requer uma reflexdo sobre qual a parcela dos custos deve ser considerada.
Entdo, a opgao sera entre o custeio por absorcao integral, o custeio por absorgéao
ideal e o custeio variavel. Para Bornia (2002), os principios de custeio, em geral,

estdo relacionados aos objetivos do sistema de custo.

Depois da decisao sobre o principio, o qual norteia o tratamento da informacéao
do sistema, é preciso selecionar o método que viabiliza a operacionalizacdo do
principio. “O método diz respeito a como a informagéo sera obtida e relaciona-se
com os procedimentos do sistema” (BORNIA, 2002, p. 53). Os métodos a serem

considerados sao: o método do rateio simples (absor¢cdo), o método de custo-
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padrdo, o método dos centros de custos e o método da unidade de esforgco de

produgao.

Uma outra escolha a ser feita € quanto ao sistema de custeamento, se deve ser
por ordem ou por processo. Os elementos que devem orientar a selecido de um ou
outro sistema sdo o tipo de software (pacote ou customizado) e a conveniéncia

contabil-administrativa.

O sistema de custeio por processo pode ser utilizado pela empresa que produz
software em grandes quantidades e em série. Lembra-se que a apuragao dos custos
€ da matriz do software, uma vez que calcular o custo unitario de cada copia é facil e
nao ha necessidade de se aplicar os procedimentos da contabilidade de custos.
Além disso, a tarefa de copiar ndo representa o momento em que é adicionado valor
ao produto (SAKURAI, 1997).

Entende-se por custeio por processo o procedimento para acumular os custos de
um periodo (semana, més, trimestre, ano) em contas ou folhas representativas das
diversas linhas de produgdo ou departamento e, em seguida, dividir o total pelas
unidades produzidas no mesmo periodo. O resultado desse procedimento de custeio
€ um custo unitario médio geral, aplicavel as unidades homogéneas que percorrem o
fluxo de producao (GARRISON et at., 2001; MARTINS, 2003).

Ja o sistema de custeio por ordem de producao € indicado para a empresa que
produz muitos produtos diferentes em cada periodo. Nessa abordagem, os custos
sdo acumulados numa conta (ou folha) especifica para cada ordem ou encomenda;
em seguida os custos de cada ordem sao divididos pelo numero de unidades nela
contida, para determinar o custo médio unitario (GARRISON et at, 2001; MARTINS,
2003).

Como a ordem de servico € unidade de custo, o resumo de hora/homem ¢é a base
para o gerenciamento dos custos. Os custos diretos sao apropriados diretamente e
os custos indiretos sdo alocados a cada projeto. As bases de apropriagdo dos custos

indiretos sdo horas/homens e custos de mao-de-obra direta.
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Esse é um dos sistemas preferido pelas empresas que desenvolvem software no
Japao. Todavia, o mais utilizado é o método que acumula custos por departamento.
A Figura 15 mostra os diferentes procedimentos contabeis para a mensuragao dos
custos de desenvolvimento de software adotados pelas organizagbes japonesas
(SAKURAI, 1997).

Custo departamental (26%)

Custo historico

Custeio de producio em série (7%)

Custeio por ordem de setvico (44%) Custo-padrio
varidvel de prod.
em série (1%)

Custeio de producio em série (3%)

Contabilidade Custo padrio
de custos

Custeio por ordem de servico (10%)
Custo-
padrio

Custo de producio em série (1%) varidvel
por

Custeio direto ordem
. . de
Custeio por ordem de servico (5%) servico

(3%)

Figura 15 — Sistema de contabilidade de custos para softhouse
Fonte: Sakurai (1997, p. 204)

Para Verago (1992), a estrutura de custos das softhouses € divida em dois
grupos: custos empresariais e custos de desenvolvimento. O esquema da formagéao

do custo total de um software esta demonstrado na Figura 16.
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ustos indiretos

usto de de

mdo-de-obra

ustos

Administrativos

Custo do
hardware

Custos

comerciais

usto do
software de

Custos

financeiros

Valores diretos Valores indiretos

Custo de
desenvolvimento

Custos
empresariais

Custo total do software

Figura 16 — Esquema do custo total de software
Fonte: Verago (1992, p. 41)

Os custos empresariais compreendem os custos que nao tém relagdo com o
volume de producéo e, em sua maioria, sdo custos fixos. Verago (1992) define os
custos empresariais como sendo o valor dos bens e servicos consumidos pela

administragao geral de uma empresa construtora de software e que incluem:

¢ custos administrativos — necessarios para gerir a empresa, estando
relacionados com o seu funcionamento, sdo eles salarios e encargos sociais

de pessoal administrativo, aluguel, depreciagao e energia elétrica;
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¢ custos comerciais — decorrentes do processo de comercializacdo dos
produtos e servigos. Exemplo: publicagdes e propagandas;
¢ custos financeiros — referem-se aos encargos financeiros decorrentes de

empréstimos para financiar a aquisigao de equipamentos ou o capital de giro.

Os custos de desenvolvimento correspondem ao valor de todos os bens e
servicos consumidos diretamente no processo de desenvolvimento do software,

sendo:

¢ custo da mao-de-obra direta — relativo ao pessoal que trabalha diretamente no
processo de desenvolvimento de software, sendo possivel averiguar qual o
tempo despendido e quem executou o trabalho. Exemplos: salario do analista
de sistema e salario do programador;

¢ custo do hardware — corresponde ao custo dos recursos computacionais
fisicos utilizados diretamente no desenvolvimento de software, por exemplo:
depreciacao e aluguel do computador;

¢ custo do software de suporte — refere-se ao custo dos recursos
computacionais légicos que dao apoio direto ao desenvolvimento de software,
por exemplo: absolescéncia de um processador de textos e aluguel de um
sistema operacional,

¢ custos indiretos de desenvolvimento — ndo tém uma relacdo direta com a

producao do software. Exemplo: salario do gerente de projeto.

Em relacdo a gestdo das softhouses ainda sao incipientes os estudos que
discutem sobre esse assunto. Esse fato ocorre, possivelmente, pela prépria histéria
que circunscreve a criacdo de um software e o fortalecimento dessa atividade
empresarial. Entretanto, compreender as particularidades da gestdo de uma
desenvolvedora de software, bem como o seu mercado, € fundamental para a
identificacdo dos componentes e dos procedimentos de implementagao do SCPA

para tais organizagdes.

A discussio sobre o processo de desenvolvimento de software revela que este

tema é o coragdo da engenharia de software. Dessa forma, além da literatura sobre
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esse assunto ser vasta, apresenta-se bem estruturada pela academia. O
conhecimento das etapas que envolvem a criacdo de um software é fundamental
para o0 mapeamento e custeamento das atividades que compdem o processo de

desenvolvimento.

Quanto ao assunto custo do processo de desenvolvimento de software, este
trabalho apresenta-o dentro da abordagem da engenharia de software e da
contabilidade de custos. Para a Engenharia de Software, estimativa de custo é
sinbnimo de estimativa de esforco. Estimar esforco consiste em medir o tempo, a
quantidade de hora/lhomem e o0s recursos aplicados no processo de
desenvolvimento de software. O calculo dos esforgos aplicados no processo de
desenvolvimento do software é feito por meio de modelos de estimativa. A
contabilidade de custos baseada em volume, mesmo reconhecendo as
peculiaridades pertinentes a produgao do software, utiliza os mesmos procedimentos

contabeis aplicados a uma industria para mensurar o custo de um software.

Percebe-se, dessa forma, que existe pouca discussao sobre o gerenciamento
dos custos de desenvolvimento de um software, bem como a abordagem da
contabilidade por atividades no meio académico. A proposta deste estudo é
identificar os componentes de um SCPA que considere os atributos de uma
prestadora de servigos de software no que diz respeito ao gerenciamento dos custos

e forneca informacdes Uteis para o planejamento e controle.



CAPITULO 4

A NOVA CONTABILIDADE POR ATIVIDADES PARA A
GESTAO DA EMPRESA

4.1 Contextualizagcao

Numa visdo mais contemporanea, a contabilidade é definida como um sistema de
informacédo e avaliagdo destinado a prover seus usuarios com demonstragdes e
analises de natureza econdmica, financeira, fisica e de produtividade, com relagéo a
entidade, objeto de contabilizacdo (IBRACON, 1992), permitindo a cada usuario

tomar decisdes e/ou fazer progndsticos baseando-se nessas informacoes.

Corroborando com o entendimento do IBRACON a respeito do papel da
contabilidade na atualidade, Moscove et al. (2002) definem a contabilidade como um
sistema de informagdes (SIC), uma vez que capta, registra e distribui informacdes
relevantes, financeiras e nao financeiras, relativas a importantes atividades
empresarias. Portanto, ‘0o SIC hoje € um sistema de informagdes que cobre a
empresa toda, focalizando os processos de negocio”. Entende-se sistema de
informagdes como um conjunto de subsistemas inter-relacionados que coletam, (ou
recuperam), processam, armazenam e distribuem informag¢des para tomada de
decisdes, planejamento e controle em uma organizacdo (LAUDON e LAUDON, 1999
e MOSCOVE et al., 2002).

Os sistemas de informagdes contabeis (SICs), segundo Horngren et al., (2000),

devem fornecer informagdes para cumprir cinco objetivos:

+ formulacao de estratégias gerais e dos planos de longo prazo - informacdes
sobre desenvolvimento de novos produtos e investimentos em ativos
tangiveis e intangiveis. Para cumprir esse objetivo os relatorios devem ser

especificos;
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¢ decisbes de alocagao de recursos com énfase no produto e no cliente, tanto
quanto no preco - os relatérios devem evidenciar informacdes sobre a
rentabilidade dos produtos ou servigos, categorias de marcas, clientes e
canais de distribuicao;

¢ planejamento e controle de custo das operagdes e atividades — relatorios
sobre receitas, custos, ativos e exigibilidades por areas de responsabilidade
ou por atividades;

¢ mensuragcao da performance e avaliagdo das pessoas - informagdes que
permitam a comparagao dos resultados obtidos com os planejados, podendo
ser medidas financeiras ou nao-financeiras;

¢ adequacdo com a regulamentagcdo externa e as exigéncias legais de
publicacdo dos demonstrativos contabeis — relatorios que sao fornecidos aos
usuarios externos. S&o elaborados em consonancia com o0s principios

fundamentais de contabilidade e legislagao societaria.

Um aspecto importante a ser considerado € quanto aos atributos das informacdes
fornecidas pelo SIC, uma vez que os gestores para tomarem decisdes necessitam
de informagbes uteis. Para Martins (1994) “a informagdo contabil &, de fato,
informacao, como qualquer outra, apenas e unicamente se ela de fato for util. Caso
contrario, € um mero dado. E ela sé pode ser util se for confiavel, tempestiva, ou

seja, oportuna e comparavel’.

A Resolugao n.° 785/95 do Conselho Federal de Contabilidade (CFC) relaciona
quatro atributos da informacdo contabil: confiabilidade, tempestividade,
comparabilidade e compreensibilidade. A caracteristica da confiabilidade
fundamenta-se na veracidade, completeza e pertinéncia do conteudo, significa que a
informacéo produzida pelo SIC ndo deve conter erros, mas deve incluir todos os
elementos relevantes para evidenciacdo. A informacao contabil é tempestiva quando
0 usuario a recebe em tempo habil e comparavel quando possibilita ao usuario
conhecer a evolucdo de determinada informacao entre diversas entidades. O
atributo da compreensibilidade concerne a clareza e objetividade com que a

informacéao contabil é divulgada.
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Aquino (1992, p. 25) apresenta as caracteristicas da informacgao util, segundo a
Comissdo de Empresas Transnacionais da ONU: pertinéncia, oportunidade,

comparabilidade, confiabilidade e inteligibilidade.

¢ PERTINENCIA - quando a informacgao € capaz de influir sobre uma decis&o ela
deve ser evidenciada independentemente de ter ou ndo utilidade imediata;

¢ OPORTUNIDADE - 0s usuarios obtém beneficios da informacéo contabil se ela
estiver disponivel no momento em que se necessita;

¢ COMPARABILIDADE - € 0 atributo que permite aos usuarios efetuar, de maneira
significativa, analises temporais entre empresas distintas;

¢ CONFIABILIDADE - que se subdivide em quatro atributos: fidelidade de
apresentacado, neutralidade/honestidade, prudéncia e capacidade de
verificagao;

¢ INTELIGIBILIDADE - a complexidade dos negdcios nao pode servir de desculpas
para a apresentacado de informacdes ininteligiveis. A forma de apresentacao,
a terminologia adotada, os conceitos e as hipdteses estabelecidas, as bases
para as classificagdo das contas, as explicagdes em notas ou relatorios,
devem ser expressos de maneira ndo ambigua e suficientemente explicitadas
para que a informagdo seja compreendida com garantia. Isto implica,
necessariamente, em um nivel minimo de compreensao e conhecimento por

parte dos usuarios.

Entretanto, para atender a necessidade de informagao de seus usuarios internos
(gestores e empregados) e externos (governo, acionistas, sindicatos, investidores,
fornecedores, credores e sociedade), o SIC é dividido em dois subsistemas:
contabilidade financeira e contabilidade gerencial, embora os dois sistemas devam
ser integrados e compartilharem bancos de dados interligados. A Figura 17 sintetiza
os pontos principais que caracterizam os dois sistemas. Neste estudo, a énfase

maior sera o sistema de informacdes de contabilidade gerencial.
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Figura 17 - O papel dos subsistemas do SIC
Fonte: Elaborada pela autora

A contabilidade financeira enfatiza a elaboracdo e a comunicacao de informacgdes
econbmicas de uma empresa dirigidas a uma clientela externa. Esse tipo de
informacgéo evidencia aos agentes externos as consequéncias das decisbdes e das

melhorias dos processos executados pelos administradores e trabalhadores.

Os demonstrativos contabeis elaborados pela contabilidade financeira sao
elaborados com base nos Principios Fundamentais de Contabilidade (PFC) e na
legislacdo societaria. Estes principios estabelecem o0s procedimentos do
reconhecimento da receita, a mensuragcdo do custo e o0s elementos que séao

classificados como ativo, passivo e patrimonio liquido.

Em contraste, a contabilidade gerencial ou de gestdo enfatiza a elaboracéo e
comunicacdo de informagbes que atenda as necessidades dos gestores e
funcionarios. Os relatorios fornecidos pela contabilidade de gestdo néo estéo

sujeitos aos principios fundamentais de contabilidade e a legislagao societaria.

Na verdade, os critérios que regem as entradas e os processos do sistema de

informagdes contabeis gerenciais sdo definidos internamente, para cumprir trés
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objetivos: 1) informagdes de custos de produtos, servicos e outros objetos de
interesse da gestdo; 2) informagbes para o planejamento e controle; e 3)

informagdes para tomada de decisdes.

A maioria dos autores defende que o SIC gerencial compde-se de dois
subsistemas: contabilidade de custos e controle, demonstrados na Figura 18. O
primeiro mensura e relata informagdes financeiras e n&o-financeiras relacionadas a
aquisicao e ao consumo de recursos pela empresa. Fornece informacdes tanto para
0 usuario interno quanto externo, por isso, cumpre os dois primeiros objetivos do SIC
gerencial, descritos no paragrafo anterior. O segundo é projetado para fornecer
informagdes concernentes ao desempenho dos gestores e outras atividades

relacionadas ao planejamento e controle.

Sistema de Informagdes Contdbeis Gerenciais
Sistema de Informagdes

de Contabilidade de
Custos

Sistema de Informagdes
de Controle

Figura 18 - Os subsistemas do SIC gerencial
Fonte: Elaborada pela autora

No entanto, as mudangas ocorridas no mundo dos negdcios, nas ultimas
décadas, impactaram os fundamentos da contabilidade de gestdo que até
recentemente fornecia informacdes apenas com énfase no custeio baseado em
volume. O controle e as medidas de desempenho eram com base nas informacdes
financeiras e os centros de responsabilidade formavam-se de acordo com as

funcdes administrativas.

Esse sistema de contabilidade de gestdo, embora assentado em pressupostos
sélidos que se preservam até hoje, esgotara a capacidade de fornecer informacdes

acuradas, flexiveis e uteis a gestdo de custo. Essa abordagem ja ndo atendia as
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demandas por informagdes dos gestores das organizagdes de classe mundial, as
quais sao direcionadas pela necessidade de criar e sustentar uma vantagem

competitiva.

Em resposta a essas necessidades de informagdes dos gestores, comegou a ser
configurado, na década de 80 nos EUA, um novo sistema de contabilidade de
gestdo. Esse novo sistema reorienta o foco de seus registros dos recursos para as
atividades. Um dos pontos fundamentais para a configuracdo do sistema de
contabilidade de gestédo foi a compreensao de que os produtos da empresa resultam
das atividades primarias e das atividades de apoio da cadeia de valores da
organizagédo (QUEIROZ, 2002).

4.2 A Trajetéria da Nova Contabilidade de Gestao

As décadas de 1970/1980 trouxeram muitas discussbes em torno da
confiabilidade e exatiddo dos sistemas de contabilidade de custos e controle
gerencial. Muitos fatores ocorridos em niveis macro e microecondmicos contribuiram
para tais discussdes. Entre eles, o surgimento de blocos econdmicos, a globalizagao
dos mercados e as novas tecnologias de producgédo, tais como: roboética, Sistemas
Flexiveis de Manufaturas (FMS), Projeto Auxiliado por Computador (CAD) e a nova
relagdo entre empresa e cliente. Entretanto, o ponto culminante foi a invasdo dos
produtos japoneses no mercado americano com pre¢o e qualidade superiores aos

produzidos pelo mercado domeéstico.

Esses eventos levam as empresas americanas a repensarem a forma de
administrar seus negocios. A énfase passa a ser a reengenharia de processos e dos
negocios. Entdo, as empresas comegam a utilizar as mesmas ferramentas de gestao
que deram certo nas industrias japonesas, como just-in-time e gestao da qualidade

total.

No entanto, prevalece o problema relacionado ao custo do produto, sobretudo
aos custos indiretos (overhead). No ambiente de automacado industrial, os custos
indiretos representam uma parcela relevante na composicao do custo total. Esses

custos, em algumas situagodes, superam o valor dos custos diretos.
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Dessa forma, como atender as necessidades dos gestores por informacgdes de
custos de processos e atividades? Qual a resposta da contabilidade de gestao para
continuar a fornecer informagdes utilizaveis a tomada de decisdo nesse novo
contexto? A resposta no primeiro momento € o método de Custeio Baseado em
Atividades (ABC).

A discusséo sobre a construgéo e trajetoria do ABC é efetuada com base no
estudo de Jones e Dugdaleb (2002). Escolheu-se o estudo de Jones e Dugdaleb
(2002) para entender como ocorreu a configuragdo do Custeio Baseado em
Atividades ou Contabilidade por Atividades, em razao de eles terem investigado essa
construgcédo sob os fundamentos da teoria de rede de atores (actor-network theory),
relacionando-a com as discussées de Giddens (1990) sobre as dinédmicas da
modernidade. Para tanto, escolheram como ator® Robert Kaplan a ser seguido em
toda a concepcao do estudo do ABC e como redes (network): a rede Harvard, a rede

CAM | e a rede Extensao.

Na opinido de Jones e Dugdaleb (2002), a configuragdo do ABC comecga em
1984, com os académicos da Harvard Business School preocupados em entender as
mudangas ocorridas na manufatura norte americana. Nessa época, o mercado
industrial americano experimenta uma onda sem precedente de novas
oportunidades e ameagas, devido ao desenvolvimento de tecnologia avangada de
manufatura, a competicao internacional e a invasao dos produtos japoneses. Além
disso, o0 mercado consumidor passa a requerer bens e servigos personalizados com

ciclo de vida cada vez mais curto.

Nesse contexto, muitos professores, entre eles Kaplan, comegam a criticar a
contabilidade de gestdo como sendo inadequada para o novo ambiente. Kaplan, em
seu artigo Yesterday’s accounting undermines production (1984), identifica trés
causas para essa crise da contabilidade de gestao: as inadequacgdes do sistema de
custo tradicional, o uso indevido da medida ROI e o dominio de uma mentalidade de

contabilidade financeira nas empresas.

% Esta sendo utilizado no sentido do praticante de uma agéo, agente.
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Diante dessa constatacédo, Kaplan resolve investigar as praticas de contabilidade
de gestado utilizadas pelas empresas americanas que faziam uso das ferramentas
Just-in-Time (JIT), Total Quality Management (TQM) e Flexible Manufacturing
Systems (FMS). Kaplan imaginou que documentaria os sistemas contabeis e de
controle inovadores pelo fato de essas empresas terem realizado grandes mudangas

em suas operagdes de produgao para competir num mercado globalizado.

Entretanto, quando divulgou o resultado da pesquisa, em 1985, relatou que nas
praticas contabeis utilizadas por essas empresas ndo havia nada de inovador, ou
seja, continuavam a usar os fundamentos da contabilidade de gestdo. Entao, sugere
quatro razdes para a auséncia de inovagao nas praticas contabeis: falta de modelos
padronizados; predominio de sistema de contabilidade tradicional automatizado;
énfase em contabilidade financeira mesmo, entre os contadores gerenciais e, a mais
importante, falta de énfase dos gestores seniores na necessidade de melhorar a

relevancia e a resposta de seus sistemas de contabilidade gerencial.

As evidéncias de Kaplan e de outros académicos da Harvard Business School
sobre as praticas de contabilidade de gestdo e o reflexo no desempenho das
industrias americanas configuraram o ambiente favoravel para a construgdo do novo
icone na gestdo de custos, o ABC, o qual foi desenvolvido por meio de varias

networks.

4.2.1 Grupo de pesquisa de Harvard

Este grupo é formado pelos atores: Cooper - Schrader Bellows; Kaplan — John
Deere e Johnson — Weyerhaeuser, cujas pesquisas contribuiram para a concepgéao
do ABC. Assim, no final de 1985, Cooper descreve na série Harvard Case Studies,
juntamente com Weiss & Montgomeny do Grupo Schrader Bellows (SB), a primeira
descoberta de praticas de custo inovadoras. Jones e Dugdaleb (2002) afirmam que
esse caso foi fundamental na configuracao do ABC, por apresentar os custos de

overhead alocados mais adequadamente aos produtos.



Capitulo 4 — A nova contabilidade por atividades para a gestdo da empresa 85

O caso apresentado por March & Kaplan, em 1987, na série Harvard Case
Studies, relata a experiéncia da John Deere Component Works (JD) em custear os
produtos de forma mais adequada. Depois de seis meses de trabalho integral, a
equipe identificou que o uso de recursos do overhead poderia ser explicado por sete
tipos de atividades diferentes e, com base nas informacdes descritas no livro contabil
Razao, calculou o percentual de cada overhead que demandava as atividades. Essa

experiéncia tornou-se conhecida como Custeio Baseado em Atividades.

O trabalho publicado por Johnson e Loewe, em 1987, descreve o sistema de
redistribuicdo de custos departamentais desenvolvido pela Weyerhaeuser (WH). As
semelhangas apontadas entre esse caso e os de Cooper e Kaplan sdo a
identificacdo de atividades e dos direcionadores de custos para cobrar os servigos
dos usuarios. Além disso, o sistema permitiu a identificagao clara de cada usuario
com a demanda para servigos, contribuindo para os gerentes de linha e staff

entenderem a natureza dos servigos produzidos e seus custos associados.

A questéao central do paper de Johnson € o gerenciamento das atividades e nao a
mensuragdo mais acurada de custos de produtos abordada nos casos publicados
por Cooper e Kaplan. Dessa forma, Johnson escreve em 1987, juntamente com
Kaplan, um artigo sobre custos e o livro com o de Relevance Lost of management
accounting, 1987. Portanto, é o grupo de pesquisa de Cooper-Kaplan-Johnson que

da a forma ao ABC da primeira versao.

4.2.2 Grupo de pesquisa do CAM-I

O CAM-I (Consortium for Advanced Manufacturing International) desenvolveu um
projeto de pesquisa, composto por organiza¢des industriais, pela Associagao
Nacional de Contadores (NAA) e pelas agéncias governamentais e académicas, com
0 objetivo de reunir especialistas em gerenciamento de custos que pudessem
compartilhar suas idéias e experiéncias, construindo um sistema de gestdao de
custos unificado (CMS). O projeto foi dividido em trés fases: base conceitual (1986),

definicdo do sistema (1987) e implementacao (1988).
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O resultado do projeto é a Contabilidade por Atividades (CPA) cujo objetivo é
fornecer informagao sobre custo do produto, custos de ciclo de vida e atividade que
nao adiciona valor. Essa informacdo é vista como relevante para decisbes de

precos, gestao de ciclo de vida, mensuragdo de desempenho e investimento.

Contabilidade por Atividades (CPA) foi o nome adotado pelo CAM-I, mas sua
construgéo técnica € semelhante ao ABC e alguns membros do CAM-I usam o termo
um pelo outro. Na opinido de Jeans (2000 apud Jones e Dugdaleb, 2002),“ a CPA e
o ABC podem ter rétulos diferentes, mas sao tecnicamente semelhantes e suas
autoridades sao confundidas”. Enquanto o interesse maior de alguns membros do
CAM-l1 é o gerenciamento das operacdes, e a CPA é vista como um meio de
mensuragao de desempenho, para Harvard o ABC é direcionado para estratégia de

pregos e de recursos.

4.2.3 Grupo de pesquisa ampliado

No comeco de 1989, o grupo de pesquisa de Harvard foi construido e em
conjunto com grupo de pesquisa do CAM-lI ganhou muitos aliados, tais como
industrias, organizagdes de servigos (bancos, instituicbes de saude e empresas de
transportes), ndo sé nos Estados Unidos, mas em outros paises. Assim, comegou a
utilizar a base conceitual desenvolvida pelos dois grupos anteriores, formando esse

terceiro, denominado grupo de pesquisa ampliado.

Jones e Dugdaleb (2002) asseguram que a construgdo do ABC como sistema
sécio-técnico desenvolveu-se com base nos trés casos centrais do grupo de
pesquisa de Harvard e mais o material suplementar dos casos de suporte
posteriores. Essa construgdo ocorreu quando o custeio baseado em atividade (ABC)
foi codificado pelo professor Robin Cooper da Harvard Business School. Todavia,
para Jeans (2000, apud Jones e Dugdaleb, 2002) o ABC foi construido por meio das
experiéncias desenvolvidas por Kaplan e Cooper em Harvard e das investigagdes da
CAM-Il, entretanto, James Brimson foi o responsavel pela sistematizacdo e
divulgacao, ao publicar juntamente com Callie Berliner o livro Cost management for

today’s advanced manufacturing — The CAM-I conceptual design, em 1988.
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Na opinidao de Johnson (1992), a pratica de gestdo de custos baseada em
atividade possui duas origens, além das contribuicbes dos académicos Staubus
(1971) e Shilinglaw (1982) no desenvolvimento dos conceitos de atividades. A
primeira comegou na General Electric no inicio dos anos 60, como resultado de
esforcos de elementos de finangas e contabilidade para desenvolver melhores
informacdes para o gerenciamento de custos indiretos. “A GE foi provavelmente o
primeiro lugar no qual se usou o termo "atividade” para descrever e analisar trabalho
que causa custos”. A segunda pratica, atualmente conhecida pela sigla ABC
(Custeio Baseado em Atividades), desenvolveu-se no inicio dos anos de 1980 como
resultado dos esforcos de muitas empresas em melhorar a qualidade das

informagdes contabeis sobre o custo dos produtos.

Na opinidao de Jones e Dugdaleb (2002), pelo fato de a concepg¢ao da primeira
versdo da CPA/ABC ser resultado das redes Harvard e CAM-I e das diferentes
énfases de seus autores, € que hoje se encontram diversas leituras sobre esse
sistema, permitindo aplica-lo conforme o objetivo do gestor. O que o gestor quer? Se
a resposta for custos acurados de bens e servicos, entdo o ABC estilo de Cooper e
Kaplan e seus adeptos seria a resposta. Se a énfase for reduzir os custos,
eliminando o desperdicio e atacando os overheds, entdo o ABC estilo Johnson
fornece as ferramentas para tal. Se o foco é melhorar a gestdo das operagdes por
meio de melhores medidas de desempenho, entdo a CPA versdao da CAM-| é a

solucgao.

Acredita-se que essa questdo ndo é significativa. Certamente o ABC/CPA foi
configurado em uma rede heterogénea que envolveu, traduziu e transformou todos

os elementos humanos e ndo-humanos envolvidos em sua construgao.

4.3 Base Conceitual do Custeio Baseado em Atividades

Com o propdsito de dar continuidade a compreenséao da construcédo da CPA/ABC
sob os aspectos da pesquisa de Jones e Dugdaleb (2002), apresenta-se,
primeiramente, o resumo dos atores por eles escolhidos para descrever a base
conceitual do ABC: em seguida, relata-se o entendimento dos agentes que

contribuiram para disseminagdo e consolidagdo dessas praticas inovadoras de
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contabilidade de gestdo no Brasil. Os atores escolhidos foram: James Brimson,

Boivert, Masayuki Nakagawa e Eliseu Martins.

4.3.1 O ABC de Cooper e Kaplan

As experiéncias extraidas dos estudos de casos desenvolvidos nas empresas
Schrader Bellows e John Deere, segundo Jones e Dugdaleb (2002), permitem a
Kaplan e Cooper delinear a primeira versdo do ABC. Na primeira versao, houve forte
critica aos sistemas de custos ja consolidados pela contabilidade de gestao. Cooper
e Kaplan afirmam que os procedimentos de alocagao dos custos indiretos distorciam

o custo do produto.

Desse modo, defendem que o sistema baseado em analise de atividade € mais
acurado para calcular o custo do produto, pois considera que quase todas as
atividades de uma empresa existem para suportar a produ¢do e entregar bens e
servigos, portanto devem ser consideradas como custo de produto, uma vez que os

custos de overhead variam em fungcdo do numero de atividades desempenhadas.

Nesse sentido, asseveram que somente dois tipos de custos devem ser excluidos
de um sistema ABC: os custos da capacidade ociosa, pois n&o € justo cobrar de
produtos individuais, e sim tratados como custo do periodo, e os custos de pesquisa

e desenvolvimento para linhas de produtos inteiramente novas.

Assim, o objetivo do ABC é fornecer informagcbes mais acuradas sobre a
producao e sobre as atividades de suportes e custos dos bens e servigos, de modo
a permitir aos gerentes focalizar sua atencdo na alavancagem dos produtos e
processos para tomada de decisbes que aumentem os lucros. Portanto, seu papel

central é fornecer informagdes estratégicas de custos aos gerentes.

Em decorréncia de fortes criticas recebidas pela primeira versao do ABC, como
por exemplo, a terminologia de alocagdo de recursos, o conceito de recursos e
adocdo dos fundamentos da teoria full cost, os atores redirecionaram alguns
aspectos. Portanto, na segunda versdo, o ABC esta baseado no conceito de

hierarquia de custo, na qual as atividades s&do ordenadas em unidades. A
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terminologia alocacgao foi substituida por estimativa e a certeza sobre a variabilidade
de quase todos os custos tornou-se uma taxonomia de custos fixos e a
determinacao de custos de produtos saiu do foco central para uma posi¢ao periférica
(JONES & DUGDALEB, 2002).

Depois da construgdo e reconstrugao, Kaplan e Cooper (1998) apresentam o
ABC como um sistema que oferece as empresas um mapa econbmico de suas
operagdes, mostrando o custo existente e o projetado de atividades e processos de
negocios, o qual esclarece o custo e a lucratividade de cada produto, servigo, cliente

e unidade operacional, e que é desenvolvido em quatro etapas:

+ Etapa 1 — desenvolver o dicionario de atividades;

+ Etapa 2 — determinar quanto a organizagao esta gastando em cada uma de
suas atividades;

+ Etapa 3 - identificar produtos, servicos e clientes da organizagéo;

+ Etapa 4 — selecionar geradores de custo da atividade que associam os custos

da atividade aos produtos, servigos e clientes da organizacgao.

Na primeira etapa, € realizado o levantamento das atividades que estédo
absorvendo os recursos indiretos e de apoio da empresa, a fim de elaborar o
dicionario de atividades que relaciona e define cada atividade executada na unidade
organizacional estudada. Esse dicionario pode conter poucas atividades (dez a
trinta) ou mais de cem; o numero de atividades depende do objetivo, da

complexidade e da dimensao do sistema.

Na segunda etapa, identificam-se, inicialmente, os direcionadores de recursos, 0s
quais determinam o modo como os gastos serdo atribuidos as atividades. Essas
informagdes sdo fornecidas pelo sistema contabil/financeiro. Em seguida, calcula-se
quanto a empresa esta gastando em cada atividade, por exemplo, com compra de

materiais, logistica e langamento de novo produto.

O procedimento de selecédo dos geradores de custo de recursos e a estimativa de
cada um deles é relativamente facil, em comparacido, por exemplo, ao tempo

dedicado pelo funcionario em identificar cada atividade: o funcionario deve apenas
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preencher um formulario que contém o dicionario de atividades, estimando o

percentual de tempo utilizado em uma determinada atividade.

Para Kaplan e Cooper (1998), o procedimento mais importante do que associar
os custos dos recursos as atividades é classificar as atividades de producdo dentro
da dimensé&o de hierarquia de custos em unidade, lote e bens, cliente e instalagao.

Outra opgao € agrupar as atividades em processos de negdcios.

Esses autores ressaltam, entretanto, que um processo de negécio, por exemplo
compras, pode ser muito heterogéneo para acumular custos, “‘qQue em seguida,
devem ser alocados a produtos, servigos ou clientes por um unico gerador de custo”.
Por outro lado, “a compreensao dos custos em nivel de processo agregado de
negocio facilita o benchmarking interno e externo” (KAPLAN e COOPER, 1998, p.
106 e 107).

A terceira etapa propde que a equipe do projeto ABC identifique todos os bens,
servicos e clientes da organizagdo, pois sua identificacdo € importante para
responder a seguinte questdo: a empresa esta sendo adequadamente remunerada
para executar tais atividades? “A resposta a essa pergunta exige que os custos da
atividade sejam associados a produtos, servigos, e clientes, que sao os beneficiarios
finais das atividades da organizacéo” (KAPLAN e COOPER, 1998, p.109).

A quarta etapa orienta como selecionar os geradores de custo da atividade e
associa-los ao objeto de custo. Na opinido de Kaplan e Cooper (1998, p. 109), “um
gerador de custo de atividade é uma medida quantitativa do resultado de uma
atividade”. Por exemplo, a atividade modificar caracteristicas de produtos poderia ter
como gerador de custos de atividades o numero de notificagbes de mudancas de
engenharia. A selegdo de um gerador de custo da atividade pode ter como base a

transacao, duracao e intensidade (ou carga direta).

Os geradores de transagdo sdo os mais baratos, porém menos precisos e
normalmente sdo usados quando a mesma quantidade de recursos € necessaria
todas as vezes que a atividade é executada, considerando que a atividade é

homogénea para todos os produtos. Por exemplo, a utilizagdo do numero de
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preparagcbes de maquina, neste caso, presume-se que todas as preparagdes

consomem 0 mesmo tempo.

Quando existir uma variagao significativa no volume de atividade necessaria para
diferentes produtos devem ser utilizados os geradores de duragdo, os quais
representam o tempo requerido para executar uma atividade, como horas de
preparacdo, horas de inspeg¢ao e horas de mao-de-obra direta. Geralmente, esses
geradores sdo mais precisos, embora sua implantagdo seja mais onerosa, uma vez
que o modelo requer uma estimativa de duragcdo a medida que a atividade é

executada.

Os geradores de intensidade devem ser utilizados quando o0s recursos
associados a execugao sao caros e variam a cada execugao da atividade. Por
exemplo, se a preparagao e o controle de determinado bem exigir uma equipe
especializada ou equipamentos de aferigao e teste a cada preparagdo de maquina, €

necessario considerar os custos desses recursos adicionais.

O gerador de custos da atividade deve estar relacionado com a hierarquia de
custos da atividade. Por exemplo, os custos das atividades em nivel de unidade
(superficie de maquinas) devem ser associados aos bens e aos clientes que utilizam
geradores da atividade nesse nivel, exemplo: horas/maquinas. Enquanto o custo de
atividade no nivel de lote (preparagdao de maquinas) deve ser associado a bens e
clientes que usam geradores da atividade nesse nivel (numero de preparagédo de

maquina, horas de preparagao).

4.3.2 O ABC de Johnson

A abordagem de Johnson, segundo Jones e Dugdaleb (2002), € um pouco
diferente. Ele concentra-se na forma como as atividades podem ser gerenciadas
como fonte de valor competitivo. A énfase central, nesta situagao é, portanto, em
relagdo as atividades que causam valor. O autor propde quatro passos para

administrar o desperdicio em atividades operacionais:
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a) um plano do fluxo das atividades de toda organizacao;

b) identificagdo das origens de valor para o cliente em cada atividade, eliminado
as atividades que nao agregam valor ao cliente;

c) identificacdo das causas de atraso, excesso acidental em todas as
atividades;

d) localizagao da trilha dos indicadores de desperdicios.

Na opinido de Jones e Dugdaleb, o conceito de desperdicio, na abordagem de
Johnson, é centrado na producdo e, as medidas financeiras estao refletidas em
sucata (um sinal de excesso), estoque (um sinal de atraso) e hora extra para
terminar a produgdo (um sinal de acidente). Johnson argumenta que essa
informagédo ndo detecta com precisdo as atividades que ndo agregam valor, entdo
recomenda as empresas que fazem uso das ferramentas JIT e TQM reduzirem a
énfase em medidas financeiras e passarem a usar medidas nao financeiras, tais
como tempo, disténcia e espago ocupado. Com essa abordagem, Johnson antecipa
o desenvolvimento da gestdo baseada em atividades (ABM em inglés), terminologia

que ele introduziu em 1991.

4.3.3 CPA de Brimson

Brimson (1996) define a Contabilidade por Atividades (CPA) como um processo
de acumulagdo e rastreamento de custos e de dados de desempenho para as
atividades da empresa, proporcionando o feedback dos resultados reais comparados
com o custo planejado, para iniciar agdes corretivas sempre que necessario. Além
disso, a CPA fornece informagdes para gerenciar as atividades, permitindo conhecer
o custo da atividade, o volume de sua producdo (medida da atividade) e o

desempenho da atividade (indicador de performance).

Na abordagem de Brimson, o sistema de CPA é composto de sete etapas:

a) analise de atividades;

b) analise do ciclo de vida;
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c) determinacdo do custo das atividades: a) rastreamento dos recursos
organizacionais até as atividades, estabelecendo uma relagdo causal; b)
determinacdo da medida da atividade pela qual o custo varia mais
diretamente (como quantidades de ordens de compra, quantidade de horas de
moagem etc); c) calculo do custo por atividades;

d) identificagdo das medidas de desempenho;

e) determinag&o do custo dos processos de negdcio;

f) rastreamento do custo para o objetivo indicado: a) tecnologia; b) ordens; c)
clientes;

g) calculo do custo do produto.

O principal foco da abordagem de Brimson é melhorar a gestdo das operacdes
com medidas de desempenho mais acuradas, por meio do gerenciamento de

atividades para ganhar e sustentar uma vantagem competitiva.

Para Brimson (1996, p. 63), “as atividades constituem o fundamento do sistema
de gerenciamento de custos”, pois transcendem todas as etapas dentro da cadeia
de valor — projeto do produto, engenharia de fabricagdo, producédo, distribuicao,
marketing e servigos pos-venda. As atividades s&o definidas tanto para incluir o
processo de produgéo (os processos que transformam a matéria-prima em produtos
acabados) quanto a grande quantidade de agdes que apdiam o processo de

produgao.

Dessa forma, uma atividade descreve o modo de uma empresa empregar seu
tempo e os recursos para alcangar os objetivos empresarias e tem como fungéo
principal converter recursos (material, mao-de-obra, tecnologia, métodos e ambiente)
em bens e servicos (BRIMSON, 1996).

4.3.4 A leitura da CPA por Boisvert

Na opinido de Boisvert (1999), “a contabilidade de gestdo tem por finalidade
produzir informagdes uteis aos gestores”. Essa informacédo devera permitir-lhes
reduzir os custos e melhorar a performance da empresa. Na CPA todos os custos

sao variaveis. Por exemplo, os gastos de preparacdo das maquinas variam em
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relacdo ao numero de lotes. Os elementos de variagdo correspondem aos
direcionadores da atividade, verdadeiras relagdes causais entre as atividades e os

objetos de custo.

Boisvert (1999) propde dois modelos para o desenvolvimento da CPA: modelos

de base e modelo de processo:

a) Modelo de base

A decomposicdo dos custos se processa de maneira:
+ Simples (recursos — atividades — objetos de custo) e
+ Multiniveis (recursos — atividades — centros de atividades — objetos de

custo)

No modelo de decomposicéo simples dos custos, as atividades consomem os
recursos e os objetos de custos consomem as atividades. Portanto, os recursos
adquiridos, utilizados e classificados no diario geral da empresa sdo objetos de

apropriacao as atividades que os consomem.

A atribuicdo de custos as atividades faz-se por meio da identificacdo dos seus
direcionadores, ou seja, dos elementos que a causam ou justificam. Os
direcionadores de custos sdo medidas, por meio das quais € determinado o
montante de custos (ou despesas) que sera atribuido a cada uma das atividades e a

cada um dos objetos de custos.

Esta atribuicdo ocorre em duas fases. Na primeira fase, os recursos do periodo
em analise sao alocados as atividades que os consumiram, a fim de permitir o
calculo da atividade. Sdo denominados de direcionadores de recursos. Na segunda
fase, os custos das atividades sao direcionados aos objetos de custo que as

consumiram. Denominados, nesta fase, de direcionadores de atividades.

Ja no modelo de decomposi¢cdo multiniveis dos custos, as atividades sao
reunidas em centros de reagrupamentos. O critério utilizado para definir um centro

de atividade € o direcionador. Um direcionador € comum as varias atividades quando
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se encontra na origem de diversas atividades; se for o direcionador da ultima
atividade de uma cadeia de atividades, ele é entdo necessariamente comum a todas
as atividades da cadeia.

b) Modelo de processo

O modelo de processo tem por objetivo compreender e descrever as relagcdes
existentes entre as atividades no plano operacional. Serve para conceber e
reorganizar os processos em fungdo de parametros operacionais, como a
capacidade dos equipamentos. Além disso, permite identificar os indicadores de
eficacia e eficiéncia, visualizar o desperdicio e a auséncia de qualidade, por isso tem

sido usado na reengenharia de processos e gestao por atividades.

Boisvert (1999) acredita que um sistema de CPA é composto por uma série de
etapas, cuja ordem de execugao varia conforme o idealizador do sistema. No
entanto, relaciona duas etapas como fundamentais: definicdo e mensuracdo das

atividades da empresa e definicdo e mensuragao dos objetos de custo.

Na primeira etapa, deve-se descrever as atividades da empresa, identificar os
recursos as atividades e definir os centros de reagrupamentos, se necessario. Nesse
aspecto, as atividades sao descritas de acordo com duas metodologias. Na primeira,
as etapas sao realizadas do menor para o maior. Inicialmente, elabora-se uma
listagem das tarefas; em seguida, reagrupam-se as tarefas em atividades e por fim,
as atividades em processos. A segunda trata de ir do maior para o menor. Assim,
definem-se os principais processos da empresa; segmentam-se 0s processos em

atividades de primeiro nivel, depois em segundo nivel e por fim, em terceiro nivel.

A escolha de uma ou outra metodologia depende do tipo de informagao requerida
pela empresa. Se a informacgao é destinada a auxiliar na elaboragao das estratégias
empresariais, recomenda-se priorizar a identificagcdo dos grandes processos de
negocios. Entretanto, se a informacdao é destinada a geréncia operacional é
preferivel comecar pela analise detalhada das tarefas. Outros fatores devem ser
levados em consideragdo, tais como, a amplitude do projeto e a frequéncia do

fornecimento da informacao.
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A concepcao de sistema de CPA requer a distingdo entre processo, atividade e
tarefa. O processo € visto como um conjunto de atividades ligadas entre si, por uma
relacdo fornecedor-cliente. A atividade reagrupa todas as tarefas que séo realizadas

em série. A tarefa é o elemento mais simples da atividade.

Para identificar os recursos as atividades, € necessario lancar diretamente os
valores registrados nas contas contabeis as atividades (conforme o plano de contas),
nao sendo possivel partilhar esses valores entre as varias atividades por meio de
seus direcionadores. Os direcionadores de atividades servem para identificar as
atividades aos objetos de custos. Normalmente sdo elementos nao-financeiros,
como o numero de lotes e 0 numero de encomendas. Para a distribuicdo, dos custos
de uma atividade entre os objetos de custo, é feita com base no fator que esta na
origem do consumo dos recursos dessa atividade. Assim, pode-se escolher como
direcionador de atividade uma unidade de trabalho, um elemento detonador de

atividade ou um fator de consumo dos recursos pelas atividades.

A unidade de trabalho de uma atividade ou de um processo consiste em uma
medida das saidas dessa atividade ou desse processo. E utilizada para quantificar o
trabalho efetuado, ou seja, serve para estabelecer o volume de uma atividade ou de

um processo e, assim, calcular o seu custo unitario.

O detonador de atividade é o elemento que provoca uma atividade ou uma série
de atividades (isto €, um processo), enquanto o fator de consumo de recurso é o

elemento que influencia o consumo de recursos para a realizagao das atividades.

Quando se escolhe o fator de consumo de recursos para as atividades como
direcionador de atividades, reagrupam-se em um mesmo centro todas as atividades
em fungdo de um fator de consumo comum. Nesse sentido, devem-se observar

alguns critérios para a escolha de um detonador de atividade:

a) mensurabilidade dos fatores e possibilidade de quantifica-los;
b) disponibilidade de dados;
c) fator de custo.;

d) auséncia de propensao de valor;



Capitulo 4 — A nova contabilidade por atividades para a gestdo da empresa 97

e) capacidade de influenciar o comportamento;
f) controlabilidade;
g) possibilidade de passar a agéo a curto prazo;

h) pragmatismo.

Os reagrupamentos de atividades, que € uma das etapas do modelo multiniveis,
consiste em um conjunto de atividades com o mesmo direcionador. Os centros de

reagrupamentos de atividades tém como objetivos:

a) reagrupar as atividades em subprocessos e em processos;
b) chamar a atencdo dos gestores sobre as repercussdes financeiras que
possuem os direcionadores estratégicos;

c) simplificar a identificacdo das atividades aos objetivos de custos.

Os objetos de custos normalmente sdo os bens e servicos da empresa. A
elaboracao da lista dos objetos de custo, em geral, ndo é dificil, quando se trata de
bens tangiveis. A complexidade aumenta quando o objeto de custo a ser mensurado
é um bem intangivel ou um servigo. E possivel conhecer varios objetos de custos ao

mesmo tempo por meio dos mecanismos dos atributos.

Os atributos permitem medir simultaneamente varias dimensdes relativas as

atividades e aos objetos de custo. Em relagéo as atividades:

as que agregam e as que nao agregam valor aos olhos dos clientes;
as atividades ligadas a auséncia de qualidade;

as atividades ligadas a uma utilizagado abaixo da capacidade;

*® & & o

atividades controlaveis.

Em relagédo aos objetos de custo:

¢ aos clientes;
¢ a caracteristica particular;

¢ aos objetivos estratégicos.
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O ultimo item dessa etapa é dividir o custo dos centros de reagrupamento ou
entre os objetos de custos que a eles se relacionam com a ajuda dos direcionadores

de atividades.

4.3.5 A leitura ABC por Nakagawa

As primeiras discussdes sobre o ABC na academia brasileira possivelmente
ocorreram no programa de poés-graduagao de Contabilidade da FEA/USP, no inicio
da década de 90, tendo como precursor o Professor, Dr. Masayuki Nakagawa, com a
publicagdo dos livros Gestédo Estratégica de Custos (1991) e ABC: custeio baseado
em atividades (1994).

Nakagawa (1994, p. 39) considera o ABC um método de custeio que tem como
pressuposto “que os recursos de uma empresa sdo consumidos por suas atividades
e nao pelos produtos que ela fabrica”. Na opinido desse autor, existem duas versdes
para o modelo conceitual do ABC. A primeira, delineada no final da década de 80,
com o proposito de melhorar a acuracia do custeio de produtos e servigos e
determinar o mix e os precos deles. Para tanto, os recursos eram direcionados para
cada grupo de atividade, que pertencia a um centro de custos, por meio dos
direcionadores de custos (cost drivers). Os custos dos produtos, clientes ou projetos
eram resultado do direcionamento dos grupos das atividades com a ajuda de

direcionadores.

A segunda versao trabalha com a visao de processo; com isso, as atividades séo
desvinculadas dos centros de custos, permitindo a avaliagdo de desempenho das

atividades e, consequentemente, do processo de negocio.

4.3.6 A leitura do ABC por Martins

Martins (1998, p. 93) apresenta o ABC sob duas versdes. A primeira é
denominada ABC de primeira geragéo, definida “como uma metodologia de custeio
que procura reduzir sensivelmente as distorcdes provocadas pelo rateio arbitrario

dos custos indiretos”. Essa abordagem é funcional e enfatiza o custeio de produto e
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€ usada para avaliagcao de estoque e para atender as legislagdes fiscal e societaria.
Dessa forma, admite a inclusao de custos fixos estruturais e a utilizagdo de rateio na

atribuicdo de custo dos recursos as atividades.

Nessa primeira versao, Martins (1998) relaciona quatro etapas para aplicagdo do
ABC a solugao de problemas: (1) identificacdo das atividades relevantes dentro de
cada departamento; (2) atribuicdo de custos as atividades, a qual pode ser feita pela
alocagao direta, rastreamento e rateio; (3) identificacdo dos direcionadores de

custos; (4) atribuicdo dos custos das atividades aos produtos.

Na segunda versado, Martins (1998, p. 304) coloca que o ABC é definido como
ferramenta de gestdo de custos, que foi configurada de maneira a permitir a analise

de custos sob duas visoes:

¢ avisdo econdmica de custeio € uma visao vertical, no sentido de que apropria
os custos aos objetos de custeio por meio das atividades realizadas em cada
departamento;

¢ a visao de aperfeicoamento de processos € uma visao horizontal, no sentido
de que capta os custos dos processos por meio das atividades realizadas nos

varios departamentos funcionais.

O ABC, nessa versao, deveria ser implementado por meio de uma analise de
processos, pois tal analise possibilita uma visualizagdo das atividades a serem
melhoradas, reestruturadas ou até mesmo eliminadas dentro de um processo. Essa
visao de processo torna possivel a realizacdo de uma analise de valor das atividades
e dos processos, a qual deve ser concebida sob a 6tica do cliente, isto €, daquele

que recebe ou usa o bem e/ou servigo gerado pela atividade.

A segunda versdao do ABC trata o custeio variavel como compativel aos

pressupostos do ABC, o que na primeira versao nido era admitido.

...6 necessario lembrar que é absolutamente possivel, viavel e
mesmo necessario ter a aplicacdo do ABC também dentro do
conceito do Custeio Variavel; ou seja ndo existe nenhuma dificuldade
maior, impossibilidade ou razdo conceitual adversa para que se
tenha a totalidade dos custos e despesas apurados pelo ABC
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completamente segregados em fixos e variaveis (MARTINS, 1998, p.
314).

4.3.7 Sintese da base conceitual do ABC

Na discussao sobre a concepcao ABC, € possivel perceber a reunido de certas
teorias e praticas cristalizando, em 1989, um novo sistema sdcio-técnico,

demonstrado na Figura 19 e tendo como componentes:

e analise das atividades, por meio de entrevista aos supervisores, e
identificacdo de direcionadores de custo (cost drivers);

e direcionadores de recursos: direciona os recursos as atividades;

e direcionadores de atividades: reparte o custo das atividades aos objetos de

custos.

Portanto, essa abordagem parte da hip6tese de que as atividades consomem os
recursos, e de que os bens e servicos consomem atividades. Assim, esse método
consiste em identificar as atividades de uma empresa e atribuir custos a elas, e o
valor delas €& atribuido, por meio de um direcionador de custos, aos objetos de
custos. As atividades sdo consumidas pelos produtos e processos. Assim, o ABC

identifica a relacdo de causa e efeitos entre recursos, atividades e objetos de custo.
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Recursos

Direcionadores
de Recursos
(1° estagio)

Atividades

Direcionadores
de Atividades

(2° estagio)

— A

®
/

Objeto de Custo

Figura 19 — Modelo conceitual do ABC
Fonte: Queiroz et al. (2001)

Pela discussao apresentada sobre a nova contabilidade de gestdo, € possivel
distinguir trés abordagens (Quadro 8): a do ABC, defendida por Kaplan e Cooper, a
da CPA' delineada por Brimson e a CPA? apresentada por Boisvert. O que distingue

as trés é a énfase, o modelo de construgao da proposta e tipo de informagéo gerada.

Quadro 8 - Andlise comparativa da abordagem de custo por atividades

Atributos ABC CPA! CPA?
Pressuposto | as atividades consomem os as atividades consomem os as atividades consomem os
recutsos, € 0s bens e setvicos | recutsos, € os bens e servicos | recutsos, e os bens e servicos
consomem atividades consomem atividades consomem atividades
Enfase mensuracdo dos bens e melhoria da gestao das producio de informacoes ateis
servicos operagdes com medidas de aos gestores, de modo a permitir-
desempenho mais acuradas, lhes reduzir os custos e melhorar
por meio do gerenciamento a performance da empresa
de atividades.
Modelo Em 4 Etapas: Em 7 etapas: Dois modelos: de base e de
1 - desenvolver o diciondrio 1 - analise de atividades; processo
de atividades; 2 - analise do ciclo de vida; Modelo de base
2 - determinar quanto a 3 - determinagao do custo A decomposicio dos custos se
organizacio esta gastando em | das atividades; processa de maneira:
cada uma de suas atividades; 4 - identificacio das medidas - simples (recursos —
3 - identificar produtos, de desempenho; atividades — objetos de custo)
servicos e clientes da 5 - determinacio do custo - multiniveis (recursos —
organizagio; dos processos de negdcio; atividades — centro de
4 - selecionar geradores de 6 - rastreamento do custo atividades — objetos de
custo da atividade que para o objetivo indicado; custos)
associam os custos da 7 - calculo do custo do Modelo de processo
atividade aos produtos, produto. Compreende e descreve as
servicos e clientes da relacoes entre as atividades no
organizagio. plano operacional
Nivel Operacional Estratégico e operacional Estratégico e operacional
hierarquico

Fonte: elaborada pela autora.
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O pressuposto das trés abordagens € idéntico. O que as distinguem sao a énfase
de operacionalizagdo, o modelo de concepg¢ao e o tipo de informagao fornecida
pelas abordagens individualmente. Por outro lado, na proposta de Kaplan, a énfase
maior € para a acuracia da mensuragao dos objetos de custos, cujo desenvolvimento
se dd em quatro etapas e atende a necessidade de informagcdo de gestores

operacionais.

Na CPA de Brimson, o foco € a melhoria da gestado das opera¢gées com medidas
de desempenho mais acuradas, por meio do gerenciamento de atividades, sendo
concebido em sete etapas. Essa abordagem se propde a atender as necessidades

de informacgao dos gestores dos niveis hierarquicos estratégicos e operacionais.

Por outro lado, a CPA de Boisvert enfatiza a produgao de informagdes uteis aos
gestores, de modo a permitir-lhes reduzir os custos e melhorar a performance da
empresa, nao apenas do produto ou processo. O desenho da CPA pode ser feito por
intermédio de dois modelos: o de base e o de processo. No modelo de base, a
decomposicédo dos custos ocorre de duas formas: simples, em que 0s recursos sao
atribuidos as atividades e essas aos objetos de custos e multiniveis, as atividades
sdo agrupadas em centro de atividades e o resultado do centro é direcionado aos

objetos de custos.

No modelo de processo, o objetivo € entender e descrever as relagdes entre as
atividades no nivel operacional. Assim sendo, os objetos de custo demandam
atividades, as atividades requerem recursos e, possivelmente, outras atividades e,

além disso, as atividades formam processo e subprocessos.

O importante, no entanto, nessa discussdo € ressaltar as contribuicbes que a
nova contabilidade de gestao trouxe ao gerenciamento dos custos, ndo apenas dos
custos indiretos da produgdo de bens e servicos, mas das atividades de apoio,

cliente, bem como para a melhoria da performance da empresa.

A nova contabilidade de gestéo integra em apenas um sistema o que antes era
um conjunto de fungdes isoladas: analise de valor, analise de processos, gestao da

qualidade e mensuragcdo de inumeros objetos de custo. Em raz&o disso, as
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empresas de servicos e 0s negocios baseados no conhecimento sdo capazes, pela
primeira vez, de obter informagdes sobre custos de servigos, clientes, processo,
atividades e informagdes para o planejamento e controle (DRUCKER, 2000). Por
conseguinte, a nova contabilidade de gestdo atende as demandas por informacgdes
dos gestores das organizagdes de classe mundial, as quais sao direcionadas pela

necessidade de criar e sustentar uma vantagem competitiva.

4.4 O Sistema de Contabilidade por Atividades

Neste trabalho, a abordagem da contabilidade por atividades é ampliada, sendo
definida como um sistema de informacao gerencial que produz informacdes fisicas e
financeiras uteis para orientar a gestdo estratégica das organizagdes a respeito do
processo de agregacao de valor ao longo de toda a cadeia produtiva. Por
conseguinte, a CPA é uma contabilidade analitica dos processos de negdcios e
organizacionais, uma vez que mensura as atividades que compdem tais processos e

o custo da atividade € atribuido por um direcionador aos diversos objetos de custo.

Ao mensurar o valor na sua forma monetaria, a CPA possibilita a analise dos
fluxos de receita e de capital de longo prazo relacionados a diversos centros de
responsabilidades e unidades de negdcios. Por isso, a CPA é responsavel pelo
controle, registro e mensuragéo da riqueza patrimonial em todas as suas naturezas e
dimensdes (QUEIROZ, 2003). Com esse entendimento, o SCPA é configurado com
base nos fundamentos do conceito renovado de gestao (Figura 19) e para fornecer
informagdes tanto para os usuarios internos como externos a organizagao, conforme

demonstra a Figura 20.

4.4.1 Conceito renovado de gestao

O conceito renovado de gestdo € fundamentado em trés pilares: a gestao
estratégica, a gestdo dos processos e a gestdo da performance, os quais séo
apoiados na arquitetura informacional da organizacao, conforme demonstra a Figura
20 (QUEIROZ, 2002).
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Figura 20 — Conceito renovado de gestéo
Fonte: Adaptado de Queiroz, 2002

4.4.1.1 Gestéo estratégica

Com o propdsito de assegurar a competitividade e a sobrevivéncia no novo
contexto econdmico, a empresa deve ser gerenciada com base em sua estratégia.
Assim, é necessario para o planejamento e o controle que a organizagao determine
aonde quer chegar a longo prazo, a visao de futuro, os valores que motivam a agéo
empresarial e os objetivos estratégicos em relacédo aos concorrente. Dessa forma,
uma empresa formula suas estratégias buscando alocar eficazmente seus recursos

com base nas suas competéncias e postura ambiental.

Historicamente, a palavra estratégia € atribuida a arte militar de planejar e
formular planos de guerra. Entretanto, o capitulo 41, do livro de Génesis relata a
histéria de José, ocorrida entre 1720 a 1570 a.C., o qual devido a estratégia
utilizada, evitou a falta de alimento a mesa do povo egipcio e de seus vizinhos,
durante sete anos (DOUGLAS et al., 1995).
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No entanto, o termo comecgou a ser usado na area empresarial somente na
década de 1940 com a Teoria dos Jogos. A estratégia definia a forma como as
organizagdes se relacionavam com o seu ambiente (ANSOFF, 1977). Dessa época

até o momento atual, muitos estudos sobre estratégia foram realizados.

Na década de 1980, houve uma revisdo do conceito de estratégia, surgindo as
investigacbes sobre adaptacdo estratégica. Assim, esse conceito passou a ser
compreendido como a maneira de administrar, tendo em vista o futuro, num
processo continuo e interativo que busca manter a empresa integrada ao seu
ambiente. Entre os pioneiros dessa abordagem estao Igor Ansoff, Henry Mintzberg e
Michel Porter (FREITAS, 2002).

Nessa perspectiva, Albrecht (1998) afirma que num sistema de gestdo da
organizacao de servico, a estratégia € formada por informacdes a respeito do
conhecimento do cliente e tem dois focos: o interno, que diz respeito ao
compromisso formal da empresa em prestar servicos e o externo, que representa a
promessa de prestar servigos aos clientes e norteia os planos e diretrizes de suas

operagoes e servigos.

Para Davidow e Bro Uttal (1991, p. 67), a definicdo da estratégia é “o primeiro
passo, € 0 mais importante, para um servigo de excelente qualidade”. A estratégia
prepara o cenario e define as restricbes e todas as outras etapas. Portanto,
desenvolver uma estratégia significa segmentar os clientes de acordo com suas
expectativas em relagdo aos servigos; descobrir quais sdo essas expectativas e
ajusta-las de modo que correspondam a sua capacidade de oferecer o servigo. As
estratégias bem-sucedidas combinam as capacidades de servigos da empresa com

as expectativas de seus clientes-alvo, modificando-as quando necessario.

4.4.1.2 Gestao de processos

A visdo de processos permite a empresa organizar as atividades em fungao de
uma meta estratégica ou da necessidade do cliente, sem alterar sua estrutura
organizacional. Além disso, permite compreender melhor sua eficacia na satisfagéao

das necessidades do cliente e no cumprimento de seus objetivos. Dessa forma, “os
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processos sao as trajetérias para os resultados e, portanto, para o sucesso na
economia do cliente” (HAMMER, 2002), uma vez que o cliente interage com a
organizagdo por meio de seus processos de negocios quando recebe bens e

Servigos.

Na opinidao de Hammer (2002, p. 76), “processo € um grupo organizado de
atividades correlatas que, em conjunto, cria um resultado de valor para os clientes”.
Harrington (1993, p. 10) conceitua processo como “qualquer atividade que recebe
uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente

externo ou interno”.

Nessa perspectiva, o desenho do processo prescreve como o trabalho de cada
uma das unidades deve convergir para um ponto comum a fim de alcangar o objetivo
mais amplo, pois especifica exatamente como o trabalho sera executado, em que
sequéncia, em que localidade e por quem. (HAMMER, 2002). Assim o desenho do
processo fornece uma visdo mais ampla e horizontal dos negdcios e, principalmente,
propicia 0 seu gerenciamento e analise. Permite, portanto, a empresa dar passos

importantes para o programa de melhoria continua.

E importante estabelecer uma hierarquia do processo, visto que existem
processos altamente complexos e outros muito simples. Assim sendo, 0s processos
sdo divididos em macroprocessos, atividades e tarefas. Um macroprocesso é
formado por um determinado numero de atividades inter-relacionadas de maneira
l6gica que contribuem para realizar a sua missédo. O macroprocesso € dividido em
subprocesso quando ha a necessidade de minimizar o tempo para o
aperfeicoamento do macroprocesso, ou enfatizar um problema especifico numa
unidade de alto custo, ou outras situagdes (HARRINGTON,1993; OSTRENGA et al.,
1997).

Um conjunto de atividades forma um processo. As atividades sdo as acgodes
necessarias para produzir um resultado especifico. O conjunto das atividades que
compde um processo € foco do gerenciamento de processo. Portanto, as atividades
de um processo sao realizadas em conjunto, tendo em vista um objetivo comum
(HARRINGTON,1993; HAMMER,2002). Uma atividade é formada por determinado
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numero de tarefas. Para Brimson (1996), uma tarefa € a combinagao dos elementos
de trabalho ou operagdes que compdem uma atividade, ou seja, € a maneira como a

atividade é realizada.

Hammer (2002) afirma que, para uma gestdo de processo ter sucesso, €
fundamental a organizagcdo pensar em dois conceitos: organizado e conjunto. O
primeiro conceito significa que a empresa precisa dispor de desenhos especificos e
concretos para os processos, de maneira que o desempenho ndo seja produto de
improvisagdo ou da sorte. O segundo denota a necessidade de a empresa
desenvolver um ambiente em que todas as pessoas que trabalham no processo
estejam alinhadas em torno de um objetivo comum e vejam-se como colaboradoras

e nao adversarias.

Desse modo, Hammer (2002) acredita que uma organizagdo de processos
encoraja e cria condigbes para as pessoas executarem o trabalho em conjunto. Por
sua vez, o trabalho em processo se concentra no cliente, considera um contexto
mais amplo e é orientado para a consecugao de resultados, pois segue um projeto
disciplinado e repetitivo. Além disso, o trabalho em processos contribui para os altos

niveis de desempenho exigidos pelo cliente no contexto atual.

4.4.1.3 Gestao da performance

A gestdo do desempenho é um processo que permite expressar as estratégias
em nivel de competéncia de cada gerente e colaborador. Dessa maneira, administrar
a performance requer, primeiramente, determinar um conjunto de indicadores
relativos a organizagcdo na sua totalidade e dos seus processos, ou mesmo
atividades, os quais refltam o desempenho de cada nivel mensurado. Para Queiroz
(2002, p. 57), “a performance refere-se ao alcance dos objetivos definidos pelo
processo de planejamento, operando de acordo com os padrdes desejados, tais

como os de eficiéncia e economicidade”.

Entretanto, se os indicadores ndo apresentarem um vinculo com a estratégia da
corporagcdo, serao apenas mais um indicador sem qualquer relevancia. Por

conseguinte, as medidas de desempenho devem ser projetadas para comunicarem a
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estratégia de negocio e ajudarem a alinhar as metas e iniciativas individuais e
organizacionais (QUEIROZ, 2002; NAURI, 1998).

No entanto, para gerir o desempenho € necessario que a organizagao defina um
sistema de medidas, ou seja, determine quais os padrdes e os objetivos que deseja
alcancgar. Nauri (1998) afirma que, no delineamento do sistema de medicdo de
desempenho, deve-se definir a missdo da organizagao, suas estratégias e os fatores
chave de sucesso (FCS), a fim de desenvolver indicadores possiveis de serem

mensurados.

Assim, as medidas de desempenho devem ser definidas com base em atributos
que oferegam um dimensionamento ou valoragao dos outputs (bens ou servigos) e
dos processos, tais como volume, numero de erros e percentagem. Voyer (1994,
apud Queiroz, 2002) relaciona cinco atributos para um bom indicador de
desempenho: (1) bem definido, simples, claro, compreensivel, sem interpretacéo
dubia; (2) pertinente, significativo e sensivel a variagdes; (3) presente e real; (4)
disponivel e facil de ser utilizado; (5) fiel ao objetivo pelo qual foi definido, confiavel e
homogéneo as variagbes de tempo e espago e passivel de ser agregado e

comparado.

No entendimento de Ostrenga et al. (1997), ha trés técnicas para selecionar os
indicadores de desempenho para construir o sistema de medidas. Essas técnicas,

apresentadas abaixo, tanto podem ser utilizadas em conjunto como separadamente:

a) ldentificar os Fatores Chaves de Sucesso: uma técnica-chave para essa
identificacédo é fazer a pergunta: "quando nosso desempenho global foi muito
bem-sucedido, o que, especificamente, estavamos fazendo extremamente
bem?". A seguir, faz-se a pergunta associada: "quando nosso desempenho foi
fraco, o que, especificamente, estdvamos fazendo mal?". Essas duas
perguntas podem ser feitas em muitos niveis;

b) Analisar um modelo de negdcio baseado em processos: a pesquisa dos FCS
€ um ponto de partida importante para a identificacdo dos elementos-chave de
desempenho. Todavia, algumas vezes essa analise deixa falhas no Quadro.

Uma analise baseada em processos permite completar o perfil de
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desempenho da organizagao, visto que engloba o conjunto de informagdes de
desempenho adequado aos executivos que chefiam as outras areas da
organizagao;

c) Incorporar a analise de causas basicas: os resultados da Analise do Processo
do Negécio (Business Process Analysis - BPA), nos quais identificam as

principais areas problematicas dos processos e suas possiveis causas.

O gerenciamento da performance em empresas de servigos tende a ser mais
subjetivo e complexo, pois requer o controle de algumas caracteristicas pertinentes a
prestacado de servicos que sao dificeis de serem mensurados como, por exemplo, a
qualidade do servigo, a perecibilidade e a intangilibilidade (FITZGERALD et al.,
1989; FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2000 e CORREA e CAON, 2002). Portanto,
€ necessario um sistema de contabilidade de gestdo que forneca informagdes uteis
ao planejamento, ao controle e a melhoria continua, ou seja, permita a gestao da

estratégia, a gestdo dos processos e a gestdo da performance organizacional.
4.2.2 A informacgao fornecida pelo SCPA

O SCPA deve fornecer informagdes para cumprir cinco objetivos gerais, (Figura
21): (1) permitir a formulagédo de estratégias e dos planos de agbes de longo prazo;
(2) possibilitar as decisdes sobre a utilizacdo dos recursos pelas atividades, com
énfase no servigco e no cliente, tanto quanto no precgo; (3) o planejamento e controle
de custo das atividades que compdem o sistema de operagdes de servigos; (4) a
mensuragao da performance e avaliagdo das pessoas; e (5) as exigéncias dos PFC

e das legislagdes societarias e fiscais.
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Figura 21 — Dimensao do SCPA
Fonte: Elaborada pela autora

As informagbes geradas pelo SCPA para os usuarios internos devem ser
modeladas de forma a atender as demandas da gestéo estratégica, dos processos e
da performance, permitindo-lhes tomar decisbées sobre as atividades que consomem

0S recursos e contribuem para o desempenho empresarial.

Como o SCPA orienta a énfase de controle de recursos para as atividades,
portanto, revela uma nova imagem da empresa (Figura 22), representada por um
conjunto de atividades criadoras de bens e servigos e assim torna-se util a gestéo

dos processos.
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Figura 22 - A empresa como conjunto de processos
Fonte: Adaptado de Develin (1994)

Além do mais, o SCPA fornece o conjunto de informacbes necessarias a
mensuracgao e controle da cadeia de valor, conforme Figura 23. O controle da cadeia
de valor é realizado por intermédio do conceito de valor agregado, o qual pode ser
analisado sob duas perspectivas diferentes: do ponto de vista do produto e do ponto
de vista da empresa (QUEIROZ, 2003).

Na perspectiva do produto, as atividades primarias e de apoio transferem custos
e despesas acrescidos aos recursos adquiridos pela empresa durante o processo de
producado de bens e servigos. Na verdade, a riqueza dos proprietarios ndo aumenta
pela transformacdo em si dos recursos, mas pela venda dos produtos a precgos
superiores aos seus custos. Logo, a agregacao de valor ao negdcio e, em ultima
analise, ao proprietario ocorre pelo resultado operacional positivo, ou seja, o valor da

venda do produto supera os recursos sacrificados para sua producgao.

Na perspectiva da empresa, o valor agregado € gerado para os seus proprietarios
quando ha lucro liquido decorrente das relagbes de compra e venda Por
conseguinte, € o valor percebido e pago pelo cliente, em contrapartida a aquisicéo
do produto, e que supera seus custos de producdo. Queiroz (2003) afirma que esse

valor agregado constitui a base do processo de remuneragdo e acumulagao de
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capitais. Desse modo, o valor agregado vem de fora da empresa, pela atividade

comercial e n&o pela atividade de produgao ou pelas operacgdes de servigo.

ATIVIDADES DE APOIO

Valor Valor

inicial final

ATIVIDA EX)RI ARIAS Produtos
Recursos Bens e
— .
Setvicos

Saida
— —

Forn Clientes

cedores
Processo de agregagio de valor

Figura 23 - Agregacao de valor no processo produtivo
Fonte: Queiroz, 2003

Para cumprir o seu papel de registrar, mensurar e controlar a riqueza patrimonial
em todas as suas naturezas e dimensdes, a CPA utiliza-se do plano de contas para
contabilizar os eventos econdmicos nos livros contabeis diario e razdo. Os valores
dos eventos registrados em tais livros séo transferidos para as atividades e/ou

processos, conforme demonstrado na Figura 24.
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Figura 24 — A transferéncia dos valores do raz&o para as atividades

Fonte: Cokins, 1996 (apud Vanzella, 2003)

O plano de contas € um instrumento basico do SCPA, pois nele relacionam-se

as contas que seréo utilizadas para o registro dos eventos econémicos nos livros

contabeis. Os elementos essenciais a sua concepg¢ao sao obtidos pela analise da

empresa, quanto ao sistema de producgao, forma juridica, modelo de gestao, e

sobretudo, quantos aos tipos de relatérios que o SCPA deve fornecer.

As contas devem ser agrupadas por sua natureza: contas patrimoniais e

contas de resultado. As contas patrimoniais, de modo geral, compreendem os

bens, direitos e obrigagdes e o capital acumulado dos proprietarios; as contas de

resultado indicam as receitas, custos e despesas. Um plano de contas

configurado de acordo com os fundamentos da contabilidade por atividades pode

ter uma estrutura basica semelhante a apresentada no Quadro 9.




Capitulo 4 — A nova contabilidade por atividades para a gestdo da empresa 114

Quadro 9 - Modelo genérico de plano de contas

Disponivel (caixa e bancos)

ATIVO CIRCULANTE Clientes .
Despesas antecipadas

ATIVO REALIZAVEL A LONGO Direitos realizaveis (apdés 12

PRAZO meses)
Investimentos
ATIVO PERMANENTE Imobilizado
Diferido
Fornecedores
PASSIVO CIRCULANTE Obrigagdes tributarias

CONTAS PATRIMONIAIS Obrigacdes de curto prazo

EXIGIVEL A LONGO PRAZO Obrigagdes de longo prazo

Receitas de exercicios futuros
Custos e despesas referentes as
receitas

RESULTADOS DE EXERCICIOS
FUTUROS

Capital social

Reservas de capital
PATRIMONIO LiQUIDO Reservas de reavaliacéo
Reservas de lucros

Lucros ou prejuizos acumulados

Mercado nacional
Exportagao
RECEITA BRUTA DE SERVICOS Projeto

Processo
Atividade

Processo Essencial

Compreender mercado e clientes
Realizar acordo de servigos
Desenvolver o sistema

CONTAS DE RESULTADO Implantar o sistema
. Efetuar treinamento

CUSTO DE OPERACOES DE Prestar suporte ao cliente
SERVICOS Processo de Apoio

Desenvolver estratégias
Gerenciar informacgdes financeiras
Gerenciar recursos fisicos
Executar programas de qualidade
Gerenciar recursos humanos
Prover relacionamentos externos

Fonte: elaborada pela autora

Embora o modelo genérico, (Quadro 9), divida o custo de operagdes de servigos
em processos essenciais e de apoio, € possivel separa-lo em atividades primarias e
secundarias, ou por projeto. O fator determinante para tal separagao € o objeto de

custo que a empresa pretende controlar e medir.

A empresa pode, também, optar em utilizar dois ou mais planos de contas, por
exemplo, um plano de contas para atender as necessidades de informag¢des dos
usuarios externos, bem como as exigéncias fiscais e legais, comumente denominada
de contabilidade financeira e outro especifico para satisfazer a demanda de controle

e planejamento dos usuarios internos, ou seja, a contabilidade de gestao.
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Nesse exemplo, os eventos que envolvem as contas de resultado séao
contabilizados, primeiramente, na contabilidade financeira depois sao transferidos
para os controles gerenciais, como propdéem Vanzella e Ramlow (2002). As autoras
apresentam a contabilizacdo dos custos dos recursos consumidos pelas atividades
que compdem o processo de suprimentos de uma empresa brasileira de distribuicdo
de energia elétrica. Ap6s a identificacdo das atividades de tal processo, as autoras
descrevem a contabilizacdo dos recursos consumidos pela atividade “204 Licitar

Materiais”.

A titulo de exemplo, demonstra-se os procedimentos utilizados por Vanzella e
Ramlow (2002) para contabilizar os recursos pessoal e depreciagdo consumidos
pela atividade Licitar Materiais. Segundo as autoras a contabilizagdo do gasto com
pessoal é feita por meio de apontamentos de horas. O sistema procede ao registro,
de acordo com os apontamentos efetuados, de todas as remuneragdes, encargos e
provisdes. Assim, os gastos s&o contabilizados por Atividade e por unidade
administrativa (UA) e unidade operativa (UO), onde: Atividade: 204 Licitar Materiais,
Recurso: NG 01 Pessoal, TG 001 Salario Fixo até TG 080 Outras Remuneragdes,
UA: 64012 Divisao de Compras de Materiais (DVCM):

D. 615.04.11.01.0xx 64012 204

Cddigo da Atividade ‘Licitar Materiais’
Cdédigo da UA ‘DVCM’

Cddigo do TG ‘todos os TG integrantes da NG 01’
Cddigo da NG ‘Pessoal’

C. Passivo a pagar

Ja a contabilizagdo da depreciagdo (NG 53) é, inicialmente, realizada nas
unidades administrativas (UA) e operativas (UO), sendo direcionada conforme o
numero de horas trabalhadas (em cada atividade) pelos empregados lotados na
unidade. Primeiramente, apresenta-se a contabilizagcdo da Depreciagao (NG 53), no
TG 501 — Depreciacdo Normal, por UA/UO. Como nao é possivel identificar, num
primeiro momento, o quanto foi gasto em cada atividade, realiza-se o registro no
Centro de Reagrupamento de Recursos do Direcionador - numero de horas

trabalhadas CO1, onde: Atividade: C01 Centro de Reagrupamento Direcionador N°
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de Horas Trabalhadas, Recurso: NG 53 Depreciacédo, TG 501 Depreciagao Normal e
UA: 62014 Divisao de Compras de Materiais (DVCM)

D. 615.04.11.53.501 64012

64012 Co01
I— Cddigo do Centro de Reagrupamento
do Direcionador Numero de Horas
Cadigo da UA ‘DVCM’

Cddigo do TG ‘Depreciagao Normal’
Cddigo da NG ‘Depreciagao’

C. (-) Depreciagdo Acumulada

Apoés a identificagdo de todos os empregados que realizaram apontamentos na
atividade Licitar Materiais, direcionam-se o0s gastos da depreciagao,
proporcionalmente a quantidade de horas apontadas para tal atividade. Entao, fez-
se o seguinte langamento contabil: Atividade: 204 Licitar Materiais, Recurso: NG 53
Depreciagdo, TG 501 Depreciagcdo Normal, UA: 64012 Divisdo de Compras de
Materiais (DVCM)

D. 615.04.1.1.53.501 64012 204

\— Caodigo da Atividade ‘Licitar Materiais’

Cadigo da UA ‘DVCM’
Cddigo do TG ‘Depreciagao Normal’

Cddigo da NG ‘Depreciagao’

C. 615.04.1.1.53.501 64012 CO1

Assim, a estrutura do plano de contas baseado em atividade depende, dentre os
outros fatores ja discutidos neste topico, das informagdes requeridas pela
administracdo da empresa, sobretudo o grau de detalhamento, o seja qual objeto a
organizacgao precisa gerenciar e medir. Desde que, o papel fundamental do SCPA é
atender, primeiramente, as necessidades de informagdes dos gestores, de modo a
Ihes permitir decidir sobre a melhoria continua dos processos, lucratividade do

servigo e clientes, ou seja, controlar a empresa em todas as suas dimensdes.



CAPITULO 5

UM SISTEMA DE CPA PARA EMPRESAS
DE SERVICOS EM DESENVOLVIMENTO DE
SOFTWARE

Este capitulo descreve os componentes do SCPA e os procedimentos
necessarios a sua implementacédo, de modo a ser um instrumento util a tomada de
decisao, ao planejamento e ao controle dos gestores das empresas de servigos em

desenvolvimento de software.

5.1 A Configuragao do SCPA

Os componentes do SCPA foram definidos com base no referencial teorico
descrito nos capitulos dois, trés e quatro e na pesquisa empirica desenvolvida nas
empresas: Thermus e Prosyst. Além do mais, a reflexdo sobre os pontos de
referéncia serviu de base para a definicao das premissas orientadoras do SCPA. A

Figura 25 sintetiza os subsistemas do SCPA e seus inter-relacionamentos.

A definicdo dos procedimentos de implementagdo do SCPA foi orientada pelo
pressuposto de que os objetivos desse sistema extrapolam as fronteiras do campo
contabil tradicional, pois se constitui em um instrumento de mudanga organizacional,
que altera profundamente alguns aspectos da empresa como, por exemplo, a
postura dos seus proprietarios e/ou gestores, de funcionarios e, sobretudo, o modelo

de gestao adotado pela organizagao.

5.1.1 Contribuigdes do referencial teérico

A discussdo, apresentada no Capitulo 2, sobre os aspectos fundamentais da
gestao de servigos foi essencial na compreensao das particularidades que envolvem
a prestacao de servigos, em que o cliente, além de ser o responsavel por acionar o

processo de servigos, em algumas situagdes, participa desse processo.
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Os conceitos sobre o sistema de operagdes de servicos, momento da verdade e
ciclo de servico contribuiram para determinar os objetivos e a funcionalidade dos
subsistemas do SCPA, principalmente o subsistema operacional. Na estruturagao
dos procedimentos de implementacdo, os conceitos mais trabalhados foram os de

sistema de gestao estratégica e de pacote de servigos.

Os assuntos apresentados no Capitulo 3 sobre as caracteristicas das empresas
de software e os seus produtos, o processo de desenvolvimento de software,
contribuiram na definicdo do papel do SCPA para as empresas de servicos em
desenvolvimento de software. As discussdes sobre o tratamento dos custos, do
ponto de vista da engenharia de software, esclareceram que a énfase maior dos
modelos de estimativa de custos é medir os esforgcos fisicos e ndo monetarios,

aplicados na producgao do software e/ou de um projeto.

Ja, o estudo sobre as caracteristicas da contabilidade de software tradicional
serviu para demonstrar a diferenga entre a acumulagédo e gerenciamento de custos.
Além do mais, seus procedimentos ndo atendem as necessidades de informacdes
dos gestores das empresas de servicos em desenvolvimento de software, no
contexto socio-econémico que tais empresas estdo inseridas atualmente. Os
fundamentos da CPA, descritos no Capitulo 4, servem de lastro para o

desenvolvimento do arcabouco conceitual do SCPA.

5.1.2 Contribuicoes da pesquisa empirica

A THERMUS é uma empresa com sede em Florianopolis/SC, voltada para o
desenvolvimento de Solugdes para o setor de Telecomunicagdes. Além disso,
realiza consultorias, desenvolvimentos, planejamentos e projetos de redes de
Computadores e Treinamentos. Em decorréncia da crescente competicdo e
consciente de estar inserida em um ambiente altamente competitivo, onde a
sobrevivéncia, no mercado, depende muito do dominio de componentes como:
qualidade, prazo, preco e lucratividade, a Thermus decidiu fortalecer sua capacidade
competitiva por meio da gestédo de custos eficientes, combinando com melhorias na
produtividade e na qualidade. Para tanto, buscou junto ao Departamento de

Engenharia de Produgédo da Universidade Federal de Santa Catarina, na pessoa do
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Prof. Antonio Diomario de Queiroz, uma parceria para a implementagao do ABC. O

resultado desse trabalho esta relatado em forma de artigo nos anexos desta tese.

Em razdo da empresa nao possuir qualquer sistema de controle interno, nao
fazer uso de modelos de estimativa de custos de software e ndo possuir um sistema
contabil decidiu-se aplicar o ABC para mensurar as atividades de um projeto de
desenvolvimento de software. Essa alternativa também foi escolhida em fun¢éo do
tempo limitado dos componentes da equipe. O trabalho foi desenvolvido em equipe
e durou cerca de trés meses. Duas vezes por semana, a equipe se reunia, por cerca
de duas horas, com os proprietarios da empresa para obter as informacgdes

necessarias a mensuragao do projeto e dirimir as duvidas.

Como a autora desta tese fez parte da equipe de trabalho desenvolvido na
Thermus e ja vinha pesquisando tanto sobre a CPA quanto sobre o mercado de
prestacdo de servicos de software, aproveitou a oportunidade para identificar: (1) a
linguagem e os jargdes inerentes ao mercado de software; (2) se a empresa utilizava
algum modelo de estimativa de custos para medir o processo de desenvolvimento de
software; (3) como era realizado o controle financeiro, (4) o modelo utilizado para a
deciséo de prego do servigo prestado e (5) os beneficios da aplicagdo do método do

custeio ABC para a empresa.

Identificou-se, por meio dos encontros semanais com os sécios da empresa, que
a Thermus nao utilizava qualquer modelo de estimativa de custos para medir o
processo de desenvolvimento de software e decidir sobre o pregco do servigo
prestado. A definicdo do preco do servico era com base no mercado. O controle
financeiro restringia-se ao movimento das contas a pagar e receber, sendo realizado
por um dos sécios. Quanto aos beneficios da aplicacdo do método do custeio ABC

para a empresa foram inumeros.

A partir da aplicagao do ABC, foi possivel a visualizacdo pela empresa do fluxo
das atividades do Projeto Alfa e a identificagdo e avaliagdo da lucratividade das
atividades e do projeto. Todavia, o maior beneficio desse estudo foi a
conscientizagdo dos socios e seus colaboradores da importancia de utilizar

instrumentos de gestdo que lIhes fornecam informagdes acuradas, por meio das
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quais possam tomar decisdes, planejar e controlar a performance da empresa. Ficou
evidente, durante as ultimas entrevistas com os proprietarios da Thermus e apos a
apresentacao final do trabalho, a mudanca de atitude da empresa em relacéo a

necessidade de implementar ndo apenas o ABC, mas também o ABM.

Dessa forma, esse estudo permitiu compreender as atividades que compdem um
projeto de desenvolvimento de software e identificar as informagdes financeiras e
nao-financeiras requeridas pelos gestores de empresas que prestam servigos de
software. No entanto, a grande contribuicdo desse trabalho foi demonstrar a eficacia
do ABC em mensurar as atividades do sistema de operagdes de servigos,

identificando o grau de participagdo de cada uma delas no custo total.

Na Thermus nao havia qualquer sistema formal de controle interno, antes da
aplicacao do ABC, pois existia 0 mito de que a implementagao de algum sistema de
apontamento de horas, para controlar o tempo de execucao das atividades dos
desenvolvedores de software, prejudicaria a criatividade deles. Além disso, um dos
proprietarios defendia que nédo havia necessidade de gerenciar os custos, uma vez

que o preco do servico prestado € determinado pelo mercado.

Em contraste, a PROSYST desenvolveu um sistema automatizado, baseado na
abordagem de processo, que controla as atividades aplicadas na prestagcédo de
servicos pelo apontamento de horas. Essas atividades foram codificadas e
compreende um total de quarenta e duas, as quais encontram-se descriminadas no
Anexo B. O sistema controla as atividades executadas pelos funcionarios e também
o tempo utilizado na realizacdo de tais atividades; esse sistema é acionado pela
abertura de uma ordem de servigo (OS). Alguns formularios que fazem parte de tal

sistema estdo no Anexo C desta tese.

A partir do atributo fisico, apontamentos de hora/homem, o sistema gera varios
relatérios que sao utilizados para tomada de decisdes e corregcdes de rumo. Além
disso, esses relatorios alimentam o sistema de gestdo da qualidade que, por sua
vez, esta relacionado aos indicadores do Plano de Participacéo de Resultados (PPR)

que é apurado mensalmente para efeito de acompanhamento. Seu valor, no entanto,
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€ ajustado apds o encerramento do exercicio social, quando entdo € apurado o

resultado econdmico da empresa.

A Prosyst atua no mercado de sistemas aplicativos empresariais (ERP) desde
1987 e tem sede em Joinville/SC. A sua escolha como unidade de estudo foi
orientada por trés motivos: ser uma empresa de prestacdo de servigos, ter um
sistema de controle das atividades operacionais automatizado e pela disposi¢céo de
seus proprietarios em fornecer as informagdes necessarias para a configuragado do
SCPA.

A pesquisa realizada na Prosyst buscou, primeiramente, examinar o sistema de
controle das atividades aplicadas na prestacdo de servigos. O objetivo dessa
investigacao foi identificar se o sistema possuia todos os conceitos da CPA. Para
alcancar tal propdsito foram realizadas inUmeras entrevistas, conforme a descricao

na secéo 1.5.3 do primeiro capitulo.

Apés identificar que o sistema desenvolvido pela Prosyst utiliza os conceitos da
analise de processos, controlando as atividades com base em atributos fisicos e
para responder a questao central desta tese, partiu-se para investigacdo de quais
componentes deveriam compor um sistema de contabilidade que fornecesse
informacdes monetarias e ndo-monetarias e que avaliasse o patriménio em todas as
suas dimensoes. Para tanto, foram usados como instrumento de coleta de dados a
entrevista, o questionario e a pesquisa documental, conforme relato no item 1.5.3 do

primeiro capitulo.

O diretor técnico da Prosyst enumerou alguns beneficios que a empresa obteve
com o desenvolvimento e a implementacdo do sistema de controle de atividades
automatizado: a visdo horizontal da empresa, a medi¢cao do retrabalho, a eliminagao
de atividades que nao agregavam valor para o cliente e a corregdao do rumo com

base nos relatérios gerenciais emitidos pelo sistema.

O sistema de apontamento de horas serve de base para o faturamento de horas
vendidas e para a elaboragao do plano de participagcédo de resultados. Segundo esse

diretor, a definicdo dos indicadores de desempenho que faziam parte do plano de
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participacdo de resultado foi fundamental para conquistar o envolvimento e
comprometimento dos funcionarios no apontamento das horas durante a execugéao

das atividades.

Os proprietarios da Prosyst reconhecem, porém, que com o crescimento da
empresa e para sobreviver em um ambiente de mudangas rapidas e altamente
competitivo, no qual atualmente a empresa esta inserida, € preciso ter uma forma de
alinhar o controle financeiro nas suas diversas dimensdes. Isto porque a gestdo dos
processos por meio de atributos fisicos ndo permite a medida correta do
desempenho empresarial. Essa percepg¢ao dos gestores da Porsyt encontra-se muito

bem relatada pelo Prof. Diomario, no Anexo B, desta tese.

As pesquisas realizadas na Thermus e Prosyst contribuiram, também, para
confirmar a pouca utilizagdo dos modelos de estimativa de custos para medir os
esforgos aplicados no processo de desenvolvimento de software e identificar as
necessidades dos gestores por instrumentos de gestdo que permitam mensuragao

das diversas dimensodes do patriménio da empresa.

Enfim, as pesquisas serviram para reforgar os conceitos discutidos no referencial
tedrico que sdo fundamentais na configuragdo e na implementagdo de um SCPA
como instrumento utili ao processo de gestdo de empresas de servicos em
desenvolvimento de software. Entretanto, para que o SCPA seja eficaz no
cumprimento de seus objetivos, € necessario que sejam observadas algumas

premissas orientadoras.

5.2 Premissas Orientadoras

As premissas sdo algumas orientagdes que norteiam a configuracdo adequada
do SCPA.

a) o sistema de contabilidade por atividades (SCPA) é um subsistema do
sistema empresa, que por sua vez interage, influencia e € impactado pelos

demais subsistemas empresariais;
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b)

a configuracdo do SCPA deve ser desenvolvida com base no conceito
renovado de gestao, servindo-lhe de estrutura informacional. Assim sendo, os

objetivos do SCPA estdo condicionados as estratégias da empresa;

as informagdes geradas pelo SCPA devem ser confidveis, oportunas,

comparaveis e compreensiveis;

as informagdes fornecidas pelo SCPA devem cumprir cinco objetivos gerais:
(1) permitir a formulagdo de estratégias e dos planos de agbes de longo
prazo; (2) possibilitar as decisdes sobre a utilizagdo dos recursos pelas
atividades, com énfase no servigo e no cliente, tanto quanto no prego; (3) o
planejamento e controle de custo das atividades que compdem o sistema de
operagdes de servigos; (4) a mensuragao da performance e avaliagao das

pessoas; € (5) as exigéncias dos PFC e das legislacbes societarias e fiscais;

as saidas de cada subsistema do SCPA sado configuradas com base nas
demandas dos usuarios da informagdo contabil. Por conseguinte, a
compreensao das necessidades de cada usuario é fundamental para

configuragéo dos subsistemas;

0 mapeamento dos processos de negdcios e suas respectivas atividades sao

fundamentais para implementacdo bem sucedida do SCPA;

para obter resultados satisfatérios para empresa, funcionarios e clientes, com
a implementacédo do SCPA, é imprescindivel que haja a congruéncia entre os
elementos criticos: estratégias da empresa; gestores e funcionarios estejam
envolvidos, comprometidos e tenham conhecimento para compreender o
SCPA e que os beneficios superem os custos da implementacdo. A
implementacdo € desenvolvida em trés fases: criagdo do ambiente,

planejamento da implementacao e execucao.



CAPITULO 5 — Um sistema de CPA para empresas de servicos em desenvolvimento de software 124

: ) Ambiente
Concorrente Parceiros Clientes
v M
Gestio Gestdo dos Gestao da

> Estratégica Processos Performance <

y A

A ) 4

Sistema de CPA
Subsistema Decisorio

»

A

em Atividades Desempenho

{ {

Subsistema Operacional

Gestdo de Custos Or¢amento Baseado Indicadores de

Pessoas Processos de atendimento ao Cliente

Capital Processos de desenvolvimento de software

Material Processo comercial

eev

Recursos / Input

Direcionador de Atividades

Direcionador de Recursos

Outros

' v

Subsistema do Ciclo Contabil

Outros

\

Plano de contas Processo de Relatorios
baseado em Registro dos Contabeis
atividades Eventos

Figura 25 — SCPA para empresa de servigo em desenvolvimento de software

Fonte: Elaborada pela autora
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5.3 Descricao do Sistema

O SCPA é composto por trés componentes: subsistema de suporte a decisao;
subsistema operacional e subsistema do ciclo contabil, esses componentes estao
inter-relacionados. A sua implementagao ocorre em trés fases: criagdo do ambiente,
planejamento da implementagdo e execugao, cujo requisito principal para alcangar
resultados aceitaveis € a congruéncia dos elementos criticos. Esses elementos sao
as estratégias, envolvimento e comprometimento dos gestores e funcionarios, o
conhecimento e o custo/beneficio. A Figura 26 apresenta uma visao panoramica do

SCPA com suas inter-relagoes.

O subsistema decisoério funciona como o cérebro do SCPA, pois é responsavel
pela interpretagdo das estratégias da empresa e da demanda dos clientes, pela
analise da cadeia de valor, pela elaboragdo do orgamento e pela identificacdo dos
fatores-chave de sucesso, a fim de fornecer os dados para o subsistema

operacional.

Com as informacdes recebidas dos subsistemas decisério e de ciclo contabil, o
subsistema operacional identifica as atividades e os direcionadores de custos, os
quais permitem a mensuragao dos objetos de custos, a avaliagado de lucratividade
dos clientes e o aperfeicoamento dos processos. O subsistema do ciclo contabil é
responsavel por registrar os eventos econdmicos, resultantes das decisbes dos
gestores sobre a utilizagdo dos recursos e por fornecer informagdes para o

subsistema operacional e decisorio.
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Figura 26 — Visdo panorédmica do SCPA
Elaborada pela autora

Dessa forma, o SCPA é um sistema de informagao gerencial responsavel pela
producao e distribuicdo das informagdes financeiras e nao-financeiras uteis a gestao
da empresa, de modo a orientar as decisbes de preco do servigco, melhorias de
qualidade, eficiéncia, flexibilidade e rapidez das operagdes do servico e nicho de

mercado.

O SCPA fundamenta-se na crenga de que a analise dos processos de negocio e
o seu aperfeicoamento continuo € o que permite o gerenciamento eficaz de custos e
de que a estratégia da empresa € um elemento balizador para determinar o tipo,
quantidade, tempo e qualidade da informacdo contabil. A qualidade dessa
informagédo permitira a empresa definir o conjunto de indicadores para medir e
monitorar o desempenho empresarial. Portanto, as informagdes sdo geradas e
apresentadas de modo a ser um instrumento util ao processo de gestdo. Para o
proposito deste trabalho, a informacao util deve ter os atributos da tempestividade,
compreensibilidade e comparabilidade, conforme a resolugdo n°® 785/95, do

Conselho Federal de Contabilidade, detalhada no Capitulo quatro.
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5.4 Componentes do SCPA

5.4.1 Subsistema decisorio

Este subsistema é composto por trés elementos: gestdo de custos, orgamento
baseado em atividades e indicadores de desempenho, demonstrados na Figura 27.
Neste subsistema, os atributos de performance de cada atividade, ou elemento de
custo, sdo pré-fixados pela gestdo da performance e transformados em planos de

acao.

Subsistema Decisorio

Gestdo de Custos 1 ‘ Or¢amento Baseado em Atividades ‘ ‘ Indicadores Desempenho

Figura 27 - Subsistema decisério
Fonte: Elaborada pela autora

Os resultados reais provenientes do subsistema ciclo contabil sdo comparados
com os valores estimados. Em caso de desvios, sao emitidos sinais de alerta para
os diferentes niveis decisérios da organizagdo. Assim, os trés elementos integrados
fornecem informagdes que permitem a empresa planejar e controlar os recursos

aplicados em cada atividade, bem como avaliar sua performance.

Analisando este subsistema em termos de fluxos, conforme Quadro 10, podem-
se definir como entrada (input) a estratégia da organizacéo e seus planos de agdes;
as diretrizes da gestdo de processos; os parametros dos indicadores de
desempenho, determinados pela gestdo da performance, os relatérios emitidos pelo
subsistema operacional e do ciclo contabil. Sdo os elementos que realizam o
processamento: a gestdo de custos, o or¢camento baseado em atividades e os
indicadores de desempenho. O resultado (output) do subsistema s&o os relatérios
gerenciais demandados pelos gestores, por exemplo, o orgamento e o plano anual
de lucro. O objetivo desse subsistema €& fornecer informagdes que possibilitem a

gestao decidir sobre a estratégia e grau de interagbes com os clientes.
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Quadro 10 — Fluxo do subsistema decisorio

Objetivo
Fornecer informacdes que permita a gestéo decidir sobre a estratégia e grau de interagdes com os clientes
Interface de entrada Procedimentos Interface de Saida
Gestéo estratégica, Pesquisa das necessidades dos
Gestéo dos processos e clientes; Subsistema operacional
Gestao da performance Analise da cadeia de valor;
Entrada Atributos do orgamento baseado em Saida
Estratégia da organizagéo e planos atividade; Plano de lucro
de agoes; Definigao dos indicadores de Metas orgamentarias;
diretrizes da gestéo de processos; desempenho Fatores- chave de sucesso
Parametros dos indicadores de
desempenho,
Relatérios gerenciais e contébeis

Fonte: Elaborada pela autora

A gestao de custos funciona como centro decisorio do SCPA, sendo responsavel
por definir o objetivo, a amplitude, a extenséo e os limites de cada subsistema e de
seus elementos em relacdo a quantidade e qualidade da informacgao, a formatacao e
periodicidade dos relatorios. Além disso, deve gerar relatérios uteis a gestéao
estratégica, de processos e da performance. Na definicdo dos atributos dos
relatérios consideram-se a demanda e o propdsito da informacdo de custos para
organizagdo, uma vez que o sistema é flexivel, podendo controlar e medir o
elemento de custo que a empresa determinar como, por exemplo, custos dos bens

ou servigos, das atividades, dos processos, dos projetos e dos clientes.

Numa estrutura de administragdo por projetos individuais, como a maioria das
empresas de servicos em desenvolvimento de software, € fundamental um controle
de resultados econémicos por meio de orgamento. No controle orcamentario de
software uma condicdo importante € a comparacédo dos custos com o controle do

progresso do trabalho.

A elaboragao do orgcamento por atividades traduz os objetivos e metas da gestao
da estratégica, gestdo dos processos e gestdo de desempenho da organizagdo em
um plano de agédo, permitindo o controle do nivel de atividades. O subsistema do

ciclo contabil fornece as informacdes basicas para a constru¢gao do orgcamento.

O orgcamento por atividades tanto pode ser elaborado com base nas estimativas
do volume do mix de produtos e vendas desejadas, como nas estimativas dos
recursos de cada projeto. Entretanto, em qualquer uma das abordagens, o controle

orcamentario do desenvolvimento de software deve reunir o controle de custos com
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o controle de progresso de trabalho, visto que o atraso no desenvolvimento de um

projeto resulta em gasto com mé&o-de-obra e outros custos.

Além do mais, as mudangas de mercado (alteragdes no ciclo de produgéo, de
caracteristicas ou de requisitos operacionais) e do ambiente interno (transferéncia de
pessoal, inexperiéncia dos profissionais de desenvolvimento e novos projetos)
acarretam alteragdes inevitaveis nos custos planejados. Por isso, o controle
orgcamentario da evolugao do trabalho para cada projeto € o cerne do gerenciamento

do custo de software.

Adotando-se a proposta de Kaplan e Cooper (1998), a elaboragdo do orgamento

por atividades compreende as seguintes etapas:

¢ Estima-se o volume de producdo e servicos esperado para o periodo
desejado por projeto ou cliente ou por outro objeto de custo. As estimativas
incluem a produgdo do software e o servico aos clientes, assim como os
detalhes sobre os processos de desenvolvimento de software e servigos aos
clientes.

¢ Levanta-se a demanda de atividades organizacionais necessarias para suprir
o volume de produgédo e servigos. Assim, estima-se a quantidade necessaria
dos geradores de custo da atividade, por exemplo: quantos clientes precisam
de suporte, quantidade de hora/homem para realizar determinado projeto e
assim por diante. O orgcamento por atividades prevé as atividades indiretas e
de apoio.

¢ Calculam-se o0s recursos necessarios para realizar as atividades
organizacionais, ou seja, 0s recursos requeridos a realizagdo das atividades
exigidas. O importante é definir a quantidade e o tipo de recurso para permitir
a execugado das atividades programadas. Por exemplo, se a atividade de
suporte ao cliente requer 1600 horas/més, € preciso fornecer recursos de
material e pessoal capazes de atender a demanda de tal atividade.

¢ Determina-se a necessidade de recursos para suprir a demanda de
determinada atividade. Como cada recurso possui um perfil de gasto
especifico, o qual mostra as modificagcbes no fornecimento de cada recurso

de acordo com o volume de atividade, € preciso realizar a estimativa da oferta
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de recursos para cada recurso utilizado por uma determinada atividade.
Assim, sendo necessario suprir diversos recursos para a realizagcdo de uma
atividade, estima-se a relagdo entre as demandas das atividades e a
demanda advinda de todos os recursos requeridos a sua realizagdo. Para
tanto, analisa-se o perfil de dispéndio dos recursos: se flexiveis, fixos
comprometidos ou comprometidos por etapas.

¢ Determina-se a capacidade da atividade por meio do recurso que limita a
empresa de realiza-la. Com essa analise, é possivel identificar a capacidade

nao-utilizada de recursos e da atividade.

O sistema de indicadores de desempenho deve fornecer informacbdes que
contribuam para melhoria continua de processos. Para tanto, precisa fornecer a
informagdo no momento certo, ou seja, proporcionando tempo suficiente para a
correcao do problema, sem, entretanto, inundar o tomador de decisdo com
informacdes desnecessarias, visto que os indicadores de desempenho mostram se o
caminho percorrido pela empresa esta certo ou ndo, rumo aos objetivos

estabelecidos pela gestao estratégica.

Desse modo, o sistema de medicdo de desempenho deve refletir os atributos
realmente importantes ao processo de melhoria continua. Em consequéncia, propde-

Se a:

+ fornecer informagbes que permitam ao gestor monitorar a empresa,
identificando os aspectos que precisam de intervencdo. O sistema apodia a
geréncia com informagdes pro-ativas;

¢ ser um meio de comunicacdo, uma vez que o sistema de medicdo de
desempenho anuncia constantemente para os agentes da organizagdo os
atributos essenciais a execucao de suas atividades que impactam o resultado
operacional e financeiro da empresa,;

¢ servir como base para reconhecimento, premiacdes, avaliacdes, promog¢des e

recompensas dos funcionarios.

Como existem inumeras abordagens que orientam a constru¢gao de um sistema

de medigdo de desempenho, a organizagdo optara pela que atenda aos seus
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interesses. Embora, o SCPA permita o controle de variaveis fisicas e financeiras.
Desse modo, a empresa pode, por exemplo, acompanhar o cumprimento de prazo

dos projetos, das atividades, dos servigos de manutengéo.

Por conseguinte, o gerenciamento das atividades e do apontamento de horas
trabalhadas permite o controle do tempo médio de resposta diario dos chamados de
suporte, do indice de evolugdo e correcdo do sistema, do retrabalho, do

desempenho de funcionario, e das atividades.

5.4.2 Subsistema operacional

Este subsistema € um componente do SCPA, cujo objetivo é fornecer aos
gestores informagdes a respeito dos custos das atividades, de modo a lhes permitir
avaliar a lucratividade dos servigos prestados e dos clientes e promover melhoria
continua dos processos. Nesse sentido, os parametros desse subsistema s&o
configurados com base nos pressupostos do custeio baseado em atividades (ABC).

O Quadro 11 apresenta o fluxo deste subsistema.

Quadro 11 — Fluxo do subsistema operacional

Objetivo
Compreender a estrutura de custos e avaliar a lucratividade de servigos prestados, processos, clientes e outros
Interface de entrada Procedimentos Interface de Saida
Subsistema decisério e Identificar as atividades e os processos; | Subsistema decisoério e
Subsistema do ciclo contabil Determinar os direcionadores de Subsistema do ciclo contabil
Entrada custos; Saida

Informagdes do subsistema decisorio; Calcular os objeto de custo; e Relatérios gerenciais:
Dados fornecidos pelo controle Custo do servigo prestado;
interno; Lucratividade do servigo
Informagdes dos controles contabeis. prestado;

Desempenho dos elementos

operacionais

Fonte: Elaborada pela autora

As entradas (input) do subsistema sao as informagdes do subsistema decisorio,
como a previsdo de horas necessarias a realizagao de determinado projeto, dados
fornecidos pelo controle interno, tais como registro de tempo das atividades e as
informagdes geradas pelo subsistema ciclo contabil, o qual fornece os valores reais
dos recursos consumidos na prestacdo do servico. O resultado (output) do
subsistema sao os relatorios gerenciais demandados pelos gestores, e os

procedimentos compreendem as etapas do custeio baseado por atividades.
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O primeiro procedimento deste subsistema é a identificacdo das atividades e dos
processos geridos pela empresa. Esse levantamento € conduzido com base na
metodologia proposta pelo custeio baseado em atividades (ABC), demonstrado na

Figura 28 e no resultado esperado, ou seja, nos relatérios requeridos pelo gestor.

Subsistema Operacional

Pessoas Processos de atendimento ao Cliente >

Capital Processos de Desenvolvimento de Software >

Material Processo de Pesquisa e Desenvolvimento >

Outros >

Figura 28 — Subsistema operacional
Fonte: Elaborada pela autora

Direcionador de Recursos
Direcionador de Atividades

Outros

Recursos / Input

A identificacdo das atividades e dos processos que sdo executados por uma
empresa de software ndo é uma tarefa facil, pois um conjunto ilimitado de atividades
precisa ser selecionado. Além das regras apontadas pela literatura, que recomenda
selecionar vinte por cento das atividades que representam oitenta por cento dos
recursos e da importancia da unidade; agregar as atividades correlacionadas e afins;
facilitar a de obtencao do direcionador da atividade, € fundamental considerar as
particularidades do sistema de operagbes de servigos, cujos fundamentos
encontram-se descritos no Capitulo 2. No Apéndice B estdo relacionados alguns

formularios do ABC.

O sistema de operagdes de servigos desse tipo de empresa € separado pela
linha de visibilidade em duas partes: atividades de palco ou linha de frente (front
Office) e atividades de bastidor ou retaguarda (back Office). As atividades que séo
executadas nos bastidores (back room, retarguarda) estéo relacionadas ao processo
de desenvolvimento de software, por exemplo, modelagem de dados, codificagéo e
protipacao de tela. Portanto, essas atividades tém baixo contato com o cliente, maior
grau de previsibilidade, alto grau de objetivagdo na avaliagdo de desempenho e

permitem a padronizacao.
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As atividades que sao desenvolvidas no palco ou linha de frente estao
relacionadas ao ciclo de servigo da empresa, descrito na Figura 6 do Capitulo 2, por
exemplo, consulta de interesse, assinatura do contrato de prestacdo de servigos e
realizacédo de testes. Essas atividades tém alto grau de interagdo com o cliente,
maior variabilidade, incerteza e sao de dificil controle. Todavia sdao fundamentais

para a percepg¢ao pelo cliente da qualidade do servigo.

Nessa perspectiva, as atividades sdo divididas em atividades de linha de frente e
atividades de retaguarda. Consequentemente, ao identificar o conjunto de atividades
ou fluxo de trabalho da empresa, ou seja, ao realizar a analise dos processos
empresariais (APE) consideram-se as particularidades do sistema de operagdes de
servicos. Nesse contexto, o processo essencial de uma prestadora de servigo de
software pode ser descrito em seis atividades: compreender o mercado e os clientes,
realizar acordo de prestacdo de servigos, desenvolver o sistema de software,
implantar o sistema, efetuar treinamentos e prestar suporte ao cliente. O Quadro 12

apresenta os processos de uma prestadora de servigos em software.

Quadro 12 — Classificagao dos processos das empresas de
servicos em desenvolvimento de software

Compreender Realizar Desenvolver Implantar o Efetuar Prestar
: mercado e acordo de o sistema sistema treinamentos suporte a0
essencial clientes servicos cliente

Processo

Desenvolver estratégia

Processos Gerenciar informagoes econdmico-financeiras

de Gerenciar recursos fisicos e financeiros

apoio .
P Executar programas de qualidade

Gerenciar recursos humanos

Prover relacionamentos externos

Fonte: Elaborada pela autora

A APE é desenvolvida em duas etapas: o desenho do processo e da analise do
valor agregado. Essas etapas sdo desenvolvidas com base nas diretrizes
determinadas pela gestdo de processos, a qual determina como 0s processos

devem ser subdivididos, quais os seus resultados e suas interfaces.
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O desenho dos processos € desenvolvido pela compreensao de seus fluxos de
trabalho (atividades) e pelas suas relagdes interdepartamentais. A analise do
processo requer a definicdo dos clientes e sua relagédo com o fornecedor, do servigo
a ser prestado e do fluxo de trabalho. Contudo, para estruturar a empresa em
processos, € fundamental colocar o foco no cliente externo, uma vez que os
processos utilizam os recursos da organizagao para oferecer um resultado de valor

aos seus clientes.

O mapa de processo nesse subsistema é usado para definir a sequéncia de
atividades da empresa e os custos associados a cada atividade. Entretanto, para
permitir a melhoria continua das atividades, os processos devem ser descritos em
termos de resultados, apds a identificacdo dos clientes e suas necessidades, uma
vez que a identificagcdo das atividades que compdem cada processo, bem como os

insumos e resultados, dependem da estratégia definida pela gestao de processos.

Existem diversas técnicas (observagédo, registros de tempo, questionarios,
storyboards e entrevistas) que podem ser utilizadas na coleta de informagdes sobre
as atividades e os processos. Entretanto, recomenda-se que seja realizado um
levantamento dos controles internos da empresa, a fim de identificar, por exemplo,
os procedimentos de apontamentos de horas e tempo de execucdo das atividades,
antes de determinar a técnica mais adequada. Cabe aos profissionais responsaveis
pelo projeto de implementagcdo identificar as técnicas mais adequadas,
considerando, entretanto, os objetivos do projeto, o grau de acuracia da informacgao,

as caracteristicas da empresa, dentre outras técnicas.

A analise do valor agregado desenvolve-se pelo questionamento de cada
atividade em relacao ao seu papel na satisfacdo das necessidades de seus clientes.
Esse questionamento comeca com o levantamento das demandas do cliente externo
e se move por toda a cadeia de valor, a fim de documentar o relacionamento de
cada atividade com seu cliente. Em seguida, as atividades sdo separadas em
atividade de valor agregado, cuja execugdo contribui para a satisfagdo das
necessidades do cliente e em atividade sem valor agregado, atividade considerada

sem importancia pelo cliente, portanto ele nao se dispde a pagar.
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E imprescindivel a elaboracdo de um dicionario de atividades, ap6s a analise do
processo € a identificagdo dos direcionadores de custos, cujo modelo é apresentado
no Quadro 13 apresenta um modelo. Nesse dicionario, sao relacionadas as
atividades, sua categoria, as tarefas, os atributos dos direcionadores, os clientes e o
cbédigo conforme o plano de contas. O dicionario, além de ser um instrumento de

comunicacao, facilita a contabilizacao.

Quadro 13 - Ficha de dicionario de atividades

Processo n° Atividade

Categoria | Cédigo contabil
Descrigao da atividade Tarefas
Registro dos recursos consumidos Direcionadores

Medidas de desempenho

Fonte: Elaborada pela autora

O ideal seria que todos os custos fossem atribuidos diretamente as atividades;
isso, entretanto, ndo € possivel, em razdo dos custos compartilhados. Entdo, a
distribuicdo deve ser realizada por meio de um direcionador de custo ideal ou
preferencial, ou seja, uma medida que determine o montante de custos (ou
despesas) a ser atribuido a cada atividade, ndo sendo possivel, usa-se um

direcionador de custos secundario, a ultima opg¢éo seria o rateio.

A atribuicdo de custos as atividades € feita pela identificacdo dos seus
direcionadores, ou seja, dos elementos que a causam ou a justificam. Os
direcionadores de custos classificam-se em direcionador de recursos e direcionador

de atividades.

A identificacdo do direcionador de recursos € feita mediante uma analise nos
gastos consumidos pela atividade e nos controles internos de tempo de execucgao e
qualidade. Desse modo, é realizado um levantamento dos recursos consumidos
pelas atividades numa relagcdo de causa e efeito, com o propédsito de identificar os
que tém relacado direta e os que sdao compartilhados entre varias atividades. O

Quadro 14 apresenta um mapa dos direcionadores de recursos.
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Quadro 14 - Mapa de direcionadores de recursos

Recursos Direcionador Recursos Direcionador
Mé&o-de-Obra Direta Revista, jornais e livros
Licenga de uso Impostos e taxas
Depreciagdo dos Equipamentos Viagens
Acesso a Internet Combustiveis e lubrificantes
Mao-de-Obra Indireta Despesas bancarias
Material de Expediente Despesas postais
Impostos e taxas Servigos prestados por terceiros

Fonte: Elaborada pela autora

O recurso consumido por uma unica atividade deve ser atribuido a atividade que
o0 consumiu. Por outro lado, o recurso consumido por mais de uma atividade deve
ser dividido entre as atividades que o empregaram. Em consequéncia, 0s recursos
do periodo em analise sdo alocados as atividades que os consumiram, a fim de

permitir o calculo do custo da atividade.

A informacgao do valor de cada recurso empregado na execugao das atividades é
fornecida pelo subsistema do ciclo contabil, o qual registra nos livros contabeis
(diario e razado) os eventos que alteram a situagcdo patrimonial da empresa. Em
relagdo as medidas fisicas de tempos e qualidade das atividades, a empresa pode
optar por fazer controles individuais, como apontamento de horas de mao-de-obra,
ou controla-los na unidade de acumulacdo de custo, por exemplo, na ordem de
servicos ou projeto. Com essas informacgdes, € possivel elaborar uma planilha,
conforme Quadro 15, relacionando os recursos e o valor atribuido a cada atividade,

obtendo assim o custo da atividade.
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Quadro 15 - Mapa de atribuicdo dos recursos as atividades

Recursos/Atividades Atividade A Atividade B Atividade C

Acesso a Internet Dedicada R$ - | R$ - | R$ -
Agua da Empresa (CASAN) R$ - | RS - | RS -
Depreciagéo de equipamentos R$ - | R$ - | R$ -
Deslocamento de Viagem R$ R$ - | R$ -
Energia Elétrica R$ - | RS - | R$ -
Mao de Obra R$ - | R$ R$

Servigos Terceirizados R$ - | R$ - | RS -
Treinamentos R$ - | R$ - | R$ -
Tributos e Taxas R$ - | RS - | RS -
CUSTO POR ATIVIDADE R$ R$ R$

Fonte: Elaborada pela autora

O outro direcionador de custos € o de atividade. O direcionador de atividades é
uma medida que representa uma relagdo causal entre uma atividade ou grupo de
atividades e o objeto de custo. Por isso, é fundamental que o direcionador reflita a
demanda que determinado objeto coloca sobre a atividade em relagédo a outros
objetos; apresente uma relagdo causal e seja possivel de ser quantificado de
maneira pratica. Para distribuir os custos de atividades aos objetos de custos, é
necessario calcular um indice de custeio de atividades, a fim de aplica-lo aos
elementos a serem custeados. No Capitulo 4, sdo apresentadas as técnicas

comumente usadas na selegcado desses direcionadores.

Uma vez concluido o custeamento das atividades e dos respectivos processos, o
passo seguinte é custear os objetos de custo. Para tanto, € preciso identificar os
direcionadores de atividades. Um direcionador de atividade é uma medida que
representa uma relagdo causal entre uma atividade ou grupo de atividades e o
objeto de custo. Por isso, € fundamental que o direcionador reflita a demanda que
determinado objeto coloca sobre a atividade em relagao a outros objetos; apresente
uma relagdo causal e seja possivel de ser quantificado de maneira pratica. Para
distribuir os custos de atividades aos objetos de custos, € necessario calcular um

indice de custeio de atividades, a fim de aplica-lo aos elementos a serem custeados.
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Uma prestadora de servigcos de software desenvolve solugbes especificas, ou
seja, personalizadas. Em vista disso, o sistema de operagbes de servigo,
comumente, é acionado por uma encomenda do cliente. Dentro desse setor, as
ordens de servicos se diferenciam em termos de recursos consumidos,
complexidade e tempo de execucao, pois 0 servico sempre invoca um ser humano e

um objeto.

A maioria das empresas de servico sob encomenda adota o sistema de custeio
por ordem para mensurar 0 objeto de custo, conforme esta relatado no terceiro
capitulo. O objeto de custo pode ser uma atividade, um projeto, um cliente, um
sistema ou um processo. E indispensavel que na ordem de servico (OS) estejam
discriminados o numero da ordem OS, data, cddigo da atividade, categoria contabil
da atividade e/ou centro de atividade, hora inicial e final de execu¢do do servico e

funcionario responsavel.

O primeiro passo é conhecer o objeto de custo a ser mensurado, por exemplo,
manutencdo remota de um sistema. O segundo passo € a identificacdo dos custos
envolvidos. Os custos diretos como mao-de-obra e horas de acesso a Internet séo
facilmente obtidos no subsistema do ciclo contabil. O apontamento de horas de méo-
de-obra, tanto pode ser feito na prépria OS como em sistema especifico. Em relagao
aos custos indiretos, como depreciacado e linha telefénica, € necessario identificar
quanto desses recursos foi consumido por essa atividade. Essa atribuicao é feita por
meio de um direcionador de custo. Finalmente, o terceiro passo é a distribuicdo de

todos os custos ao objeto de custo.

As informagcbes geradas por este subsistema permitem a empresa a
compreensao causa dos custos e a avaliacdo da lucratividade dos servigcos
prestados, projetos, clientes, processos e atividades. Além disso, o gestor pode
utilizar as informacdes fornecidas pelo subsistema para realizar um benchmarking,
programas de melhoria continua das atividades, com objetivo de reduzir custos,
otimizar o tempo de execugdo das atividades e eliminar retrabalho, bem como
decidir sobre os servicos que deseja oferecer, justificar investimentos em
equipamentos e instalagdes e os segmentos de clientes que pretende conquistar e

manter.
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Nesse sentido, esse subsistema deve gerar relatérios no formato e no tempo
requeridos pelo gestor, de tal modo que sejam uteis a tomada de decisdo, ao

planejamento e controle gerencial.

5.4.3 Subsistema do ciclo contabil

Este subsistema exerce a fungédo de nucleo aglutinador dos eventos econdmico-
financeiros decorrentes das decisdes dos gestores sobre a utilizacdo dos recursos
da organizacdo. Ele é composto por trés elementos, apresentados na Figura 29 o
plano de contas baseado em atividades, o processo de registro dos eventos e os
relatérios financeiros. Neste subsistema sao prescritos os padrbes contabeis e

legais.

Subsistema do Ciclo Contabil

Plano de Contas Baseado Processo de Registro Relatorios Contabeis
em Atividades dos Eventos

Figura 29 - Subsistema do ciclo contabil
Fonte: Elaborada pela autora

O ciclo contabil inicia quando o pessoal da contabilidade analisa um evento, com
base em um documento fonte, e termina com o encerramento das contas de
resultado e emissdo dos relatorios contabeis. O Quadro 16 apresenta este
subsistema em termos de seus fluxos. A entrada (input) do subsistema é acionada
por meio de documentos-fontes. Esses documentos dao sustentagao ao registro dos
eventos econdmicos nos livros contabeis. O processamento dos dados de entrada é
realizado nos livros contabeis (diario e razdo) e nos livros fiscais. O resultado é
definido pelos relatérios emitidos, neste caso, sdo as demonstragdes contabeis,

indice de analise de balancgo e relatério de investimento.
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Quadro 16 - Fluxo do subsistema do ciclo contabil

Objetivo

Registrar os eventos econémico-financeiros decorrentes das decisdes dos gestores sobre a utilizagéo dos recursos da
organizacdo, observando PFC’.

Interface de entrada Procedimentos Interface de Saida
Subsistema decisério Registro dos Livros Contabeis (Diario e Cliente externo
Entrada Razéao) Saida
Documento-fontes; Registro dos livros fiscais, Demonstragdes contabeis;
Plano de contas; e legislagao indice de analise de balango;
Relatérios de investimento

Fonte: Elaborada pela autora

O plano de contas, por ter uma estrutura numérica hierarquica inerente ao
método das partidas dobradas, permite a sua planificagao de acordo com o interesse
da organizagao em controlar os eventos que impactam o seu patriménio. O plano de
contas € estruturado como base na APE realizada pelo subsistema operacional ou
com base no dicionario de atividade. O grupo de contas de resultado (custo,
despesa e receita) é estruturado de acordo com as atividades que compdem cada
processo de negocio que a empresa pretende medir e controlar. Enquanto o grupo
de contas patrimonial é subdivido em seus multiplos ciclos, obedecendo a equagao

basica da contabilidade, ou seja, ativo, passivo e patriménio liquido.

Além do mais, o plano de contas possibilita qualquer tipo de classificagcdo de
conta, de tal maneira que os valores podem ser acumulados para atender as
necessidades do gestor. Por exemplo, as vendas podem ser acumuladas por
vendedor, por tipo de servigo, por projeto, por classe de prego, por regiao geografica
e/ou por cliente. Os custos também podem ser acumulados de inumeras formas: por
atividade, por projeto e por centro de atividades. A combinagao dos dois tipos de

dados permite o estabelecimento de centro de resultado.

Um aspecto importante na estrutura do plano de contas € a codificacdo das
contas. Os codigos das contas séo a parte essencial do sistema de contabilidade por
atividades, pois permitem o acumulo, a analise, a sumarizacdo e a emissao de
relatérios contabeis de acordo com as atividades que compdem 0s processos de

negocios da empresa de servigos em desenvolvimento de software.

’ Principios Fundamentais de Contabilidade (PFC)
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A codificagdo das contas que compdem o plano de contas também tem a
finalidade de identificar as contas, comprimir dados, facilitar a classificagdo de
contas e de eventos e comunicar significados especiais. Existem inumeros tipos de
cbdigo, os mais utilizados, no Brasil, sdo os cédigos de bloco e o cddigo de grupo. A

escolha de um ou outro depende da finalidade e da amplitude do plano de contas.

Entretanto, € necessario considerar alguns requisitos basicos a sua definicdo. O
sistema de codigos deve atender a uma finalidade pratica. Por exemplo, se o cddigo
de determinado servico, numa empresa de servicos em desenvolvimento de
software, é parte de um sistema de contabilizacdo por atividade, entdo uma parte do
coédigo precisa conter o codigo de tal atividade ou processo. Assim, é possivel

identificar o responsavel pelo processo.

Outro requisito € a padronizagao dos codigos por toda a organizagao de maneira
consistente, ou seja, sempre que possivel os codigos contabeis devem utilizar
cbdigos ja existentes. Além do mais, ao construir um sistema de cddigo de contas, é

preciso fazer a combinacao entre eficiéncia e amplitude.

A operacionalizacdo do SCPA é realizada por meio do plano de contas, que cada
empresa deve elabora-lo observando os requisitos apresentados neste estudo. O
modelo de PCBA proposto por esta pesquisa foi elaborado com base na
classificagdo dos processos das empresas de servicos em desenvolvimento de
software, descrita no Quadro 12 deste capitulo e pela experiéncia dos Srs. Marcos
A. B. de Carvalho e Moises A. Cardoso, ambos com larga vivéncia em implantagéo e
parametrizagdo contabil de programas ERP. O modelo detalhado do PCBA dividido
por grupos, subgrupos, processos e atividades encontra-se no Apéndice C.
Ressalta-se que a quantidade de grupos e subgrupos, ou seja, do nivel de
detalhamento do plano de contas é determinada pelo tipo de informacdo que

empresa necessita.

O modelo de PCBA proposto € estruturado em trés niveis (grau). O Quadro 17
demonstra a divisdo dos graus contabeis usado no PCBA. O primeiro nivel é o grau

contabil, identificado pelos numeros de 1 a 4. Tais numeros representam o0s grupos e
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subgrupos de contas que compdem o sistema da contabilidade financeira. O
segundo nivel ou grau de processo, identificado pelo numero 5, controla os
processos: essencial e de apoio. Assim sendo, os relatérios informa todos os
eventos registrados nesses processos. O terceiro nivel ou grau de atividade controla
os eventos que foram contabilizados em cada atividade. As contas do segundo e
terceiro nivel compdem o sistema da contabilidade de gestdo. O grau da conta é
separado por ponto e deve ter quantos digitos forem necessarios para atender a

demanda do gestor pela informagao contabil.

Quadro 17 - Divisdo dos niveis do PCBA.

- GRAU DO PROCESSO GRAU DA ATIVIDADE
GRAU CONTABIL ESSENCIAL | APOIO DE 101 A 206
1 | 2 | 3 | 4 5 6

Fonte: elaborado pela autora

O modelo de PCBA proposto € apresentado em quatro colunas: codigo
simplificado, cdédigo da conta contabil, descricio e fungdo e
funcionamento,demonstrado sinteticamente no Quadro 18. O cddigo simplificado é
utilizado, tanto para facilitar a memorizagao, principalmente quando PCBA é muito
analitico, como possibilitar rapidez na classificagao e registro do evento contabil. O
papel do cédigo da conta contabil ja foi discutido em paragrafos anteriores, deste
mesmo capitulo, assim como a descrigdo do nome da conta. O detalhamento no
PCBA da funcéo e funcionamento das contas serve como guia de orientagédo para as
pessoas responsaveis, em todos os setores da empresa, classificar e contabilizar os

eventos contabeis na conta correta.
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Quadro 18 — Modelo sintético do PCBA

Codigo Codigo da s Fungéao e Funcionamento
Simplificado | Conta Contabil Descrigdo das Contas
1.0.0.0.0.000 ATIVO
1.1.0.0.0.000 Ativo Circulante
1.1.1.0.0.000 Disponivel
1.1.11 Caixa
1.3.0.0.0.000 Ativo Permanente
2.0.0.0.0.000 PASSIVO
2.1.0.0.0.000 Passivo Circulante
2.1.2.0.0.000 Fornecedores
2.4.0.0.0.000 PATRIMONIO LIQUIDO
3.0.0.0.0.000 RECEITAS
3.1.0.0.0.000 Mercado Nacional
3.3.0.0.0.000 Processo
3.4.0.0.0.000 Atividade
4.0.0.0.0.000 CUSTOS
4.1.1.0.0.000 Custo de Servigos — Mao-de-obra
4.1.11.0 Salario
4.1.1.1.1.000 Salario Processo Essencial
4.1.1.1.1.101 Salario — Essencial — Compreender o mercado e cliente
4.1.1.1.2.000 Salario Processo de Apoio
4.1.1.1.2.201 Salario — Apoio — Desenvolver estratégia

Fonte: Elaborada pela autora

O processo de registro dos eventos € outro elemento que compde o subsistema
do ciclo contabil, o qual agrupa os eventos relacionados com o0s processos de
negocio de uma empresa de servigcos em desenvolvimento de software. O registro
de cada evento que altera a situagdo patrimonial da organizagcdo € descrito nos

livros contabeis: Diario e Razao.

No livro Diério, os eventos sao registrados em cada conta, conforme a linguagem
do meétodo das partidas dobradas, em ordem cronologica. Enquanto que o
langamento do Diario registra os atributos das transagdes, no livro Razao, € langado
o valor monetario em cada conta movimentada. O Razdo reune as informacoes
monetarias das contas de ativo, passivo, capital, receitas e despesas que foram
afetadas por determinado evento, ou seja, o razdo tem uma conta individual para

cada tipo de item monetario de uma organizagao. A sua organizagao é determinada
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pelo plano de contas. Geralmente, depois de feitos os langamentos nos livros
contabeis, o proprio subsistema gera um balancete de verificagdo, o qual € uma

listagem dos saldos credores e devedores de todas as contas.

O registro de langamento contém o cdédigo da (s) conta (s) que serao
movimentadas (debitada/creditada), o qual é definido pelo PCBA da organizacgao,
data da transacao e valor, também deve conter a descricdo detalhada do evento. O
registro de uma determinada despesa, a mesma devera ser classificada até o grau
de atividade. Exemplificando: pagamento em dinheiro de despesa de telefone dos

seguintes ramais:

Exemplo 1: 293 — Essencial — efetuar treinamento - R$ 500,00

D -4.1.2.3.1.105 — Descrigao: telefone — essencial — efetuar treinamentos
C-1.1.1.1.0.000 — Caixa

Valor do langamento: R$ 500,00

Histérico: Despesa de telefone do setor de treinamento, ref. més/ano.

Exemplo 2: 294 — Apoio — prover relacionamentos externos — R$ 700,00
D -4.1.2.3.2.206 — Descrigao: telefone — essencial — efetuar treinamentos
C-1.1.1.1.0.000 — Caixa

Valor total do langamento: R$ 700,00

Historico: Despesa de telefone do setor de relacionamentos externos, ref.

més/ano.

O elemento relatorios contabeis, do subsistema ora descrito, é responsavel
pela definicdo dos padrdes para a elaboracao dos relatérios basicos e outros de
interesse do tomador de decisao. As demonstragcdes contabeis sdo os relatorios
basicos de um sistema de contabilidade financeira, enquanto os relatérios

gerenciais compdem o subsistema da contabilidade de gestéo.

No Brasil, os relatérios do sistema de contabilidade financeira incluem o balanco
patrimonial (BP), a demonstragcdo do resultado do exercicio (DRE), a demonstragao

das origens e aplicagdes de recursos (DOAR) e a demonstragdo de lucros ou
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prejuizos acumulados (DLPA) ou demonstragcao das mutacdes do patriménio liquido
(DMPL). As demonstracdes contabeis sdo complementadas por notas explicativas e

outras informagdes voluntarias.

Os relatérios gerenciais sao definidos de acordo com a necessidade do gestor.
Com o PCBA é possivel extrair relatério dos recursos consumidos por cada
atividade. Por exemplo, se houvesse a necessidade de um relatério por despesa:
utilizando os 4 primeiros graus, tomando por base os dois exemplo descritos acima
(293 — Essencial — efetuar treinamento - R$ 500,00 e 294 — Apoio — prover
relacionamentos externos — R$ 700,00), entdo o relatério gerencial seria: Despesa
de telefone: — 4.1.2.3.0.000 - R$ 1.200,00.

Por outro lado, se o relatério fosse por processo, utilizando até o 5° grau, seria:
Essencial — telefone: 4.1.2.3.1.000 — R$ 500,00 e Apoio — telefone 4.1.2.3.2.000 —
R$ 700,00. Ja o Relatério por atividade: utilizando até o 6° grau, seria: Efetuar
treinamentos: 4.1.2.3.1.105 — R$ 500,00 e Prover relacionamentos externos:
4.1.2.3.2.206 — R$ 700,00. Obviamente que os valores acima estariam aberto na

contabilidade para possivel conferéncia.

Portanto, para uma elaboracgao eficaz do PCBA ¢é fundamental a identificacdo das
atividades desenvolvida pela empresa, a fim de permitir a entrada de dados no
SCPA e a emissao de relatérios contabeis (financeiros e gerenciais) confiaveis e
uteis ao processo de tomada de decisdo dos agentes das empresas de servigos em

desenvolvimento de software.

5.5 Procedimentos para Implementacgao

O sistema de contabilidade por atividade, configurado para empresas de servigos
em desenvolvimento de software, desempenha um papel relevante na mensuragao
das acbes e resultados da organizagado, pois procura entender as demandas de
cada usuario, fornecendo-lhes uma resposta adequada. Para tanto, considera as
limitagdes do cliente em compreender e utilizar grande quantidade de informacdes

contabeis e as limitacbes da mensuracao do sistema de informagao contabil.
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E importante ressaltar que a implementacdo do SCPA extrapola as fronteiras do
campo contabil tradicional, visto que se constitui em um instrumento de mudanga,
que altera profundamente alguns aspectos da empresa, por exemplo, a postura dos
seus proprietarios e/ou gestores, de funcionarios e, sobretudo, o modelo de gestéao
adotado pela organizagao. Por isso mesmo, a sua implementagcao deve observar

alguns procedimentos.

Na verdade, ha varias abordagens para se implementar um sistema de
informacgéo gerencial, envolvendo varias etapas que sao realizadas em diferentes
sequéncias. No entanto, com o proposito de minimizar o impacto que tal
implementagéo gera, decidiu-se agrupar os procedimentos em trés fases: (1) criagao
do ambiente adequado; (2) planejamento da implementagao e (3) execugado. Para a
consecucao dos resultados esperados com a implementacdo do SCPA, é
imprescindivel considerar os elementos criticos que permeiam todas as fases da
implementacé&o: estratégias de negocio, comprometimento e envolvimento de toda a
organizagdo e o custo/beneficio. As fases sdo inter-relacionadas e elas se

sobrepdem, conforme demonstra a Figura 30.

P Fase Um
Criagao do
ambiente d
I Congruéncia dos
P Fase Dois EL‘:::;E:: itcos Resultados
arsnenofe e Enhimeto ol
| Comprometimento Clientes
I Conhecimento a
Custo/beneficio |
P Fase Trés |
Execugéo
| I
EEEEEEEEL L R S nR e e e

Figura 30 - Procedimentos de implementagdo do SCPA
Fonte: Elaborada pela autora

Fase Um — Criacdo do ambiente

by 7

Para desenvolver um ambiente propicio a implementacdo do SCPA, é

fundamental que haja congruéncia entre as estratégias da empresa, o grau de
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envolvimento, comprometimento, predisposicdo da lideranga e funcionarios para
adquirir novos conhecimentos e os propositos do SCPA. A Figura 31 resume essas
variaveis que sao indispensaveis na criacdio do ambiente adequado a

implementacgao do sistema.

.

Estratégias
da empresa

.

Lideranga e
funcionarios

Propésitos
do SCPA

Figura 31— Congruéncia de objetivos
Fonte: Elaborada pela autora

O primeiro passo para promover o ambiente adequado a implementacdo do
SCPA é realizar um diagndstico da empresa, com a participagdo dos funcionarios e

lideranca. Nesse sentido, é necessario identificar:

missao da organizagao;

as estratégias de negécio;

a estrutura organizacional;

o0 modelo de gestéo;

os controles internos (financeiros, fisicos e humanos);

os sistemas contabeis (contabilidade financeira e gerencial);

*® & & o o oo o

os problemas potenciais de comportamento dos funcionarios.

O segundo passo é identificar quais os resultados que a empresa pretende obter
com implementacdo do SCPA, em termos econémicos, operacionais € na percepgao
de valor para o cliente; quanto tenciona investir para obter tais resultados; e o grau
de comprometimento e envolvimento dos gestores e funcionarios. E importante

levantar os possiveis fatores de resisténcia a implementacao.
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O terceiro passo € a emissdo de um parecer sobre a situagcao atual dos sistemas
empresariais e dos possiveis problemas de comportamento humano. Além disso,
sdo sugeridas as ag¢des a serem promovidas pela empresa para a solugdo dos

problemas identificados, tanto humanos, quanto técnicos.

O quarto passo €& a disseminacdo entre a lideranca e os funcionarios,
principalmente aqueles que serédo impactados com a implementagédo, os beneficios a
serem alcancados com a implementagao do SCPA e as alteragdes que ocorrerao na
maneira de executar as tarefas e na avaliacdo de desempenho. Cabe ressaltar que
a participacdo dos funcionarios e o apoio da lideranga sao fundamentais para o

sucesso da implementacao

Fase Dois — Planejamento da implementagéo

Um aspecto importante para orientar o planejamento da implementagdo do SCPA
€ considerar o triangulo de servigo, discutido detalhadamente no segundo capitulo
deste trabalho e demonstrado na Figura 32. Dentro desse contexto, o planejamento
€ elaborado em linha com a estratégia da empresa, de modo a promover a aceitagao

e a utilizacao pelos funcionarios.

O cliente é a razao de ser da empresa de prestacdo de servigos, por iSso mesmo
a sua satisfacdo deve nortear as diretrizes desse planejamento. Além do mais, é
perseguida a congruéncia dos elementos criticos com o planejamento da
implementagdo do SCPA. Cabe ressaltar que o planejamento € um processo

constante, pois continua durante toda a vida do sistema.
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Estratégia

Pessoas

Social

Figura 32 — O SCPA como subsistema do sistema empresarial
Fonte: Elaborada pela autora

Nessa perspectiva, a elaboragdo do planejamento de implementagdo requer
identificar: quais os objetivos; e qual a modelagem dos atributos de cada
subsistema. Em relagdo aos objetivos, trés aspectos devem ser identificados: (1) a
informacao que o sistema deve fornecer e como sera usada; a quem deve atender e
qual a periodicidade; (2) o tipo de implementagédo: se apenas um subsistema ou o
sistema completo; se sera implementado em toda empresa ou para um fim
especifico; (3) a equipe do projeto: que pessoas devem participar e quais papéis

devem desempenhar.

A analise sobre a informagdo que o sistema deve fornecer influencia a sua
operacionalidade, pois as caracteristicas das informagdes requeridas pela geréncia
operacional diferem daquelas fornecidas a alta geréncia. Para o controle
operacional, por exemplo, exige-se que a informacdo tenha um alto grau de
acuracidade, seja detalhada e frequente, enquanto para alta geréncia o grau de
acuracidade € baixo, as informagdes séo fornecidas de forma agregada e

esporadicas; o Quadro 19 resume algumas dessas caracteristicas.
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Quadro 19 — Caracteristicas de informacao x nivel de deciséo

Nivel de decisdo

Caracteristicas
de Informacgéo

Planejamento estratégico

Controle operacional

Nivel de detalhe Agregado Detalhado
Acuracidade Baixa Alta
FreglUéncia de uso Esporadica Constante

Fonte

Externa e interna

Interna

Horizonte de tempo

Futura

Presente

Tipo

Qualitativa/quantitativa

Predominancia quantitativa

Abrangéncia

Ampla

Restrita

Fonte: Elaborada pela autora

O levantamento do tipo de implementacdo que a empresa pretende realizar tem
impacto, principalmente, sobre os custos do projeto de implementacéo, as pessoas e
o tempo de execucdo. Por isso, é fundamental a empresa decidir se comecgara a
implementagdo com um projeto piloto ou n&o. Apds essa decisao, € possivel definir a
equipe do projeto: que pessoas devem participar e quais papéis devem

desempenhar.

Uma vez identificados os objetivos da implementacdo é hora de definir a
modelagem dos atributos de cada subsistema. Em relagdo ao subsistema decisorio,
por exemplo, € necessario identificar os elementos do orgamento baseado em
atividade, quais os tipos e os formatos dos relatérios gerados pela gestdo de custos
e qual o conjunto de indicadores de desempenho a empresa ira utilizar. Para a
execucao do subsistema operacional é fundamental definir o fluxo dos processos, os

direcionadores de custos e os relatérios a serem emitidos.

O elemento importante a ser estruturado é o plano de contas, pois ele é usado
para os registro nos livros contabeis, ou seja, o grupo de contas de resultado (custo,
despesa e receita) € estruturado com base nas atividades que compdem cada
processo de negocio que a empresa pretende medir e controlar. Nesta fase também
sao definidas como devem ser a estruturacao, importacdo e validagao dos dados,
para o SCPA.
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Fase Trés - Execugéo

Nesta fase, o sistema de SCPA deve estar operando em congruéncia com os
elementos criticos para gerar os resultados desejados pela empresa. Isto significa
que os parametros do SCPA foram definidos com base no tridngulo de servigos, ou
seja, tudo esta convergindo para a satisfacdo das necessidades do cliente, e os
funcionarios conhecem e aceitam o sistema. Os objetivos dessa fase refletem sua
natureza executavel e a necessidade de ratificar a modelagem dos atributos dos

subsistemas, por meio da aplicacao e validacao.

Dessa forma, este estudo fornece o arcabouco conceitual para o SCPA, bem
como os procedimentos necessarios a sua implementagcdo, de modo que os
gestores baseiem-se nas informagdes geradas pelo sistema para tomarem decisdes
sobre a utilizagao dos recursos e planejarem e controlarem suas agdes em favor da

missdo da empresa.

5.6 Consideragoes sobre o SCPA

5.6.1 Contribuicoes do SCPA

Este capitulo discutiu os componentes e os procedimentos de implementacao do
SCPA proposto a gestdo de empresas de servicos em desenvolvimento de software.
O SCPA é estruturado em trés componentes: subsistema de suporte a decisao,
subsistema operacional e subsistema do ciclo contabil, cuja implementacéo se
desenvolve em trés fases: criagdo do ambiente, planejamento da implementacéo e

execucao.

O SCPA tem como objetivo produzir e distribuir informag¢des financeiras e nao-
financeiras uteis ao processo de gestdo, de modo a orientar o planejamento e o
controle, assim como as decisdes de pre¢co do servico, melhorias de qualidade,

eficiéncia, flexibilidade e rapidez das operacdes do servigo e nicho de mercado.

A estrutura dos componentes e dos procedimentos de implementacdo da SCPA

contribui para mensurar, da forma mais correta possivel, o processo produtivo das
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empresas de servigcos em desenvolvimento de software. Além disso, o SCPA alinha
o controle financeiro nas suas diversas dimensodes, viabilizando a analise do
investimento, do fluxo de caixa e do resultado, combinando a gestdo de custos com
a gestdo das receitas, com base na medida de lucratividade de cada um dos
produtos. Possibilita, portanto, uma analise mais correta e completa do desempenho

nao fisico e econémico-financeiro do negdcio.

Dessa maneira, O SCPA preenche uma lacuna dessas empresas, que apresenta
um problema de mensuragdo comum ao conjunto das empresas de servigos, ao
propor a identificacdo e a mensuragao das atividades e dos processos que sao
executados por tais empresas, considerando, nao sé, as particularidades do sistema
de operagdes de servigos, mais também os fundamentos da gestao de servigos. Por
conseguinte, permite integrar a contabilidade financeira com a contabilidade de
gestdo em um processo amplo de planejamento e controle, possibilitando, assim, a
analise econdmico-financeira de todos os fluxos contabeis, o estabelecimento de
parametros de medidas da performance por atividade, por processos € ou por

centros de responsabilidade.

A proposta do plano de contas baseado em atividade (PCBA) é outra contribuicdo
do SCPA. O PCBA é um instrumento basico para a operacionalizagdao do SCPA,
pois nele relacionam-se as contas que serao utilizadas para o registro dos eventos
econdmicos nos livros contabeis, sendo ele o elemento integrador entre a gestédo
operacional e financeira. Ademais, a elaboragcdo do orcamento por atividades traduz
0os objetivos e metas da gestdo estratégica, gestdo dos processos e gestdo da
performance em um plano de acdo, permitindo o controle no nivel de atividades,
sendo fundamental para a comparagédo dos custos com o controle do progresso do

trabalho.

5.6.2 Limitagoes do SCPA

As limitacdes do SCPA estao relacionadas com as questdes do fornecimento da
informacédo contabil, a mensuragdo e a propria implementagdo do sistema. Em

relagdo a questao do fornecimento da informacgao, o sistema de informacéo contabil
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nao consegue responder adequadamente as perguntas que sao inerentes a
producao e ao fornecimento da informacado util, a qual possue os atributos da
comparabilidade, confiabilidade, compreensibilidade e tempestividade:

¢ para quem deve ser fornecida a informagao?

¢ qual o propésito da informagao?

¢ como a informacao deve ser produzida e fornecida; e

.

em que quantidade?

Para diminuir o impacto dessas questdes na operacionalidade do SCPA, este
estudo discute alguns procedimentos a serem observados pela empresa, que séo

apresentados nos itens 5.3.2 e 5.5 deste capitulo.

Mesmo sendo a linguagem dos negdcios, o sistema de informagao contabil, como
qualquer sistema de mensuracao, apresenta limitacdo em medir todas as transacoes
que ocorrem nas relacdes empresarias. Além disso, a prépria operacionalizacdo do
ABC esbarra em algumas dificuldades, tais como: a identificagdo dos processos e

suas respectivas atividades e a determinacéo dos direcionadores de custo.

A implementacdo do SCPA extrapola as fronteiras do campo contabil tradicional,
visto que se constitui em um instrumento de mudanca, pois impacta o modelo de
gestdo, a postura dos proprietarios e/ou gestores, de funcionarios e, sobretudo, a
forma de avaliacdo do desempenho empresarial. Por isso mesmo, faz-se necessario
observar os procedimentos de implementagao discutidos neste capitulo, como
também um estudo interdisciplinar com areas afins, em especial administracao,

psicologia e engenharia de software.



CAPITULO 6
CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusoes

O mercado de software mudou consideravelmente no século XX, principalmente
0 mercado brasileiro onde as produtoras de software sairam de um contexto
regulamentado e sem concorréncia para um ambiente desregulamentado e
competitivo. Visando assegurar a sobrevivéncia nesse novo contexto, os gestores
dessas empresas sao pressionados a reduzir custos, melhorar a qualidade e

eficiéncia dos processos de negdcios e oferecer servigos que gerem lucros.

Dessa forma, € cada vez maior o numero de empresas de servicos de software
que estdo adotando programas de qualidade total, os quais pressupdem uma gestao
por processo. A gestao dos processos, por si sO, pode conduzir a melhoria continua
uma vez que por meio do gerenciamento das atividades e pelo controle das horas
trabalhadas de cada funcionario nas diversas atividades é possivel controlar o
processo de negocio, estabelecer uma série de indicadores de desempenho, bem

como controlar o tempo ocioso de cada funcionario.

Entretanto, a gestdo dos processos apenas por meio de atributos fisicos néo
possibilita ter a medida correta da performance econémico-financeira empresarial. E
essa medida € importante, pois, para sobreviver, a empresa necessita auferir lucro.
Isto €, para garantir a continuidade de suas atividades, a organizagéo precisa gerar
um resultado liquido minimo que permita a reposicao dos ativos utilizados no
processo de prestacdo de servicos. No mundo empresarial, o lucro € a medida mais

consistente de sua performance.



CAPITULO 6 — CONCLUSOES E RECOMENDAGOES 155

Em consequéncia da importancia do lucro decorrem outras questdes: quais as
atividades que contribuem mais ou menos na formagao do resultado liquido, quais
as atividades que agregam ou ndo valor ao negdécio do ponto de vista do cliente,
qual proporgao justa do custo de desenvolvimento deve ser atribuida ao software
criado e como determinar a lucratividade de cada cliente? Questdes como essas

desafiam os gestores das empresas de servigo de software.

Por outro lado, cabe ressaltar, entretanto, que os custos podem nao ser o fator
principal e determinante no preco do servico, todavia € um fator limitante, pois as
empresa nao sobrevivem por muito tempo, se prestarem servigos de forma continua

abaixo dos seus custos.

Nesse sentido, os gestores dessas empresas necessitam de informagdes que
permitam gerenciar os custos dos servigos prestados; mas, sobretudo, sobre as
expectativas dos clientes e da flexibilidade dos processos, para reforgar acdes que
satisfagam os imperativos da hipercompeticdo global, permitindo a organizagéo
definir a estratégia, os processos e os indicadores de desempenho, de modo a criar

valor para o cliente.

Diante desse contexto, esta pesquisa foi orientada pela necessidade de modelar
os componentes e os procedimentos de implementagcdo necessarios a um sistema
de contabilidade por atividades. Assim sendo, objetivou configurar um sistema de
contabilidade por atividades (SCPA) que fosse um instrumento util ao processo de
gestdo de empresas de servicos em desenvolvimento de software. Para tanto,
realizou-se uma incursao conceitual pelas teorias de servigos, da contabilidade por
atividades e da engenharia de software, além de uma pesquisa empirica em duas

empresas de servigos de software.

A partir do referencial tedrico e do resultado da pesquisa empirica, realizada em
duas empresas de prestagao de servigcos de software, foi possivel configurar o SCPA
em trés componentes: subsistema de suporte a decisdo, subsistema operacional e
subsistema do ciclo contabil e descrever os procedimentos de implementagdo em
trés fases: criagdo do ambiente, planejamento da implementagdo e execugao, as

quais sdo permeadas pelos elementos criticos. E necessaria que haja a congruéncia
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desses elementos criticos (estratégias de negdécio, comprometimento e envolvimento
de toda a organizagao e o custo/beneficio) para possibilitar a implementacao

adequada de cada fase.

Dessa forma, o SCPA foi configurado para ser um instrumento util ao processo
de gestao das empresas de prestacao de servicos em desenvolvimento de software.
Essas empresas apresentam o problema de mensuragdo comum ao conjunto das

organizagdes de servigos: mensuragao do processo produtivo.

As empresas de servicos em seus sistemas de controle ndo podem se ater ao
sistema de custo tradicional, ja que esse n&o se ajusta ao processo de
desenvolvimento de software. Pois, os custos totais divididos por clientes, ou por
volume, ou quantidade de servigcos prestados sdo uma forma de contabilizagdo dos

custos muito limitada para mensurar o processo de producao de software.

Nessa perspectiva, o SCPA atende a necessidade dessas empresas, uma vez
que identifica e a mensura as atividades e os processos que sao executados por tais
empresas, considerando, ndo so, as particularidades do sistema de operacdes de
servigos, mais também os fundamentos da gestdo de servigos. Por conseguinte,
permite integrar a contabilidade financeira com a contabilidade de gestdo em um
processo amplo de planejamento e controle, possibilitando, assim, a analise
econdmico-financeira de todos os fluxos contabeis, o estabelecimento de parametros
de medidas da performance por atividade, por processos € ou por centros de

responsabilidade.

Esta pesquisa apresenta algumas contribuicées. Entre elas estda a abordagem
ampliada do conceito da CPA, quando a descreve como um sistema de informacgdes
responsavel em fornecer informacodes fisicas e financeiras, que possibilita a analise
dos fluxos de receita e de capital de longo prazo; controla, registra, e mensura,

portanto, a riqueza patrimonial em todas as suas naturezas e dimensoes.

Com essa visao, os procedimentos contabeis sdo estruturados com base na

analise dos processos empresarias, ou seja, na identificagdo das atividades e seus
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direcionadores. Nesse contexto, o SCPA é composto por trés componentes: o
subsistema decisorio, cujo objetivo é fornecer informagdes que permitam a gestao
decidir sobre a estratégia e grau de interagcbes com os clientes, o subsistema
operacional, tendo como propésito definir a estrutura de custos e avaliar a
lucratividade de servicos prestados, processos e clientes e o subsistema do ciclo
contabil que tem como objetivo registrar os eventos decorrentes das decisdes dos

gestores sobre a utilizagdo dos recursos da organizagao.

Outra contribuicdo desta pesquisa é a utilizacdo dos fundamentos da gestdo de
servicos na configuragdo dos componentes do SCPA e na definicdo dos

procedimentos para sua implementagéao.

Diante do exposto, pode-se afirmar que o SCPA é um instrumento util por meio
do qual os gestores, das empresas de servicos em desenvolvimento de software,
poderao tomar decisdes em favor de sua misséo, através do planejamento e controle

das atividades relacionadas ao sistema de operacdes de servigos.

Além disso, com as informagdes geradas pelo SCPA a empresa pode decidir
sobre as estratégias de retencéo e fidelizagdo dos clientes, melhoria dos processos,
reducdo de custos e o estabelecimento de precos variados para os servigos
prestados. Outra decisao importante que o sistema permite é definir a quantidade de
informacéo financeira, disponibilizar aos funcionarios de linha de frente, a fim de dar-

Ihes mais autonomia nas solugdes dos problemas com os clientes.

Finalizando, o SCPA possibilita, as empresas de servicos em desenvolvimentos
de software, a tomada de decisbes com base em informagdes acuradas, ndo apenas
por meio de atributos fisicos, mas também financeiros e, a mensuracédo da evolucao

de sua riqueza e avaliagao do desempenho empresarial.
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6.2 Recomendacgoes

Para pesquisas futuras, recomenda-se a validagao do SCPA, primeiramente, em
empresa de servigos em desenvolvimento de software, pois em razado do tempo e da

complexidade que envolve a sua implementacao nao foi possivel valida-lo.

O SCPA pode ser adaptado e aplicado em outras empresas de prestacdo de
servigos. Além disso, poderia ser verificada a validade de se implementar apenas um

componente do SCPA.
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APENDICE A - QUESTIONARIO PARA A PESQUISA EMPIRICA

I- CARACTERISTICAS GERAIS DA EMPRESA

Razdo Social:
Nome Fantasia:
Localizacao:
Setor de Atuacao:
Mercado Fornecedor
Mercado Concorrente
Numero de Empregados
Faturamento Anual
Valor do Patriménio Liquido

IT - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Organograma da Empresa (identificar a organizagdo nos niveis estratégico e operacional,
examinar a centralizacdo ou descentralizacdo da gestdo, tipo de delegacdo de autoridade e
poder).

II1 PROCESSO DE GESTAO

Grau de formalizacao da gestdo: formal ou informal; as informagdes contdbeis sdo utilizadas
para tomada de decisdo gerencial ou ¢ realizada para efeito fiscal e societario por terceiros? O
or¢amento da empresa ¢ baseado no planejamento estratégico anual, e procura atender as
expectativas de evolucao da empresa?

IV - GESTAO DO PATRIMONIO

Descrever a pratica do planejamento e o controle de Caixa, Contas a Receber, Estoques,
Imobilizado, Fornecedores, Empréstimos e Financiamentos Bancarios; A empresa algum
indice financeiro (por exemplo: liquidez e endividamento) para orientar os negécios? Como
define a necessidade de capital de giro e as politicas de crédito a clientes e de fornecedores?
Como avalia e decide seus investimentos na ampliagdo da capacidade produtiva?)

V - GESTAO DO RESULTADO

Como a empresa gere seus resultados operacionais (venda de produto, prestacdo de
servigos)?; A empresa trabalha com algum sistema de controle de custos? Qual a forma de
alocacdo dos custos indiretos? Por Projeto? Por Fase?; Como decide seus pregos, mix de
produtos e mercado?)
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VI - ESTRUTURA DE CUSTOS

1.Quais os elementos que compdem o custo do servico prestado?

2.Quais os elementos que compdem o custo do processo de desenvolvimento de software

CUSTOS DESPESAS ADMINISTRATIVAS
DIRETOS INDIRETOS

3 Qual a metodologia utilizada para determinacao do pre¢o do servigo?
4 Quais os elementos que sdo considerados para a elaboragdao do or¢amento de um projeto?
5 Quais os fatores que motivaram a empresa buscar a certificagdo da ISO?

6 Para obter a certificacdio da ISO a empresa foi obrigada a implantar uma série de
procedimento. Quais os impactos que tais procedimentos apresentou para:

Elementos Impactos (positivos/negativos)
Empresa
Pessoas
Custos de desenvolvimento
Custo do servigo prestado
Qualidade do servigo
Qualidade do produto
Receita

7 Segundo a coordenadora da regional da Softex em Floriandpolis, as empresas de base
tecnoldgicas, principalmente as desenvolvedoras de software estdo adotando o conceito de
fabrica de software para padronizar os processos de producdo de software. A Prosyst
utiliza essa abordagem? Pretende usa-la? Quais os pontos positivos/negativos essa
abordagem apresenta?

8 A tarefa consiste em um trabalho especifico, por exemplo, responder ao telefone. Quais sdo
as tarefas realizadas por V.Sa. e de sua equipe de trabalho.

9 As atividades ¢ um conjunto de tarefas, realizadas por pessoas ou maquinas, objetivando
satisfazer as necessidades de clientes internos ou externos. Se fosse necessario agrupar as
tarefas que V.Sa. realiza em atividades, quais seriam essas atividades?

10 Um processo de negdcio ¢ definido como uma cadeia de atividades relacionadas entre si
por um fluxo de informagao. Enquanto a cadeia de valores ¢ definida como uma seqiiéncia
de atividades, cujo objetivo € prover um bem ou servigo a um cliente. Se fosse necessario
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agrupar as atividades, com base nesse conceito de cadeia de valor, quais seriam esses
processos de negdcio?

11 Quais atividades ndo freqiientes e/ou Unicas sdo realizadas por V.Sa. que necessitam ser
mensuradas? (exemplo: projetos especiais, consultorias).

12 Assinale as principais medidas de desempenho das atividades realizadas por V.Sa. ou
equipe de trabalho.

. () tempo de execugdo

. () pontualidade

. () satisfagdo de cliente

. () seguranca

. () acuracia/ taxa de erros
. () retrabalho

. () outras (especificar)

NN kW=

13 Relacionou-se os recursos consumidos, conforme o plano de contas da empresa. Na sua
opinido quais dos recursos, enumerados abaixo, cada atividade executada por V.Sa.

consome?
( ) Salario () depreciagdo
( ) depreciagdo ( ) treinamento
( ) viagens () revistas/ livros
() Internet () combustiveis
() servigos de terceiros ( ) juros e multas
( ) agua/ luz () impostos ¢ taxas
( ) manutengao ( )seguros
() feiras e exposicdes () licenga de programa
( ) comunicagdes () propaganda e publicidade
( ) aluguel () outros

14 Os recursos sdo distribuidos as atividades por alguma medida que identifica a utilizagao
dos mesmos, como n° de horas trabalhadas, n® de solicitacdo de clientes, km rodado pelo
veiculo. Essas medidas sdo obtidas dos controles operacionais. Quais medidas podem ser
usadas para identificar os recursos consumidos pelas atividades?

Recursos Medida (direcionador)

15 As medidas arroladas acima sdo facilmente obtidas

( )Sim
( ) Nao
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16 Qual sistema de controle interno a empresa utiliza para mensurar essas medidas?

17 Quais as atividades sdo realizadas apos a prestacdo de servigos? A empresa faz algum
monitoramento dessas atividades, em relagdo ao custo, tempo de execu¢do, qualidade e/ou
satisfacao do cliente?



APENDICE B —- MODELO DE FOMULARIOS PARA O SCPA

MAPEAMENTO DOS PROCESSOS E ATIVIDADES

PROCESSO

ATIVIDADES

TAREFAS

ESSENCIAL

COMPREENDER
MERCADO E CLIENTES

IAnalise da Cadeia de Valor de concorrentes
[Pesquisa das necessidades dos clientes
[Promover aliancas

[Pesquisar e estudar necesssidade do mercado
[Pesquisar novas tecnologias

Elaborar plano de Marketing

REALIZAR
ACORDO DE SERVICOS

Redigir a proposta comercial

Revisar a proposta comercial

[Emissao de contrato

Cadastrar os dados do cliente nos sistemas
IAbri ordem de servico (OS)

Cadastrar critica de cliente

[Precificar a proposta comercial

[Elaborar controle de visita a cliente

Agendar apresentacio da proposta técnica/comercial
|Apresentar a proposta técnica/cometcial
[Eisclarecer davidas e/ou reformular proposta
|Assinar contrato

DESENVOLVIMENTO
DE SISTEMA

[Elaborar orcamento
IModificar projeto
IAnalise de requisitos
Estudo de viabilidade
IModelagem dos dados
Codificacio

[Protipacao de telas
[Protipacao de relatorios
[Documentagio

IMPLANTAR
O SISTEMA

[nstalar o software basico
[nstalar o o sitema

[Migrar os dados existentes
[T'estar o sistema

Homologar as regras de validacdo
[mplantacdo

[Planejar o treinamento

[Atualizar os manuais ja existentes
Confeccionar material didatico

TREINAMENTO

Identificar a necessidade de treinamento
[Treinamento

[Anélise das solicitacoes

IAbrir ordem de servicos

Executar a solicitacio

Suporte produto de terceiros
Disponibilizar versdes atualizadas

PRESTAR SUPORTE
AO CLIENTE

Cadastrar chamados

IAnélise do chamado
(Manutencdo evolutiva
IManutencao do CPD do cliente
[Manutencao corretiva
[Manutencdo preventiva
Manutencio legislacdo
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MAPA DOS DIRECIONADORES

GASTOS DIRECIONADORES PARA ATIVIDADES

lAcesso a Internet Dedicada
IAdvogado

Agua da Empresas
lAlimentagdo de Funcionarios
|Aluguel da Empresa
IAluguel de Equipamentos
[Benfeitorias

Brindes

Cartorio

Comissoes

Consultoria

Copa e Cozinha

Correio e Telégrafo

Custo de Nota Fiscal
[Depreciagido/Amortizagio
[Deslocamento de Viagem
[Energia Elétrica
[Eventos/Feiras

Frete

Grafica de Treinamento
[Hospedagem de Viagem
[Manutencgdo de Equipamentos

[M3o de Obra Direta
M3o de Obra Indireta

Material de Expediente
[Passagens Aéreas
Periodicos; Livros
[Propaganda e Publicidade
Seguros de Funcionarios
Servicos Contabeis
Servigos de Limpeza e Conservagio
Servigos de Seguranca
[Tarifas Bancarias/CPMF
[Telefone

[Treinamentos

Tributos (IRPF, ISS, IPTU, Alvara)

[Vale-Transporte

N° de Projetos
Alocacio Direta a Atividade
N° de Projetos
Alocacao Direta a Atividade
N° de Projetos
N° de Projetos
N° de Projetos
N° de Projetos
Alocacio Direta a Atividade
Alocagao Direta a Atividade
Alocagao Direta a Atividade
N° de Pessoas
Alocacio Direta a Atividade
Alocacio Direta a Atividade
N° de Projetos
Alocacao Direta a Atividade
N° de Projetos
N° de Projetos
Alocacio Direta a Atividade
Alocacio Direta a Atividade
Alocacio Direta a Atividade
NP° de Projetos

Alocago Direta a Atividade
NP° de Projetos

N° de Projetos
Alocacio Direta a Atividade
N° de Projetos
N° de Projetos
N° de Projetos
N° de Projetos
N° de Projetos
N° de Projetos
NP° de Projetos
Alocago Direta a Atividade
NP° de Projetos
N° de Projetos

Alocacio Direta a Atividade
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MAPEAMENTO DOS CUSTOS

Recursos consumidos

Atividade A Atividade B

Atividade C

Mao de Obra Direta
Licenca de uso
Depreciagao dos Equipamentos

SUBTOTAL

CuU
ST

IND
IRE
TO

IAcesso a Internet

lAgua e luz

lAlimentacédo de Funcionarios
IAluguel da Empresa
Benfeitorias

Comissbes

Reproducdes e autentificagdes
Copa e cozinha

Mao de Obra Indireta
Material de Expediente
Revista, jornia e livros
Impostos e taxas

\Viagens

Combustiveis e lubrificantes
Despesas bancarias
Despesas postais

Seguro de vida em grupo
Servigs prestados por terceitros
Servigos de Limpeza
Servigos de Seguranca
Outras

SUBTOTAL

R$ - R$

R$




APENDICE C — MODELO DE PLANO DE CONTAS BASEADO EM ATIVIDADE

. coDIGO
CODIGO CONTA
SIMPLIFICADO  CONTABIL

1.0.0.0.0.000
1.1.0.0.0.000
1.1.1.0.0.000
1.1.1.1.0.000
1.1.1.2.0.000
1.1.2.0.0.000
1.1.3.0.0.000
1.2.0.0.0.000
1.3.0.0.0.000
1.3.1.0.0.000
1.3.2.0.0.000
1.3.3.0.0.000

2.0.0.0.0.000
2.1.0.0.0.000
2.1.1.0.0.000
2.1.2.0.0.000
2.1.3.0.0.000
2.2.0.0.0.000
2.2.1.0.0.000
2.3.0.0.0.000
2.3.1.0.0.000
2.3.2.0.0.000

2.4.0.0.0.000
2.4.1.0.0.000
2.4.2.0.0.000
2.4.3.0.0.000
2.4.4.0.0.000
2.4.5.0.0.000

3.0.0.0.0.000
3.1.0.0.0.000
3.2.0.0.0.000
3.3.0.0.0.000
3.4.0.0.0.000
3.5.0.0.0.000

4.0.0.0.0.000
4.1.1.0.0.000

4.1.1.1.0.000
4.1.1.1.1.000
4.1.1.1.1.101
4.1.1.1.1.102
4.1.1.1.1.103
4.1.1.1.1.104
4.1.1.1.1.105
4.1.1.1.1.106

DESCRIGAO

ATIVO

ATIVO CIRCULANTE
DISPONIVEL

CAIXA

BANCOS

CLIENTES

DESPESAS ANTECIPADAS
ATIVO REALIZAVEL A LONGO PRAZO
ATIVO PERMANENTE
INVESTIMENTOS
IMOBILIZADO

DIFERIDO

PASSIVO

PASSIVO CIRCULANTE

FORNECEDORES

OBRIGAGOES TRIBUTARIAS

OBRIGAGOES DE CURTO PRAZO

EXIGIVEL A LONGO PRAZO

OBRIGAGOES DE LONGO PRAZO

RESULTADO DE EXERCICIOS FUTUROS

RECEITAS DE EXERCIiCIOS FUTUROS

CUSTOS E DESPESAS REFERENTES AS RECEITAS

PATRIMONIO LiQUIDO

CAPITAL SOCIAL

RESERVAS DE CAPITAL

RESERVAS DE REAVALIAGAO
RESERVAS DE LUCROS

LUCROS E PREJUiZOS ACUMULADOS

RECEITAS
MERCADO NACIONAL
EXPORTAGAO
PROJETO
PROCESSO
ATIVIDADE

CUSTOS
CUSTOS DE SERVIGO - MAO-DE-OBRA

SALARIO

SALARIO - ESSENCIAL

SALARIO - ESSENCIAL - COPREENDER O MERCADO E CLIENTE
SALARIO - ESSENCIAL - REALIZAR ACORDO DE SERVICOS
SALARIO - ESSENCIAL - DESENVOLVER O SISTEMA

SALARIO - ESSENCIAL - IMPLANTAR O SISTEMA

SALARIO - ESSENCIAL - EFETUAR TREINAMENTOS

SALARIO - ESSENCIAL - PRESTAR SUPORTE AO CLIENTE
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4.1.1.1.2.000 SALARIO - APOIO

4.1.1.1.2.201 SALARIO - APOIO - DESENVOLVER ESTRATEGIA

4.1.1.1.2.202 SALARIO - APOIO - GERENCIAR INFORMAGCOES ECONOMICO-FINANCEIRAS
4.1.1.1.2.203 SALARIO - APOIO - GERENCIAR RECUROS FiSICOS E FINANCEIROS
4.1.1.1.2.204 SALARIO - APOIO - EXECUTAR PROGRAMAS DE QUALIDADE

4.1.1.1.2.205 SALARIO - APOIO - GERENCIAR RECURSOS HUMANOS

4.1.1.1.2.206 SALARIO - APOIO - PROVER RELACIONAMENTOS EXTERNOS

4.1.1.2.0.000 ENCARGOS

4.1.1.2.1.000 ENCARGOS - ESSENCIAL

4.1.1.2.1.101 ENCARGOS - ESSENCIAL - COPREENDER O MERCADO E CLIENTE
4.1.1.2.1.102 ENCARGOS - ESSENCIAL - REALIZAR ACORDO DE SERVICOS
4.1.1.2.1.103 ENCARGOS - ESSENCIAL - DESENVOLVER O SISTEMA
4.1.1.2.1.104 ENCARGOS - ESSENCIAL - IMPLANTAR O SISTEMA

4.1.1.2.1.105 ENCARGOS - ESSENCIAL - EFETUAR TREINAMENTOS
4.1.1.2.1.106 ENCARGOS - ESSENCIAL - PRESTAR SUPORTE AO CLIENTE

4.1.1.2.2.000 ENCARGOS - APOIO

4.1.1.2.2.201 ENCARGOS - APOIO - DESENVOLVER ESTRATEGIA

4.1.1.2.2.202 ENCARGOS - APOIO - GERENCIAR INFORMAGCOES ECONOMICO-FINANCEIRAS
4.1.1.2.2.203 ENCARGOS - APOIO - GERENCIAR RECUROS FiSICOS E FINANCEIROS
4.1.1.2.2.204 ENCARGOS - APOIO - EXECUTAR PROGRAMAS DE QUALIDADE

4.1.1.2.2.205 ENCARGOS - APOIO - GERENCIAR RECURSOS HUMANOS

4.1.1.2.2.206 ENCARGOS - APOIO - PROVER RELACIONAMENTOS EXTERNOS

4.1.1.3.0.000 ASSITENCIA MEDICA

4.1.1.3.1.000 ASSITENCIA MEDICA - ESSENCIAL

4.1.1.3.1.101 ASSISTENCIA MEDICA - ESSENCIAL - COPREENDER O MERCADO E CLIENTE
4.1.1.3.1.102 ASSISTENCIA MEDICA - ESSENCIAL - REALIZAR ACORDO DE SERVIGOS
4.1.1.3.1.103 ASSISTENCIA MEDICA - ESSENCIAL - DESENVOLVER O SISTEMA
4.1.1.3.1.104 ASSISTENCIA MEDICA - ESSENCIAL - IMPLANTAR O SISTEMA

4.1.1.3.1.105 ASSISTENCIA MEDICA - ESSENCIAL - EFETUAR TREINAMENTOS
4.1.1.3.1.106 ASSISTENCIA MEDICA - ESSENCIAL - PRESTAR SUPORTE AO CLIENTE

4.1.1.3.2.000 ASSITENCIA MEDICA - APOIO

4.1.1.3.2.201 ASSISTENCIA MEDICA - APOIO - DESENVOLVER ESTRATEGIA

4.1.1.3.2.202 ASSISTENCIA MEDICA - APOIO - GERENCIAR INFORMACOES ECONOMICO-FINANCEIRAS
4.1.1.3.2.203 ASSISTENCIA MEDICA - APOIO - GERENCIAR RECUROS FiSICOS E FINANCEIROS
4.1.1.3.2.204 ASSISTENCIA MEDICA - APOIO - EXECUTAR PROGRAMAS DE QUALIDADE

4.1.1.3.2.205 ASSISTENCIA MEDICA - APOIO - GERENCIAR RECURSOS HUMANOS

4.1.1.3.2.206 ASSISTENCIA MEDICA - APOIO - PROVER RELACIONAMENTOS EXTERNOS

4.1.1.4.0.000 PROVISOES

4.1.1.4.1.000 PROVISOES - ESSENCIAL -

4.1.1.4.1.101 PROVISOES - ESSENCIAL - COPREENDER O MERCADO E CLIENTE
4.1.1.4.1.102 PROVISOES - ESSENCIAL - REALIZAR ACORDO DE SERVICOS
4.1.1.4.1.103 PROVISOES - ESSENCIAL - DESENVOLVER O SISTEMA
4.1.1.4.1.104 PROVISOES - ESSENCIAL - IMPLANTAR O SISTEMA

4.1.1.4.1.105 PROVISOES - ESSENCIAL - EFETUAR TREINAMENTOS
4.1.1.4.1.106 PROVISOES - ESSENCIAL - PRESTAR SUPORTE AO CLIENTE

4.1.1.4.2.000 PROVISOES - APOIO -

4.1.1.4.2.201 PROVISOES - APOIO - DESENVOLVER ESTRATEGIA

4.1.1.4.2.202 PROVISOES - APOIO - GERENCIAR INFORMAGOES ECONOMICO-FINANCEIRAS
4.1.1.4.2.203 PROVISOES - APOIO - GERENCIAR RECUROS FiSICOS E FINANCEIROS
4.1.1.4.2.204 PROVISOES - APOIO - EXECUTAR PROGRAMAS DE QUALIDADE

4.1.1.4.2.205 PROVISOES - APOIO - GERENCIAR RECURSOS HUMANOS

4.1.1.4.2.206 PROVISOES - APOIO - PROVER RELACIONAMENTOS EXTERNOS
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4.1.2.0.0.000
4.1.2.1.0.000
4.1.2.1.1.000
4.1.2.1.1.101
4.1.2.1.1.102
4.1.2.1.1.103
4.1.2.1.1.104
4.1.2.1.1.105
4.1.2.1.1.106

4.1.2.1.2.000
4.1.2.1.2.201
4.1.2.1.2.202
4.1.2.1.2.203
4.1.2.1.2.204
4.1.2.1.2.205
4.1.2.1.2.206

4.1.2.2.0.000
4.1.2.2.1.000
4.1.2.2.1.101
4.1.2.2.1.102
4.1.2.2.1.103
4.1.2.2.1.104
4.1.2.2.1.105
4.1.2.2.1.106

4.1.2.2.2.000
4.1.2.2.2.201

4.1.2.2.2.202
4.1.2.2.2.203
4.1.2.2.2.204
4.1.2.2.2.205
4.1.2.2.2.206

4.1.2.3.0.000
4.1.2.3.1.000
4.1.2.3.1.101
4.1.2.3.1.102
4.1.2.3.1.103
4.1.2.3.1.104
4.1.2.3.1.105
4.1.2.3.1.106

4.1.2.3.2.000
4.1.2.3.2.201
4.1.2.3.2.202
4.1.2.3.2.203
4.1.2.3.2.204
4.1.2.3.2.205
4.1.2.3.2.206

4.1.2.4.0.000
4.1.2.4.1.000
4.1.2.4.1.101
4.1.2.4.1.102
4.1.2.4.1.103
4.1.2.4.1.104
4.1.2.4.1.105
4.1.2.4.1.106

OUTROS CUSTOS

ENERGIA

ENERGIA - ESSENCIAL

ENERGIA - ESSENCIAL - COPREENDER O MERCADO E CLIENTE
ENERGIA - ESSENCIAL - REALIZAR ACORDO DE SERVICOS
ENERGIA - ESSENCIAL - DESENVOLVER O SISTEMA

ENERGIA - ESSENCIAL - IMPLANTAR O SISTEMA

ENERGIA - ESSENCIAL - EFETUAR TREINAMENTOS

ENERGIA - ESSENCIAL - PRESTAR SUPORTE AO CLIENTE

ENERGIA - APOIO

ENERGIA - APOIO - DESENVOLVER ESTRATEGIA

ENERGIA - APOIO - GERENCIAR INFORMAGOES ECONOMICO-FINANCEIRAS
ENERGIA - APOIO - GERENCIAR RECUROS FiSICOS E FINANCEIROS
ENERGIA - APOIO - EXECUTAR PROGRAMAS DE QUALIDADE

ENERGIA - APOIO - GERENCIAR RECURSOS HUMANOS

ENERGIA - APOIO - PROVER RELACIONAMENTOS EXTERNOS

SERVICOS DE TERCEIROS

SERVICOS DE TERCEIROS - ESSENCIAL

SERVICOS DE TERCEIROS - ESSENCIAL - COPREENDER O MERCADO E CLIENTE
SERVICOS DE TERCEIROS - ESSENCIAL - REALIZAR ACORDO DE SERVICOS
SERVICOS DE TERCEIROS - ESSENCIAL - DESENVOLVER O SISTEMA

SERVICOS DE TERCEIROS - ESSENCIAL - IMPLANTAR O SISTEMA

SERVICOS DE TERCEIROS - ESSENCIAL - EFETUAR TREINAMENTOS

SERVICOS DE TERCEIROS - ESSENCIAL - PRESTAR SUPORTE AO CLIENTE

SERVICOS DE TERCEIROS - APOIO

SERVICOS DE TERCEIRO - APOIO - DESENVOLVER ESTRAT[EGIA .
SERVICOS DE TERCEIRO - APOIO - GERENCIAR INFORMACOES ECONOMICO-
FINANCEIRAS

SERVIGOS DE TERCEIRO - APOIO - GERENCIAR RECUROS FiSICOS E FINANCEIROS
SERVICOS DE TERCEIRO - APOIO - EXECUTAR PROGRAMAS DE QUALIDADE
SERVICOS DE TERCEIRO - APOIO - GERENCIAR RECURSOS HUMANOS

SERVICOS DE TERCEIRO - APOIO - PROVER RELACIONAMENTOS EXTERNOS

TELEFONE

TELEFONE - ESSENCIAL -

TELEFONE - ESSENCIAL - COPREENDER O MERCADO E CLIENTE
TELEFONE - ESSENCIAL - REALIZAR ACORDO DE SERVICOS
TELEFONE - ESSENCIAL - DESENVOLVER O SISTEMA

TELEFONE - ESSENCIAL - IMPLANTAR O SISTEMA

TELEFONE - ESSENCIAL - EFETUAR TREINAMENTOS

TELEFONE - ESSENCIAL - PRESTAR SUPORTE AO CLIENTE

TELEFONE - APOIO

TELEFONE - APOIO - DESENVOLVER ESTRATEGIA

TELEFONE - APOIO - GERENCIAR INFORMAGOES ECONOMICO-FINANCEIRAS
TELEFONE - APOIO - GERENCIAR RECUROS FiSICOS E FINANCEIROS
TELEFONE - APOIO - EXECUTAR PROGRAMAS DE QUALIDADE

TELEFONE - APOIO - GERENCIAR RECURSOS HUMANOS

TELEFONE - APOIO - PROVER RELACIONAMENTOS EXTERNOS

MATERIAIS DE CONSUMO

MATERIAIS DE CONSUMO - ESSENCIAL

MATERIAIS DE CONSUMO - ESSENCIAL - COPREENDER O MERCADO E CLIENTE
MATERIAIS DE CONSUMO - ESSENCIAL - REALIZAR ACORDO DE SERVICOS
MATERIAIS DE CONSUMO - ESSENCIAL - DESENVOLVER O SISTEMA
MATERIAIS DE CONSUMO - ESSENCIAL - IMPLANTAR O SISTEMA

MATERIAIS DE CONSUMO - ESSENCIAL - EFETUAR TREINAMENTOS

MATERIAIS DE CONSUMO - ESSENCIAL - PRESTAR SUPORTE AO CLIENTE
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4.1.2.4.2.000
4.1.2.4.2.201

4.1.2.4.2.202
4.1.2.4.2.203
4.1.2.4.2.204
4.1.2.4.2.205
4.1.2.4.2.206

4.1.2.5.0.000
4.1.2.5.1.000
4.1.2.5.1.101
4.1.2.5.1.102
4.1.2.5.1.103
4.1.2.5.1.104
4.1.2.5.1.105
4.1.2.5.1.106

4.1.2.5.0.000
4.1.2.5.2.000
4.1.2.5.2.201
4.1.2.5.2.202
4.1.2.5.2.203
4.1.2.5.2.204
4.1.2.5.2.205
4.1.2.5.2.206

MATERIAIS DE CONSUMO - APOIO

MATERIAIS DE CONSUMO - APOIO - DESENVOLVER ESTRATEGIA .
MATERIAIS DE CONSUMO - APOIO - GERENCIAR INFORMAGOES ECONOMICO-
FINANCEIRAS

MATERIAIS DE CONSUMO - APOIO - GERENCIAR RECUROS FISICOS E FINANCEIROS
MATERIAIS DE CONSUMO - APOIO - EXECUTAR PROGRAMAS DE QUALIDADE
MATERIAIS DE CONSUMO - APOIO - GERENCIAR RECURSOS HUMANOS

MATERIAIS DE CONSUMO - APOIO - PROVER RELACIONAMENTOS EXTERNOS

DEPRECIAGAO

DEPECIAGAO - ESSENCIAL

DEPECIAGAO - ESSENCIAL - COPREENDER O MERCADO E CLIENTE
DEPECIAGAO - ESSENCIAL - REALIZAR ACORDO DE SERVIGOS
DEPECIAGAO - ESSENCIAL - DESENVOLVER O SISTEMA
DEPECIAGCAO - ESSENCIAL - IMPLANTAR O SISTEMA

DEPECIAGAO - ESSENCIAL - EFETUAR TREINAMENTOS
DEPECIAGAO - ESSENCIAL - PRESTAR SUPORTE AO CLIENTE

DEPRECIAGAO

DEPECIAGAO - APOIO

DEPRECIAGAO - APOIO - DESENVOLVER ESTRATEGIA

DEPRECIAGAO - APOIO - GERENCIAR INFORMAGOES ECONOMICO-FINANCEIRAS
DEPRECIAGAO - APOIO - GERENCIAR RECUROS FiSICOS E FINANCEIROS
DEPRECIAGAO - APOIO - EXECUTAR PROGRAMAS DE QUALIDADE
DEPRECIAGAO - APOIO - GERENCIAR RECURSOS HUMANOS

DEPRECIAGAO - APOIO - PROVER RELACIONAMENTOS EXTERNOS
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ESTRUTURA DO PLANO DE CONTAS

GRAU GRAU DO
CONTABIL PROCESSO GRAU DA ATIVIDADE
GEREN- EXECUTAR | GERENCI-
COMPRE- | REALIZAR PRESTAR CIAR | GEREN- AR | PROVER
NTA : )
CONTAS ENDERO | AcorDo | DESENV- | IMPLAN- | EFETUAR | syporTe | DESENY:| INFormA-| clar | PROGRA- | recur. | RELAC.
MERC. E O DE SISTEMA | SISTEMA | MENTOS | . A9 _ | TE@ia | SOES |RECUR-1 quaiipa. | S0S | EXTER-
CLIENTE | SERVIGOS CLIENTE FINAN- | SOS v HUMA- | NOS
CEIRAS NOS
B|lcC ESSENCIAL | APOIO

cusTos 1 2

CUSTO DE

PRODUGAO 1

MAO-DE-

OBRA 1] 1

SALARIO 1] 1 1 2 101 102 103 104 105 106 201 202|203 204 205 206

ENCARGOS 1] 1 1 2 101 102 103 104 105 106 201 202|203 204 205 206

ASSITENCIA

MEDICA 1] 1 1 2 101 102 103 104 105 106 201 202| 203 204 205 206

PROVISOES 1] 1 1 2 101 102 103 104 105 106 201 202|203 204 205 206

OUTROS

cusTos 1] 2

ENERGIA 1] 2 1 2 101 102 103 104 105 106 201 202|203 204 205 206

SERVICOS DE

LIMPEZA 1] 2 1 2 101 102 103 104 105 106 201 202| 203 204 205 206

TELEFONE 1] 2 1 2 101 102 103 104 105 106 201 202|203 204 205 206

MATERIAIS DE

CONSUMO 1] 2 1 2 101 102 103 104 105 106 201 202| 203 204 205 206

DEPRECIAGAO 1] 2 1 2 101 102 103 104 105 106 201 202|203 204 205 206




ANEXO A — RELATORIO DA PESQUISA NA THERMUS

O ABC EM UMA EMPRESA DE DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE: UM ESTUDO DE CASO

RESUMO

As grandes transformagdes ocorridas no setor de servigos, nas ultimas décadas, tém
provocado algumas inquietagdes aos gestores. Entre elas esta a preocupacao de utilizar uma
metodologia adequada para medir os custos e fornecer informacdes acuradas ao processo de
tomada de decisdo estratégica, principalmente porque para este tipo de negdcio o custo
efetivamente importante para a competitividade e rentabilidade ¢ o do processo total

Este trabalho tem por objetivo demonstrar a aplicagdo do método do custeio ABC no
calculo dos esfor¢os dispensados na produgdo dos servigos em empresa de desenvolvimento
de software na regido da Grande Floriandpolis. Propde-se, também, despertar no pequeno
empresario brasileiro a importancia do gerenciamento de custos.

ABSTRACT

The big transformation happened in the sector of service, in the last decade, it has
provoked some inquietudes for the managers. Between they are the preoccupation to utilize a
methodology adequate to measure the costs and to furnish information accurate for the
process of make decisions.

This work has for objective to demonstrate the application of cost ABC method in
the calculus for strength dispensed in the production of service in company for development
of software in the region of Big Florianopolis. So It propose to awake in the small Brazilian

undertaker, of this sector, the importance of the management of costs.

1 INTRODUCAO

O cenario da economia mundial vem mudando radicalmente nos ultimos anos:
mercado sem fronteiras, competicdo acirrada, consumidores mais exigentes, producao
globalizada, alto grau de instabilidade no mercado financeiro. Neste cenario que altera
decisivamente o perfil corporativo e estratégico das organizacdes ¢ imprescindivel o controle
¢ a mensuracao dos custos.

Um dos setores que tem sofrido maior impacto dessa nova dindmica, nas Ultimas
décadas, ¢ o de servicos, pois a maioria das empresas de servicos operava em mercados
regulamentados, portanto sem competicdo, em conseqiiéncia ndo sofriam pressao para reduzir
os custos e melhorar a qualidade e eficiéncia dos processos.

Mesmo enfrentando os mesmos problemas ou mais dificeis do que os encontrados
nas industrias, ainda ¢ pequeno o numero de empresas que fazem uso de instrumentos
adequados para mensurac¢ao dos custos de seus produtos ou de seus clientes.
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Decidir qual o sistema de custeio adotar nao ¢ tarefa facil para o gestor. Todavia, as
empresas de servigos apresentam caracteristicas ideais para aplicagdo do Custeio Baseado em
Atividade (ABC), pelo fato dos seus custos serem predominantemente indiretos e,
aparentemente, fixos. Além disso, nesse tipo de empresa ¢ fundamental a mensuracdo do
processo total e ndo de operagdes especificas. Portanto, o custo efetivamente importante para
a competitividade e rentabilidade ¢ o do processo total.

Este trabalho tem por objetivo demonstrar a aplicagdo do método do custeio ABC no
calculo dos esfor¢os dispensados na produ¢do dos servicos em uma empresa de
desenvolvimento de software na regido da grande Floriandpolis. Propde-se, também, despertar
no pequeno empresario brasileiro a importancia do gerenciamento de custos.

A opgao de aplicar a metodologia do ABC em uma empresa de servigos baseia-se no
fato que este setor representa hoje um papel importante na economia brasileira. Ainda ha
pouca discussdo sobre a aplicagdo do ABC em empresas prestadora de servigos de pequeno
porte, principalmente as que possuem sua estrutura organizacional em forma de projetos e tem
como objeto de negocio o desenvolvimento de software.

A metodologia utilizada neste trabalho compreende revisdo bibliografica e culmina
em estudo de caso em uma empresa de pequeno porte do ramo de desenvolvimento de
software.

2 MERCADO DE SOFTWARE

Com o advento da informatica e, conseqiientemente, com as facilidades e as agilidades
na geracdo e gerenciamento de informagdes, as empresas estdo, cada vez mais, se sofisticando
em termos de administra¢do do negdcio e se equipando tecnologicamente.

Em razdo dos constantes avangos tecnologicos as empresas usam programas ou
softwares de computadores para auxiliad-las no gerenciamento das informagdes empresariais.

Com o passar do tempo, a necessidade da informatica e de estar paripasso com 0s
avancgos tecnoldgicos, fizeram com que as empresas buscassem aperfeicoamento continua de
suas praticas gerenciais.

O uso de softwares, criados para auxiliar o usuario no gerenciamento de seus negdcios
se tornou pratica indispensavel nos dias de hoje, impregnando na gestdo das empresas lagos
de dependéncia no seu uso, sofrendo modificagdes de versdes devido as mudangas que
ocorrem no mercado ou por ndo estarem atendendo as necessidades dos usudrios na integra.

A Lei Federal n° 9.609, de 19/02/98, que dispde sobre a prote¢do de propriedade
intelectual de programa de computador e sua comercializacao no Pais, define em seu artigo 1°,
que Programa Computacional ou Software "... é a expressdo de um conjunto organizado de
instrugoes em linguagem natural ou codificada, contida em suporte fisico de qualquer
natureza, de emprego necessario em madquinas automdticas de tratamento da informag¢do,
dispositivos, instrumentos ou equipamentos periféricos, baseados em técnica digital ou
andloga, para fazé-los funcionar de modo e para fins determinados."

O Ministério da Ciéncia e Tecnologia vem criando diversas leis, medidas provisorias,
decretos, portarias ministeriais e interministeriais e outros atos, além do esforgo, para
organizar e normatizar este mercado, ainda, confuso e volatil.

Por considerar a producdo de software criagdo intelectual, existe legislacdo para
protecdo dos direitos de propriedade intelectual e dos direitos autorais, sempre respeitando o
interesse social e o desenvolvimento tecnologico e econdomico do Pais.

O mercado de desenvolvimento de sofiware é composto por grandes, médias,
pequenas ou microempresas, nacionais e estrangeiras, na maioria das vezes, especializadas em
um ramo de atividade. Muitas dessas empresas uso a pratica de formar parcerias, no intuito de
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juntar competéncias, a fim de satisfazer seus clientes com bens e servigos de qualidade, além
de viabilizar projetos e produtos.

Para essas empresas de desenvolvimento ou produgdo de bens e servigos de
informdtica e automacdo sdo concedidos, através de legislagdo vigente, inimeros beneficios
fiscais que proporcionam maior investimento e competitividade no mercado global.

E crescente a procura das empresas de desenvolvimento de softwares por certificagdes
de qualidade para seus processos e seus produtos. Além da preocupagdo em capacitar seus
colaboradores que sdo, conforme o Quarto Encontro de Qualidade da Area de Informatica, "...
a for¢ca motriz capaz de promover maior produtividade, criar novos valores e,
conseqiientemente, aumentar a competitividade." (Www.mct.gov.br)

3 A THERMUS

A THERMUS ¢ uma empresa com sede em Florianopolis/SC, voltada para o
desenvolvimento de Solu¢des de Negocios, realizando: Consultorias, Desenvolvimentos,
Planejamentos e Projetos de Redes de Computadores e Treinamentos. Iniciou suas atividades
no ano de 1993, com foco no desenvolvimento de projetos de engenharia. A partir de 1998,
alterou o seu foco de atuagdo para o desenvolvimento de software para o Setor de
Telecomunicagoes.

Apesar de estar enquadrada como empresa de pequeno porte, tem sua estrutura
organizacional administrada por projetos, possuindo em seu Quadro funcional dezessete
colaboradores.

Consciente de estar inserida em um ambiente altamente competitivo, onde a
sobrevivéncia, no mercado, depende muito do dominio dos componentes: qualidade, prazo,
preco e lucratividade, vem formando parcerias no intuito de somar as competéncias, dentre
elas: Unisys do Brasil e Tecnologica.

Como resultado da parceria, THERMUS e Unisys do Brasil, foi criado o SOLT -
Sistema On-line de Tarifagdo, voltado para a coleta e tratamento dos bilhetes (CDR - Call
Detail Record) gerados pelas centrais telefonicas, que registram informacgdes sobre as
chamadas telefonicas, a principal entrada para os bilhetes de billing dos operadores. Esse
sistema (SOLT) opera na Brasil Telecom, Telefonica Celular e Telemar.

Atualmente, vem trabalhando para melhorar as funcionalidades de seus produtos e
desenvolvendo novas solu¢des de negdcios, como a linha T-Solution, que possui um pacote
de produtos: T-Compitition (representagdo do cenario de competi¢do e realizagdo de estudos
sobre a concorréncia), T-Client (analise dos habitos do consumidor), T-Product
(gerenciamento de produtos durante o seu ciclo de vida) e T-Business (gerenciamento do
portifolio de negdcios).

Devido sua area de atuacdo, onde o conhecimento ¢ a criatividade sdo a esséncia do
sucesso empresarial, exige-se uma abordagem sistematica, holistica ¢ com elevado grau de
especializacdo, levando a empresa a investir macicamente na formacdo de seu pessoal,
principalmente em cursos de especializagdo, mestrado e doutorado.

Mesmo nao dispondo de sistemas de controles e de custos que possam dar suporte as
tomadas de decisdes estratégicas e, preocupada com esta realidade, a empresa tem buscado
parceria, junto a Universidade Federal de Santa Catarina, para implantacdo de tais sistemas.

4 SISTEMA DE CUSTOS BASEADO EM ATIVIDADES (ABC)

Por que, atualmente, ¢ fundamental as empresas de servigos compreenderem os
custos do processo empresarial? Responder a este questionamento ndo ¢ tarefa facil. Todavia,
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sao apresentadas algumas razdes relacionadas nas literaturas que tém conduzido estas
empresas a entenderem o comportamento dos custos do seu sistema produtivo: sobrevivéncia
em um mercado complexo, globalizado e competitivo; gerenciamento da cadeia de valor;
gerenciamento dos produtos e dos clientes; planejamento e orcamento dos recursos da
organizagdo; ¢ avaliacdo de desempenho.

Sem duvida, no contexto social atual em que as empresas de servigos estdo inseridas,
para sobreviver ¢ imprescindivel gerenciar os custos de maneira estratégica, pois segundo
Kaplan e Cooper: “Mais do que nunca, os gestores precisam de informagoes para melhorar a
qualidade, pontualidade e eficiéncia das atividades que executam, aléem de compreender
precisamente o custo e a lucratividade de cada um de seus produtos e cliente.” (1998, p. 251).
Dessa forma a gestao de custos deve compor as areas estratégicas da empresa.

Para que os custos sejam mensurados € necessario que a administracdo determine a
metodologia de custeio que melhor identifique os custos do processo empresarial, de forma a
produzir informacgdes estratégicas para o processo de tomada de decisao.

Os sistemas de custeio mais tradicionais da Contabilidade — absor¢do e variavel —
ndo apresentam técnicas que possam ser utilizadas com facilidade para a mensuracdo dos
custos do processo produtivo das empresas de servigos. No custeio por absor¢do todos os
custos que ndo podem ser associados diretamente a producdo serdo distribuidos entre os
centros de custos ou produtos de acordo com o consumo direto ou por rateio dos custos gerais,
com base em parametros estabelecidos pelos gestores, podendo ser, por exemplo,
proporcional a quantidade de horas trabalhadas (homem ou maquinas). J4 no custeio variavel
(direto) os gastos so sdo reconhecidos como custos quando tém relagdo direta com o volume
de producio, ou seja, considera-se custos dos bens ou servigos apenas os custos variaveis, 0s
demais sdo reconhecidos como despesas do periodo, pois por serem fixos ndo tém qualquer
associagdo com o volume de producao.

Segundo Drucker (2000, p.13) “.. a contabilidade de custos tradicional ndo
funciona nas empresas de servigos. Ndo é porque as técnicas estejam erradas;, mas sim
porque elas partem de premissas erradas. As empresas de servigos ndo podem comegar com
o custo de operagoes especificas, como ocorre com as empresas industriais. Ao contrario,
devem adotar o pressuposto de que hd apenas um unico custo: o sistema total.” Portanto, o
custo efetivamente importante para a competitividade e rentabilidade ¢ o do processo total.

O ABC ¢ a metodologia de custeio que mensura o sistema produtivo total, pois tem
como premissa basica de que a producdo ¢ um processo integrado, que se inicia com a
aquisicao dos insumos e prossegue mesmo apds a entrega dos bens e servigos ao cliente,
portanto, permite a compreensdo das relagdes entre processos, bens e servicos, clientes
recursos e atividades.

Este método parte da hipotese de que as atividades consomem os recursos e os bens e
servigos consomem atividades. Assim, este método consiste em identificar as atividades de
uma empresa e atribuir custos a estas atividades, e destas aos objetos de custos. As atividades
sdo consumidas pelos produtos e processos. O ABC identifica a relacdo de causa e efeitos
entre recursos, atividades e objetos de custo.

A compreensdo do que seja uma atividade ¢ fundamental para o entendimento do
método. Boisvert (2000, p. 89) entende atividade como “... um conjunto de tarefas efetuadas
pela mdo-de-obra, bem como pelas maquinas em uma empresa.”

A atribuicdo de custos as atividades faz-se por meio da identificagdo dos seus
direcionadores, ou seja, dos elementos que a causam ou justificam. Para Gasparetto “Os
direcionadores de custos sdo critérios, através dos quais é determinado o montante de custos

(ou despesas) que serd atribuido a cada uma das atividades e a cada um dos objetos de
custos.” (1999, p.35).
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Esta atribui¢do ocorre em dois momentos. No primeiro, os recursos do periodo em
analise sdo alocados as atividades que os consumiram, a fim de permitir o calculo da
atividade. S3o denominados de direcionadores de recursos. No segundo momento, os custos
das atividades sdo direcionados aos objetos de custo que as consumiram. Denominados, nesta
fase, de direcionadores de atividades.

O custeio ABC permite a acumulagdo de custos de varias formas, sendo necessaria
uma previa avaliagdo para determinar qual € a que melhor atende as necessidades dos gestores
nos seus processos decisorios.

5 APLICACAO DO SISTEMA ABC
5.1 Metodologia de Aplicacao

A decisdo de aplicar o método ABC na THERMUS deu-se por trés motivos. O
primeiro, foi o interesse dos seus socios em melhorar o sistema de gestdo empresarial, para
tanto, firmaram uma parceria com o Departamento de Po6s-Graduagdo em Engenharia de
Produgdo e Sistemas da Universidade Federal de Santa Catarina. O segundo, € por ter como
atividade a presta¢dao de servigos em desenvolvimento de software. E o terceiro motivo foi
devido a empresa estar enquadrada como empresa de pequeno porte.

Inicialmente, realizaram-se reunides com os sécios, a fim de definir o objeto a ser
custeado e identificar o envolvimento e comprometimento das pessoas envolvidas no estudo.
Na oportunidade, dirimiram-se as duvidas sobre a metodologia ABC ¢ se estabeleceu o roteiro
de trabalho que seria desenvolvido para sua aplicagao.

Como aplicacao piloto, determinou-se que o ABC seria desenvolvido em apenas um
projeto, denominado para fins deste estudo como Projeto Alfa. Esse projeto escolhido foi
executado pela empresa em trés meses, com uma equipe de nove pessoas: um gerente, seis
técnicos e dois socios. Na época existiam trés projetos em andamento, incluindo o Projeto
Alfa, sendo este o de maior relevancia sob o ponto de vista dos socios.

Foram examinados os sistemas de controle financeiro e operacional, as
demonstragdes contabeis e o plano de contas da empresa, para determinar qual a fonte de
coleta dos dados a ser usada no estudo. E realizou-se diversas entrevistas e observagdes com o
objetivo de desenhar o fluxo do processo, suas atividades e tarefas.

Compreendidas as atividades que faziam parte do projeto, identificaram-se quais
atividades agregavam valor ao projeto (RVA), as que ndo agregavam valor (NVA) e as que
agregavam valor ao negocio (AVN).

Em seguida levantaram-se os gastos do periodo e¢ definiram-se os direcionadores de
primeiro estagio. Com isso, determinou-se a forma de alocacdo dos custos a cada atividade. E
como o foco do estudo era custear um projeto somaram-se os valores das atividades,
encontrando o valor total do Projeto Alfa. A Figura 5.1 apresenta a sistemdtica de
rastreamento de custos do sistema ABC aplicado na empresa.
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Figura 5.1 - Rastreamento dos custos

5.2 Mapeamento das Atividades

Nesta etapa foi descrito o fluxograma do Projeto Alfa, utilizando a técnica
storyboards e entrevistas com os socios e os colaboradores. Segundo Nakagawa (1994, p. 73)
storyboards € “... geralmente utilizada para discussdo e solug¢do de problemas, através da
reunido de um grupo de pessoas diretamente envolvidas com eles...” e entrevistas quando “...
conduzidas sob a forma de didlogos, (...) constituem o elemento-chave para o desenho e a
implantagdo do ABC...”.

O nivel de detalhamento empregado no mapeamento das atividades do Projeto Alfa
serviu para identificar as principais atividades desempenhadas e para alocar os seus gastos ao
objeto de custo de forma mais real e fidedigna. Na Figura 5.2 pode-se visualizar o processo no
todo e suas atividades, com uma visao horizontal do negocio para aperfeicoamento continuo
(kaizen), ndo deixando de lado a visdo vertical (econdmica e de custeio).
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Figura 5.2 - Fluxograma das Atividades do Projeto Alfa

5.3 Identificacao dos Recursos e Direcionadores de Custo

Levantaram-se os gastos totais da empresa do periodo de dura¢do do projeto, apds o
desenho do fluxograma. Para os custos identificados as atividades foi realizada alocagao
direta. Ja para os custos compartilhados, pelo fato de ndo existir controle de gestdo, definiu-
se, juntamente com os socios, atribuicdo que 70% (setenta por cento) dos gastos totais da
empresa para o Projeto Alfa, em razdo da sua relevancia em relacdo aos outros dois projetos
que estavam em execucdo no mesmo periodo. Na Tabela 5.3.1 pode-se vizualizar os gastos
totais compartilhados da empresa e os 70% de representatividade do Projeto Alfa.
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Tabela 5.3.1 — Custos Compartilhados

RECURSOS GASTOS TOTAIS DA EMPRESA
Acesso a Internet Dedicada R$  1.800,00
Agua da Empresa (CASAN) R$ 53,46
Alimentagéo de Funcionarios R$ 422,75
Aluguel da Empresa R$ 2.545,29
Apoio Administrativo R$ 49.218,97
Depreciagcdo/Amortizagao R$ 6.500,00
Energia Elétrica R$  1.743,28
Gastos Diversos R$ 795,18
Material de Expediente R$  1.942,60
Servigos Terceirizados R$ 2.610,92

Treinamentos | R$ 200,00
Tributos e Taxas R$ 1.028,49
TOTAL R$ 68.860,94

Definiu-se que o direcionador de recursos mais apropriado para alocagdo dos custos
compartilhados as atividades seria o Indice de Utilizagdo, ou seja, o nimero de horas
utilizadas para realizar determinada atividade. A Tabela 5.3.2 demonstra os direcionadores de

recursos aplicados para alocagdo as atividades.

Tabela 5.3.2 — Direcionadores de Recursos

RECURSOS DIRECIONADORES DE RECURSOS

" IAlimentag&o de Viagem Alocag&o Direta
_S Deslocamento de Viagem Alocagao Direta
E Grafica de Treinamento Alocagéo Direta
E Hospedagem de Viagem Alocagéo Direta
§ Mao de Obra Alocac3o Direta
§ Passagens Aéreas Alocagéo Direta

Telefone Alocagéo Direta

IAcesso a Internet Dedicada indice de Utilizagao

Agua da Empresa (CASAN) indice de Utilizagcgo
3 JAlimentacao de Funcionarios indice de Utilizagao
E IAluguel da Empresa indice de Utilizagao
£  |Apoio Administrativo Indice de Utilizagédo
g Depreciagao/Amortizagdo indice de Utilizagéo
3 [Energia Elétrica indice de Utilizagao
8 |Gastos Diversos indice de Utilizagao
§ Material de Expediente indice de Utilizagao
© Servigos Terceirizados indice de Utilizagao

Treinamentos

Tributos e Taxas

indice de Utilizagao

indice de Utilizagéo

Os custos exclusivos do Projeto Alfa compdem-se de gastos com viagem, mao-de-
obra e grafica de treinamento. Com relagdo a mao-de-obra cabe ressaltar que foi usado salério
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médio mensal de R$ 4.750,00 incluindo os encargos sociais. Por ter como objeto de custo um
unico projeto, verificou-se a necessidade de usar apenas um direcionador de recursos para
alocar os gastos as atividades, ndo precisando identificar os direcionadores de atividades para
custear o objeto de custo. Com base na coleta das informagdes in loco foram atribuidas horas
utilizadas com seus respectivos percentuais por atividade, conforme Tabela 5.3.2, devido a
falta de informacodes formalizadas e de controle das atividades.

Tabela 5.3.2 — Horas Utilizadas e Percentual por Atividade

ATIVIDADES HORAS UTILIZADAS | PERCENTUAL POR ATIVIDADE
Apresentagéo do Produto 16 2,22%
Elaboragéo da Proposta Técnica 12 1,67%
Levantamento dos Esforgos 16 2,22%
Elaboragéo da Proposta Comercial 12 1,67%
Negociagédo 8 1,11%
Adequacéo do Produto 120 16,67%
Validagao da Adequagao 40 5,56%
Apresentagéo do Plano de Teste 70 9,72%
Planejamento da Implantagao 50 6,94%
Execugéo da Instalacédo 120 16,67%
Preparagéo do Treinamento 12 1,67%
Preparagéo do Help On-line 4 0,56%
Treinamento do SOLT 32 4,44%
Suporte 176 24,44%
Manutengao 32 4,44%
TOTAL 720 100,00%

A opcao de atribuir horas utilizadas foi devido a ser, em primeiro momento, a forma
mais apropriada, diante de outras formas como: metros quadrados, horas/méaquina. As horas
foram definidas pelos proprios socios e seus colaboradores. Ndo foi aplicada a técnica de
registro de tempos, para medicao das mesmas, pelos sécios entenderem que o controle de
tempo de trabalho poderia inibir a criatividade no desenvolvimento de software, a qual ¢ a
esséncia do seu negocio.

5.4 Calculo do Custo do Projeto Alfa

Até aqui poderiamos identificar o custo total do Projeto Alfa, somando o valor
constante na terceira coluna da Tabela 5.3.1 — Custos Compartilhados, e os custos exclusivos
que foram levantados, o que ndo diferenciaria dos métodos tradicionais, mas, para realizar um
exame "patoldgico" da gestdo atual foi preciso abrir a "caixa preta" dos gastos, a fim de
mensurar cada atividade, por conseguinte, o processo total. Além de apresentar as atividades
que agregam e ndo valor ao cliente e as que agregam valor ao negocio, podendo elimina-las
ou, pelo menos, readequa-las para as reais necessidades da empresa, reduzindo custos.

5.4.1 Pré-Venda

Este sub-processo ¢ composto de uma tnica atividade, chamada de Apresentagdao do
Produto. Consiste na apresentagdao do produto a clientes potenciais. Dentre as tarefas pode-se
citar: preparar plano de apresentagdo do produto, estabelecer contatos com cliente e realizar



ANEXO A 186

a apresentacdao do produto. A Tabela 5.4.1 apresenta como foram realizadas a atribuicao dos
custos desta atividade.

Tabela 5.4.1 — Atribuicao dos Recursos a Atividade no
Sub-Processo de Pré-Venda

RECURSOS/ATIVIDADES Apresentagio Produto
[Acesso a Internet Dedicada R$ 40,00
[Agua da Empresa (CASAN) R$ 1,19
[Alimentacio de Funciondrios R$ 9,39
JAlimentacio de Viagem R$ 70,00
Aluguel da Empresa R$ 56,56
Apoio Administrativo R$ 1.093,75
Depreciagio/ Amortizagio R$ 144,44
[Deslocamento de Viagem R$ 130,00
[Energia Elétrica R$ 38,74
Gastos Diversos R$ 17,67
Grafica de Treinamento R$ -
[Hospedagem de Viagem R$ 240,00
[Mio de Obra R$ -
Material de Expediente R$ 43,17
[Passagens Aéreas R$ 1.300,00
Servigos Terceirizados R$ 58,02
[Telefone R$ 111,53
[Treinamentos R$ 4,44
[Tributos e Taxas RS 22,86
CUSTO POR ATIVIDADE R$ 3.381,77

Por este sub-processo possuir apenas uma atividade seu custo do sub-processo ¢
igual ao da atividade, no valor de RS 2.844,41.

5.4.2 Negociacao

Este sub-processo ¢ composto das atividades:

a) FElaboragdo da Proposta Técnica: consiste em confeccionar a proposta técnica
dentro das solicitagdes do cliente, com suporte dos técnicos. Dentre as tarefas
pode-se citar: interpretar a solicitagdo do cliente, consultar os técnicos, elaborar
especificagdo técnica e revisar a proposta técnica.

b) Levantamento dos Esfor¢os: nesta atividade busca-se levantar os esforgos
necessarios para realizagdo do projeto, confeccdo orcamento e cronograma. Sao
tarefas desta atividade: definir esfor¢os necessarios, alocar o0s recursos
necessarios, elaborar planilha de esfor¢os e cronograma e revisar o levantamento
de esforgos.

¢) Elaboragdo da Proposta Comercial: consiste em redigir a proposta comercial e
estabelecer o preco de venda. Existem as seguintes tarefas: precificar a proposta
comercial, redigir a proposta comercial e revisar a proposta comercial.

d) Negociagdo: ¢ a atividade que proporciona, tanto a empresa como ao cliente, um
contato maior, acontecendo neste momento, a negociacdo propriamente dita, as
vezes, com adequagdes para satisfagdo de ambas as partes. Possui as seguintes
tarefas: agendar apresentagdo da proposta técnica/comercial, apresentar a
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proposta técnica/comercial, esclarecer duvidas e/ou reformular proposta e assinar

contrato.

Tabela 5.4.2 — Atribuicdo dos Recursos as Atividades no Sub-Processo de Negociacao

RECURSOS/ATIVIDADES | Fbotiito froposta | - Levmamento |- Blabotucho oot | Negociagio oo e
Acesso a Internet Dedicada R$ 30,00 |R$ 40,00 R$ 30,00 R$ 20,00 | R$ 120,00
Agua da Empresa (CASAN) R$ 0,89 |R$ 1,19 RS 0,89 R$ 0,59 | R$ 3,56
Alimentagiao de Funcionatios R$ 7,05 | R$ 9,39 R$ 7,05 R$ 4,70 | R$ 28,18
Alimentac¢do de Viagem R$ - R$ - R$ - R$ 35,00 | R$ 35,00
Aluguel da Empresa R$ 42,42 | R$ 56,56 R$ 42,42 R$ 28,28 | R$ 169,69
[Apoio Administrativo R$ 820,32 |R$ 1.093,75| R$ 820,32 R$ 546,88 | R$ 3.281,26
[Depreciagio/ Amortizagio R$ 108,33 | R$ 144,44| RS 108,33 R$ 72,22 | R$ 433,33
[Deslocamento de Viagem R$ - R$ - R$ - R$ 115,00 | R$ 115,00
[Energia Elétrica R$ 29,05 |R$ 38,74/ R$ 29,05 R$ 19,37 | R$ 116,22
Gastos Diversos RS 13,25 | R$ 17,67  R$ 13,25 R$ 8,84 | RS 53,01
Grafica de Treinamento R$ - R$ - R$ - R$ - RS$ -
Hospedagem de Viagem R$ - | R$ - R$ - R$ 120,00 | R$ 120,00
Mao de Obra R$ 1.140,00 [R$ 1.520,000 R$ 1.140,00 - R$ 3.800,00
[Material de Expediente R$ 32,38 |R$ 4317 RS 32,38 R$ 21,58 | R$ 129,51
[Passagens Aéreas R$ - R$ - R$ - RS 1.300,00 | R$ 1.300,00
Servigos Terceitizados R$ 43,52 |R$ 58,02| R$ 43,52 R$ 29,01 | R$ 174,06
[Telefone R$ 27,61 | RS - R$ 16,87 R$ 81,91 | RS 126,39
[Treinamentos R$ 3,33 |R$ 4,44 R$ 3,33 R$ 222 | R$ 13,33
[Tributos e Taxas R$ 17,14 | R$ 22,86 R$ 17,14 R$ 11,43 | R$ 68,57
CUSTO POR ATIVIDADE R$ 231529 | R$ 3.050,24 R$ 2.304,55 R$ 2.417,03 | R$ 10.087,12

RECURSOS/ATIVIDADES Adequagio Produto | Validagio Adequagio Submece'sso de
esenvolvimento
|Acesso a Internet Dedicada R$ 300,00 R$ 100,00 R$ 400,00
Agua da Empresa (CASAN) R$ 8,91 R$ 2,97 R$ 11,88
|Alimentacio de Funcionatios R$ 70,46 R$ 23,49 R$ 93,94
Alimentacdo de Viagem R$ - RS$ - R$ -
|Aluguel da Empresa R$ 42422 R$ 141,41 R$ 565,62
IApoio Administrativo R$ 8.203,16 | R$ 273439 | R$ 10.937,55
[Depreciagio/ Amortizagio R$ 1.083,33 R$ 361,11 R$ 1.444.44
[Deslocamento de Viagem R$ - R$ - R$ -
[Energia Elétrica R$ 290,55 R$ 96,85 R$ 387,40
Gastos Diversos R$ 132,53 R$ 44,18 R$ 176,71
Grafica de Treinamento R$ - R$ - R$ -
[Hospedagem de Viagem R$ - R$ - R$ -
Mio de Obra R$ 14.250,00 | R$ 4.750,00 | R$ 19.000,00
IMaterial de Expediente R$ 323,77 R$ 107,92 R$ 431,69
[Passagens Aéreas R$ - R$ - R$ -
Servicos Terceirizados R$ 435,15 R$ 145,05 R$ 580,20
[Telefone R$ 424,32 R$ 165,30 R$ 589,62
[Treinamentos R$ 33,33 R$ 11,11 R$ 44,44
[Tributos e Taxas R$ 171,42 R$ 57,14 R$ 228,55
CUSTO POR ATIVIDADE R$ 26.151,14 | R$ 8.740,91 R$ 34.892,05
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Verifica-se, na Tabela 5.4.3, que a Atividade de Adequagdao do Produto ¢ a que
consumiu o maior volume de recursos neste sub-processo, sendo a mao-de-obra e o apoio
administrativo os recursos com volumes mais expressivos. Observa-se que, por ser mais
onerosa neste sub-processo, a atividade de desenvolvimento pode ser uma das que devem ser
examinadas, detalhando-a, com o objetivo de readequa-la e diminuir custos. Observa-se,
ainda, que o Unico custo exclusivo do projeto ¢ a mao-de-obra que foi alocada diretamente as
atividades, tendo a participagdo de seis colaboradores neste sub-processo. O Sub-Processo de
Desenvolvimento totaliza R$ 30.044,05.

5.4.4 Implantacao

Este sub-processo ¢ composto das atividades:

a) Apresentag¢do do Plano de Teste: Consiste em demonstrar para o cliente o plano
de teste. Possui as seguintes tarefas: agendar apresentacdo do plano de teste,
apresentar o plano de teste e validar o plano de teste.

b) Planejamento da Implantagdo: realiza-se, nesta atividade, uma projecdo das
necessidades para implantagdo do projeto na plataforma do cliente. Dentre as
tarefas estdo: levantar os componentes que serdo utilizados, elaborar estratégia de
implantacdo e revisar estratégia de implantagao.

c) Execugdo da Instalagdo: € a instalagdo, propriamente dita, executa-se as tarefas:
instalar o software basico, instalar o SOLT, migrar os dados existentes, adequar o
SOLT, testar o SOLT e homologar as regras de validagao.

Tabela 5.4.4 — Atribuicdo dos Recursos as Atividades no Sub-Processo de Implantacio

RECURSOS/ATIVIDADES Aprese‘;:fi‘) Plano I;i‘;lﬁgg’ Execugio Instalacio S“Ikt’nﬁ;’;f;;;de

|Acesso a Internet Dedicada R$ 175,00 R$ 125,00 R$ 300,00 R$ 600,00
[Agua da Empresa (CASAN) R$ 520 | R$ 371 R$ 8,91 R$ 17,82
|Alimentacio de Funcionatios R$ 41,10 R$ 29,36 R$ 70,46 R$ 140,92
Alimentacdo de Viagem R$ 306,25 R$ 218,75 R$ 525,00 R$ 1.050,00
IAluguel da Empresa RS 247,46 R$ 176,76 R$ 42422 R$ 848,43
IApoio Administrativo R$ 4.785,18 | R$ 341798 | R$ 8.203,16 | R$ 16.406,32
[Depreciagio/ Amortizagio R$ 631,94 R$ 451,39 | R$ 1.083,33 | R$ 2.166,67
Deslocamento de Viagem R$ 160,42 R$ 114,58 R$ 275,00 R$ 550,00
[Energia Elétrica R$ 169,49 R$ 121,06 R$ 290,55 R$ 581,09
Gastos Diversos R$ 77,31 R$ 55,22 R$ 132,53 R$ 265,06
Grafica de Treinamento R$ - R$ - R$ - R$ -

[Hospedagem de Viagem R$ 1.050,00 | R$ 750,00 | R$ 1.800,00 | R$ 3.600,00
IMio de Obra R$ 1.662,50 | R$ 1.187,50 | R$ 2.850,00 | R$ 5.700,00
[Material de Expediente R$ 188,86 R$ 134,90 R$ 323,77 R$ 647,53
[Passagens Aéreas R$ 379,17 R$ 270,83 RS 650,00 R$ 1.300,00
Servigos Terceirizados R$ 253,84 R$ 181,31 R$ 435,15 R$ 870,31
[Telefone R$ 102,08 R$ 70,23 R$ 29,58 R$ 201,89
[Treinamentos R$ 19,44 R$ 13,89 R$ 33,33 R$ 66,67
[Tributos e Taxas R$ 99,99 R$ 71,42 R$ 171,42 R$ 342,83
CUSTO POR ATIVIDADE R$ 10.355,23 R$ 7.393,91 R$ 17.606,40 | R$ 35.355,54

Pode-se observar, na Tabela 5.4.4, que a Atividade de Execu¢do da Instalacao ¢ a
que consome o maior volume de recurso neste sub-processo. Explica-se esta
desproporcionalidade devido ao maior numero de horas trabalhadas nesta atividade, tendo,
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neste sub-processo a participacao de apenas um colaborador que, além de seu salario, recebeu
20% (vinte por cento) de horas extras. O Sub-Processo de Implantagdo soma R$ 28.766,08.

5.4.5 Treinamento

Este sub-processo ¢ composto das atividades:

a) Preparacdo Treinamento: é a atividade projetar o treinamento. Suas tarefas sdo:
planejar o treinamento e verificar necessidades de atualizacdes nos manuais ja

existentes.

b) Preparagdo Help On-line:
c) Treinamento SOLT: ¢ realizar o treinamento, propriamente dito. Com as
seguintes tarefas: preparar o ambiente de treinamento, diagramar o material
didatico e aplicar o treinamento.

Tabela 5.4.5 — Atribuicao dos Recursos as Atividades no Sub-Processo de Treinamento

RECURSOS/ATIVIDADES Ti:g:fﬁgii) Prep"‘m?i‘r’felp O | cinamento SOLT S“j?rj;‘;f;;‘zfe
Acesso a Internet Dedicada R$ 30,00 R$ 10,00 R$ 80,00 R$ 120,00
[\gua da Empresa (CASAN) R$ 0,89 R$ 0,30 R$ 2,38 R$ 3,56
|Alimentacdo de Funcionatios RS 7,05 R$ 2,35 R$ 18,79 RS 28,18
[Alimentacio de Viagem R$ 52,50 | R$ 17,50 | R$ 140,00 R$ 210,00
Aluguel da Empresa R$ 42,42 R$ 14,14 R$ 113,12 R$ 169,69
Apoio Administrativo R$ 820,32 R$ 273,44 | R$ 2.187,51 | R$ 3.281,26
Depreciagio/ Amortizagio R$ 108,33 R$ 36,11 R$ 288,89 R$ 433,33
Deslocamento de Viagem R$ 47,50 R$ 15,83 R$ 126,67 R$ 190,00
Einergia Elétrica R$ 29,05 | R$ 9,68 | R$ 77,48 R$ 116,22
Gastos Diversos R$ 13,25 | R$ 442 | R$ 3534 | R$ 53,01
Grifica de Treinamento R$ 87,90 R$ - RS - R$ 87,90
[Hospedagem de Viagem R$ 180,00 R$ 60,00 R$ 480,00 R$ 720,00
Mzo de Obra R$ 237,50 | R$ 79,17 R$ 633,33 R$ 950,00
[Material de Expediente R$ 32,38 | R$ 10,79 R$ 86,34 | R$ 129,51
Passagens Aéreas R$ 325,00 R$ 108,33 R$ 866,67 | R$ 1.300,00
Servigos Terceirizados R$ 43,52 R$ 14,51 R$ 116,04 R$ 174,06
[Telefone R$ 4584 | R$ 11,87 | R$ 16,92 | R$ 74,63
[Treinamentos R$ 333 | RS 1,11 R$ 8,89 | RS 13,33
[Tributos e Taxas R$ 17,14 | R$ 5,71 R$ 45,71 R$ 68,57
CUSTO POR ATIVIDADE R$ 2.123,92 R$ 675,26 R$ 5.324,07 R$ 8.123,26

Verifica-se, na Tabela 5.4.5, que a Atividade de Treinamento do SOLT ¢ a que
consome o0 maior volume de recurso neste sub-processo. Explica-se tal disparidade em relagao
as outras atividades deste sub-processo devido ao maior nimero de horas trabalhadas. O Sub-
Processo de Treinamento totaliza R$ 6.771,12.

5.4.6 Apoio Técnico

Este sub-processo ¢ composto das atividades:

a) Suporte: consiste em prestar atendimento ao cliente para dirimir davidas. Suas
tarefas sdo: receber o chamado, registrar a abertura do chamado, suporte remoto,
orientar o cliente e registrar o fechamento do chamado.
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b) Manuteng¢do: a diferenca desta atividade para a anterior ¢ a solugdo de problemas.
Possui as seguintes tarefas: receber o chamado, registrar a abertura do chamado,
manuten¢ao corretiva e registrar o fechamento do chamado

Tabela 5.4.6 — Atribuicao dos Recursos as Atividades no
Sub-Processo de Apoio Técnico

RECURSOS/ATIVIDADES Suporte Manutencio Sizo?g";zzz;cie
[Acesso a Internet Dedicada R$ 440,00| R$ 80,00/ R$ 520,00
Agua da Empresa (CASAN) R$ 13,07| R$ 2,38 R$ 15,44
Alimentacdo de Funcionarios | R$ 103,34 R$ 18,79| R$ 122,13
Alimentac¢do de Viagem R$ -| R$ -| R$
[Aluguel da Empresa R$ 622,18| R$ 113,12 R$ 735,31
[Apoio Administrativo R$ 12.031,30| R$ 2.187,51| R$ 14.218,81
[Depreciagio/ Amortizagio R$ 1.588,89| R$ 288,89 R$ 1.877,78
[Deslocamento de Viagem R$ - | R$ -| R$ -
Energia Elétrica R$ 426,14| R$ 77,48 R$ 503,61
Gastos Diversos R$ 194,38/ R$ 35,34| R$ 229,72
Grafica de Treinamento R$ -| R$ - | R$ -
Hospedagem de Viagem R$ - | R$ - | RS _
Mzo de Obra R$ 3.483,34/ R$ 633,33| R$ 4.116,67
[Material de Expediente R$ 474,86| R$ 86,34| R$ 561,20
[Passagens Aéreas R$ -| R$ -| R§ -
Servigos Terceirizados R$ 638,22| R$ 116,04| R$ 754,27
[Telefone R$ 357,24 R$ 94,96| R$ 452,20
[Treinamentos R$ 48,89| R$ 8,89| R$ 57,78
[Tributos e Taxas R$ 251,41| R$ 45,71| R$ 297,12
CUSTO POR ATIVIDADE ~ R$ 20.673,25| R$ 3.788,78| R$ 24.462,03

Na Tabela 5.4.6, nota-se que a Atividade de Suporte representa 84,62% (oitenta e
quatro virgula sessenta e dois por cento) dos recursos deste sub-processo. Explica-se tal
disparidade em relacdo a outra atividade o maior numero de horas trabalhadas, tendo um
colaborador full-time a disposi¢ao das duas atividades deste sub-processo. O Sub-Processo de
Apoio Técnico totaliza R$ 18.473,94.

6 ANALISE DO RESULTADO

Como o método ABC permite a analise das atividades, foi possivel identificar o grau
de contribuicdo de cada uma delas nos custos totais. O Gréfico 6.1 apresenta o custo de cada
atividade do Projeto Alfa. Mediante esta informagdo o gestor pode pesquisar, por exemplo, o
porqué da atividade adequacdo do produto ter consumido cerca de 24% (vinte e quatro por
cento) dos recursos do projeto.

Com o gerenciamento das atividades € possivel otimizar o tempo de execucgdo de
cada atividade, eliminar retrabalhos e, at¢ mesmo, atividades que nao agregam valor, auxiliar
os colaboradores a visualizarem os efeitos de seu trabalho no processo de gestdo do projeto,
corrigindo eventuais falhas. Além de proporcionar uma base para o benchmarking e
programas de melhorias continuas, a fim de reduzir custos e aperfeigoar o processo.
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O Apresentagao Produto

B Elaboragdo Proposta T écnica

O Levantamento Esforgos

R$ 27.000,00 - Elaboracio P -
RS 25.500,00 | 0O Elaboragao Proposta Comercia
R$ 24.000,00 4 B Negociagdo
R$ 22.500,00 - <
RS 21.000,00 1 O Adequagdo Produto
R$ 19.500,00 B Validagdo Adequagdo
R$ 18.000,00 - N
R$ 16.500,00 | O Apresentacdo Plano Teste
R$ 15.000,00 - M Planejamento Implantagdo
R$ 13.500,00 N <
RS 12.000,00 | Execugdo Instalagdo
R$ 10.500,00 O Preparagdo Treinamento

ﬁi 3288:88 O Preparagdo Help On-line

R$ 6.000,00 B Treinamento SOLT

R$ 4.500,00

RS 3.000,00 B Suporte

R$ 1.500,00 B Manuteng¢io

RS -

Atividades

Grafico 6.1 — Custos por Atividade

Calculado os custos de cada atividade, conseqiientemente, do Projeto Alfa, foi
possivel apurar o resultado por atividade, confrontando o receita com os custos totais. Ainda,
com percentuais antes estabelecidos, apurou-se o resultado de cada atividade.

A apuracdo do resultado por atividade permitiu identificar as atividades lucrativas e
as deficitarias, conforme estar demonstrado na Tabela 6.1 € no Grafico 6.2. Com esta
informagdo ¢ possivel o gestor implementar varios programas para readequar seus custos,
melhorar a produtividade e eficiéncia do processo.
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Tabela 6.1 — Faturamento, Custos e Resultado por Atividade

Advidades Fataramento por | ¢, por Aividade | Regulado por
[Apresentacio Produto R$ 2.777,78 R$ 3.381,77 |R$ (604,00)
Elaboragio Proposta Técnica R$ 2.083,33 |R$ 2.315,29 [R$ (231,96)
Levantamento Esforcos R$ 2.777,78 R$ 3.050,24 |R$ (272,47)
[Elaboracio Proposta Comercial R$ 2.083,33 R$ 2.304,55 |R$ (221,22)
Negociacio R$ 1.388,80 |R$ 241703 |R$ (1.028,14)
Adequacao Produto R$ 20.833,33 |R$ 26.151,14 [R$ (5.317,81)
Validacio Adequacio R$ 6.94444 |R$ 874091 |R$ (1.796,46)
[Apresentacio Plano Teste R$ 12.152,78 |[R$ 10.355,23 R$ 1.797,55
[Planejamento Implantagio R$ 8.680,56 R$ 7.393,91 |R$ 1.286,65
[Execucio Instalagio R$ 20.833,33 |R$ 17.606,40  |R$ 3.226,93
Preparacio Treinamento R$ 2.08333 |R$ 212392 |R$ (40,59)
[Preparacao Help On-line R$ 694,44 R$ 675,26 R$ 19,18
[Treinamento SOLT R$ 5.555,56 R$ 5.324,07 |R$ 231,48
Suporte R$ 30.555,56 |R$ 20.673,25 |R$ 9.882,31
[Manutencio R$ 5.555,56 R$ 3.788,78 |R$ 1.766,78
Total R$ 125.000,00 | R$ 116.301,77 |R$  8.698,23
O Apresentagao Produto
B Elaboragdo Proposta T écnica
O Levantamento Esforgos
O Elaboragdo Proposta Comercial
R$ 10.000,00 - B Negociagdo
R$ 9.000,00 -
R$ 8.000,00 | O Adequagio Produto
Ei 2888:88 | B Validagdo Adequagdo
R$ 5.000,00 - O Apresentagdo Plano Teste
Ei ;‘888:88 i M Plancjamento Implantacdo
R$ 2.000,00 - | Execugdo Instalagdo
RS 1'(1){%0_’00 i O Preparagdo Treinamento
R$ (1.000,00) ‘ O Preparagdo Help On-line
Eg gggg:ggg B Treinamento SOLT
R$ (4.000,00) - W Suporte
Ei Egggg:ggg: B Manutengdo

7. CONCLUSAQO

As grandes transformagdes ocorridas no setor de servigos, nas ultimas décadas, tém
provocado algumas inquietagdes dos gestores. Entre elas estd a preocupagdo de utilizar uma
metodologia adequada para medir os custos e fornecer informagdes acuradas ao processo de
tomada de decisdo estratégica, principalmente porque neste tipo de negodcio o custo
efetivamente importante para a competitividade e rentabilidade é o do processo total.

O ABC ¢ a metodologia de custeio que mensura o sistema produtivo total, pois tem
como premissa basica de que a producdo ¢ um processo integrado, que se inicia com a
aquisicao dos insumos e prossegue mesmo apds a entrega dos bens e servigos ao cliente,
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portanto, permite a compreensao das relacdes entre processos, bens e servigos, clientes
recursos e atividades.

O estudo se propde aplicar ABC no célculo dos esforcos dispensados na produgdo
dos servicos em uma empresa de desenvolvimento de software. Como aplicagdo piloto foi
custeado apenas um objeto de custo da empresa THERMUS, denominado para fins deste
estudo como Projeto Alfa. Salienta-se que, apesar da disponibilidade dos sdcios em colaborar
para a viabilidade desta pesquisa, foram encontradas algumas dificuldades na coleta de
informagdes e na mensuragdo dos dados em razdo da empresa ndo possui controle de gestao.

O desenvolvimento do modelo ABC para custeamento do Projeto Alfa apresentou
alguns beneficios para um gerenciamento mais eficaz e eficiente. Dentre eles pode-se citar: a
visualizacdo do processo produtivo total, seus sub-processos e respectivas atividades e
tarefas; o custo do processo total e de cada atividade; e o resultado por atividade, com a
identificacdo das mais lucrativas e as deficitarias.

A aplicacdo do ABC serviu de agente de mudanga para a cultura organizacional da
THERMUS, conscientizando os soécios e seus colaboradores da importancia de ter
ferramentas gerenciais estratégicas. Fazendo com que implantassem controles de gestdo.
Além de permitir a visualizac¢do das atividades que podem ser executadas por seus parceiros e
as que necessitam de readequacao.

Outrossim, o gestor pode utilizar as informagdes fornecidas pelo método ABC para
realizar um benchmarking, programas de melhorias continua das atividades, com objetivo de
reduzir custos, otimizar o tempo de execucdo das atividades e eliminar retrabalhos, bem
como, decidir sobre os servigos que deseja oferecer e os segmentos de clientes que pretende
conquistar e manter.

Como cada projeto tem finalidades e objetivos proprios, bem como formas de
utilizagdo dos recursos especificos, sugere-se a aplicagdo do método para todos os objetos de
custos da empresa, como também a implementacdo do ABM (gestdo por atividades) e da CPA
(contabilidade por atividades). Isso porque, a utilizagdo desses instrumentos de gestdo
proporcionara melhoria na qualidade dos servicos e contribuird para a competitividade da
empresa.
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ANEXO B - O SISTEMA DE CONTROLE DA PROSYST

1. Identificacdo da Empresa

A PROSYST atua desde 1987 no mercado de
sistemas aplicativos empresariais (ERP) que
funcionam também de maneira modularizada,
permitindo integra¢do gradativa a medida que sdo
implantados. A informatizagdo abrange as diversas
areas de uma empresa, onde os sistemas passam a
ser verdadeira solu¢do integrada para os seus
usuarios.

Solucdes Integradas

Li Cais ; SiStEI I IaS
de Entrada Estoque PGP Engenharia

awe  E MR Gestao .
Empresarial

‘u‘alldas Li iscai
1Vl Cals
Corftabilidade Ma

EEITETEFN

Faturamento 150 5001
Comties Ao e

Enderego:  Rua XV de Novembro, 2718, Gloria 89216-200 Joinville - SC - Brasil
Fone/Fax:0055 47 453-0000

Internet: www.prosyst.com.br.

e-mail:  prosyst@prosyst.com.br

CNPIJ: 79.816.807/0001-57

Inscri¢ao Estadual: Isento

Ramo de Negocio: Desenvolvimento de Software

Mercado Consumidor: Empresas industriais e de servigos.

Mercado Fornecedor: Equipamentos de informatica, infra-estrutura de rede, suprimentos.

Mercado Concorrente: Empresas produtoras e(ou) distribuidoras de software ERP

(Enterprise Resourcing Planning).

Numero de Empregados: 22

Faturamento Anual: Nao Informado
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2. Estrutura Organizacional

A presidéncia tem perfil técnico e determina os rumos a serem seguidos na questao
tecnoldgica, treinamento técnico necessario, estrutura de pessoal e equipamentos. A diretoria
administrativa esta subordinada a presidéncia, mas tem total autonomia operacional. Cabe a
presidéncia e a diretoria administrativa a analise do caixa, decisdes sobre investimentos.
Segue anexo arquivo com a estrutura organizacional.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

li6/0403 PROSYST DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS LTDA.

PROSYST

Tamemde Er—=n |

Coordenagio da Chualidade Tvan Frederico Hudler

PRESIDENCIA

COORDEMACAO
DA QUALTDADE

i _ | E— |
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA
TECNICA ADMINISTRATIVA COMERCIAL

NOVAS
TECWOLOGIAS

| l :

DEPARTAMENTO
DE SUPORTE
TECHICO

DEPARTAMENTO
COMERCIAL

DEPARTAMENTC
DE
DE SENVOLVIMENTO

3. Processo de Gestao

O processo de decisdo esta centralizado em seus proprietarios, que decidem sobre os
investimentos, contratagdes, aquisi¢oes. A empresa possui instalado um sistema
informatizado (proprio) que atinge todas as areas da empresa para controle de suas operagdes.
Por ser uma empresa prestadora de servigos, a atividade da PROSYST ¢ fortemente baseada
em apontamento de horas. Um sistema informatizado registra todos os apontamentos por tipo
de atividade aplicada no servico. A partir destes apontamentos, obtém-se diversas
informagdes para tomada de decisdes e corre¢des de rumo, além de servir de base para o
faturamento das horas vendidas.

O processo operacional informatizado alimenta indicadores do sistema da qualidade
implantado (ISO9001:2000). Este sistema de gestdo da qualidade por sua vez esté relacionado
a indicadores do PPR (Plano de Participacdo de Resultados) que ¢ apurado mensalmente para
efeito de acompanhamento, possuindo no entanto, fechamento anual.

As decisdes sobre investimentos sdo efetuadas através de gestdo pelo caixa, ou seja,
controle de provisdes agregadas ao registro de todas as despesas (fixas e variaveis) permite
tomada de decisdes seguras. O controle de provisdes ¢ efetuado sobre contas especificas,
permitindo uma administracdo or¢amentaria sobre os investimentos. Outra ferramenta de
grande utilidade para as decisdes financeiras, ¢ o relatorio de fluxo de caixa.

Para efeito de acompanhamento financeiro operacional, sdo utilizados alguns
relatorios especificos extraidos dos sistemas financeiros.
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Contas a Caixa e Contas a
— «—
Pagar Bancos Receber
/ Bancos
i (Cobranga Escritural)
Bancos (Pagamento Faturamento ‘
Escritural) Informacdes
Gerenciais

Ordens de
Apontamento /

Servigos
de Horas

4. Controle do Patrimonio

Controle do Caixa: E feito através de um sistema informatizado que gerencia os movimentos
financeiros e subdivide todas as receitas ¢ despesas em suas respectivas contas. O sistema
emite relatérios gerenciais que indicam a participagdo de cada grupo de langamentos no total
das receitas ou despesas. Através do Controle do Caixa pode-se consultar, a qualquer tempo,
o historico de todas as receitas e despesas realizadas num determinado periodo.

O Controle do Caixa deve, obrigatoriamente, apresentar os mesmos saldos disponiveis nas
contas bancdarias conforme os extratos consolidados.

Contas a Pagar: Para administrar os pagamentos, utilizamos um Sistema de Contas a
Pagar, cujo acesso ¢ autorizado através de senhas. Este sistema est4 integrado ao médulo de
Pagamento Escritural que envia eletronicamente as remessas ao banco para a devida
quitacdo. O banco, por sua vez, envia um arquivo de retorno informando o "status" do
pagamento. Se for bem sucedido, o sistema liquida automaticamente o titulo pago. Se houver
alguma inconsisténcia de dados, a liquidacao ¢ rejeitada e o pagamento ¢ estornado.

Todos os pagamentos da empresa sdo efetuados através de remessas eletronicas pré-
autorizadas e pré-programadas ou através de cheques nominais acompanhados dos respectivos
documentos que serdo anexados aos contracheques.

Aplicacdes Financeiras: Os recursos financeiros necessarios para quitagcdes em curto prazo
sdo aplicados em Fundos de Renda Fixa com vencimentos resgataveis a partir do 31° dia, com
rentabilidade diaria a partir desta data. Os demais recursos sdo aplicados em outras
modalidades de Fundos com melhor rentabilidade, porém com uma menor flexibilidade de
datas de resgates.

Faturamento e Contas a Receber: O sistema administra a emissdo automatica das notas
fiscais emitidas mensalmente contra clientes que possuam contratos cujos valores sdo fixos
por um determinado periodo. Outras notas fiscais também podem ser emitidas mediante a
alimenta¢do do sistema. Os arquivos sdo enviados ao Banco também através de remessa
eletronica. Este por sua vez, gera os boletos bancarios conforme as instrugdes recebidas
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através do sistema de Cobranca Escritural. Os boletos sao enviados aos clientes diretamente
pelos bancos. No momento da liquidagdo dos titulos, a baixa ¢ realizada automaticamente.
Contabilidade: Além de extrairmos importantes informagdes gerenciais da Contabilidade,
executamos trabalhos de planejamento tributario no sentido de, legalmente, reduzir o excesso
de imposi¢do fiscal que diretamente implica em Custos e conseqlientemente afeta a
competitividade da nossa empresa.

Medimos a liquidez ¢ o endividamento, a partir do fluxo de caixa, com acompanhamento
freqiiente, sendo esta nossa principal ferramenta para tomada das decisdes financeiras. Com a
Contabilidade (terceirizada), efetuamos a analise trimestral da situagdo da empresa.

A empresa, nestes 17 anos de existéncia, nunca efetuou captacdo externa de recursos,
efetuando todos os investimentos com recursos proprios, provisionados, administrados pelo
caixa. Todas as obrigagdes e deveres sdo efetuados em curto prazo sem aplicacao de juros.

5. Gestiao do Resultado

Os resultados operacionais, indicadores para avaliacdo destes resultados, sdo obtidos
pela contabilidade e pelo caixa. Nao ha qualquer sistema de custos em operacdo atualmente.
Nossos precos sao formados pelas informagdes obtidas pelo mercado. Conhecemos nosso
ponto de equilibrio financeiro e a alocacdo dos profissionais por horas faturaveis. Isto
determina a rentabilidade individual.

Em termos operacionais, existem alguns indicadores que fornecem informagdes sobre
nivel de apontamentos de horas faturdveis, eficiéncia operacional, ociosidade, nivel de
evolugao dos sistemas.

Estes indicadores permitem, de forma proativa, tomadas de acdes para correcdes de
rumo.

Os custos indiretos (projetos de novos produtos, investimentos tecnologia, treinamento
e outros) sdo todos provisionados. Contas provisionadas que ndo necessitam de investimentos
podem “emprestar” recursos a contas que necessitem de investimentos num curto prazo ou
imediato.
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FLUXO DA OS DE MANUTENCAO
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Acompanhamento dos Apontamentos de Testes

0S's concluidas entre: 08/12/03 a 15/12/03

Data:
Hora:
Folha:

15/12/03
14:24:01 PROSYET
1/4 PR13935 1.0(

PROSYST
0S: 4204 Cliente: PROSYST DESENVOLWIMENTO DE SISTEMAS [MD00216 - Miarar para vereta Windows
Responsavel: GILSON DE OLIVEIRA GUIMARAES
02/0603 ZU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
05/0603 ZB-M.ANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
09/0803 ZU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
30/0603 ZB-M.ANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
01/0703 ZU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
01/0703 ZB-M.ANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
17/0703 ZU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
17/0703 ZB-M.ANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
17/0703 ZU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
18/0703 ZB-M.ANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
18/0703 ZU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
21/0703 ZD-MANUTENQAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
23/0703 ZU-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
23/0703 ZD-MANUTENQAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
25/0703 ZU-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
25/0703 ZD-MANUTENQAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
28/0703 ZU-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
28/0703 ZB-M.ANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
28/0703 ZU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
29/0703 47-TESTES DE SISTEMAS GILSON DE OLIVEIRA
28/0703 ZU-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
21/0803 STES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH
25/0803 1 TES DE SISTEMAS CICERD VALLE MESCH
25/0803 1 STES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH
26/0803 1 TES DE SISTEMAS CARLOS ALBERTGO EIC
26/0803 417-TESTES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH
0171003 ZU-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
01/1003 QU-MANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
08/1003 ZB-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
0B/1003 QU-MANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
0871003 ZB-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
08/1003 QU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
1071003 ZB-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
1071003 ZD-MANUTENQAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
131003 ZU-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
1471003 QU-MANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
151003 ZB-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
15/1003 QU-MANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
16/1003 ZB-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
16/1003 QU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
1711003 ZB-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
231003 1 TES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH
2411003 1 TES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH
3071003 1 TES DE SISTEMAS CICERD VALLE MESCH
30011003 1 TES DE SISTEMAS CICERD VALLE MESCH
31711003 1 TES DE SISTEMAS CICERD VALLE MESCH
0371103 17-TESTES DE SISTEMAS CICERD VALLE MESCH
0471103 ZU-MANUTENC;\O EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
0471103 ZU-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE QLIVEIRA
06/1103 17-TESTES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH
121103 1 TES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH
131103 1 STES DE SISTEMAS GILSON DE OLIVEIRA
031203 1 STES DE SISTEMAS GILSON DE QLIVEIRA
0371203 1 TES DE SISTEMAS CICERD VALLE MESCH
0371203 17-TESTES DE SISTEMAS CICERD VALLE MESCH
0471203 ZU-MANUTENC;\O EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
0471203 ZU-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE QLIVEIRA
0471203 17-TESTES DE SISTEMAS CICERD VALLE MESCH
051203 ZU-MANUTENGAO EVOLUTIVA GILSON DE QLIVEIRA
0BM203 17-TESTES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH
08/1203 ZB-M.ANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
0B8/1203 ZU-MANUTENCAO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
0971203 ZB-M.ANUTEN(;AO EVOLUTIVA GILSON DE OLIVEIRA
0911203 17-TESTES DE SISTEMAS GILSON DE OLIVEIRA

Total de horas de testes: 3542

Cutras horas: 111,54

Total horas:

0S: 4699 Cliente: KATO ESTAMPARIA IND. E COM. LTDA.

Responsavel: CICERO VALLE MESCHKE

Desenvobver o layouts dos bancos Mossa Caxa e
Banco Industrial do Brasil (AUTBANK) para serem
utilizados no médule da cobranga escritural

211103
2411103

4-PROGRAMAGAD
4-PROGRAMAGAC

CICERO VALLE MESCH
CICERO VALLE MESCH
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PROSYST

Acompanhamento dos Apontamentos de Testes

08's concluidas entre: 08/12/03 a 15/12/03

Data:
Hora:
Faolha:

15/12/03
14:24:05
214

PROETET
PR13935 1.00

0S: 4699 Cliente: KATO ESTAMPARIA IND. E COM. LTDA.

0S: 4710

Responsavel: CICERO VALLE MESCHKE

Desenvolver os layouts dos bancos

Mossa Cana &

Banco Industrial do Brasil (AUTBANLK) para serem
utilizados no méduls da cobranca escritural

241103
241103
251103
251103
251103
261103
03/1203
04/1203
05/1203
05/1203

4-PROGRAMAGAO
4-PROGRAMAGAC
17-TESTES DE SISTEMAS
4-PROGRAMAGAO
4-PROGRAMAGAO
17-TESTES DE SISTEMAS
4-PROGRAMAGAO
4-PROGRAMAGAO
STES DE SISTEMAS
-TESTES DE SISTEMAS

CICERO WALLE MESCH
CICERO WALLE MESCH
CICERO WALLE MESCH
CICERO WALLE MESCH
CICERO WALLE MESCH
CICERO WALLE MESCH
CICERO WALLE MESCH
CICERO WALLE MESCH
CICERO WALLE MESCH
CICERO WALLE MESCH

1,00
0,50
2,50
1,50

Total de horas de testes: 7,50 ‘Outras horas: 12,50

Total horas: 2

0,00

Cliente: DOHLER SA
Responsavel: ROLAND STERIC

Desenvolver novo relatério "Titules

com

Protestos Lavrados” conforme modelo enviado pelo

clients

08/1203 4- PROGRAMA(}AO ROLAND STEPIC 1,50
08/1203 4- PROGRAMA(}AO ROLAND STEPIC 3,50
08/1203 17-TESTES DE SISTEMAS ROLAND STEPIC 1,82
121203 4- PROGRAMA(}AO ROLAND STEPIC 1,00
1211203 17-TESTES DE SISTEMAS ROLAND STEPIC 0,50
Total de horas de testes: 242 Qutras horas: 6,00 Total horas: G42

08S: 4732 Cliente: ALBRECHT EQUIPAMENTOS INDUSTRIAIS

08S: 4735 Cliente: PROSYST DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS

Responsavel: CARLOS ALBERTO EICHHOLZ

Acompanhamento & elaboragdo de

procedimento

padréc para a utilizacio das Ordens de Servico

24/11103 41-ASSESSORIAACOMPANHAMENTO CARLOS ALBERTO EIC 3,00
24/11103 41-ASSESSORIAACOMPANHAMENTO CARLOS ALBERTO EIC 0,50
251103 6- DOCUMENTA(;;E\O CARLOS ALBERTO EIC 1,00
2711103 41-ASSESSORIAACOMPANHAMENTO CARLOS ALBERTO EIC 1,00
Total de horas de testes: Qutras horas: 5,50 Total horas: 5,50

Responsavel: GISELE STADELHOFER SILVA

do de =

do

de entrada{MD10217) o/ a versae aréfica

241103
241103
251103
251103
261103
26/1103
261103
26/1103
271103
2711103
271103
2711103
271103
281103
28M1103
281103
28M1103
281103
01/1203
011203
04/1203
04/1203
04/1203 1

20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
20-MANUTENGCAD EVOLUTIVA
20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
20-MANUTENGCAD EVOLUTIVA
20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
17 STES DE SISTEMAS
20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
17 STES DE SISTEMAS
20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
17-TESTES DE SISTEMAS
20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
20-MANUTENCAD EVOLUTIVA
17-TESTES DE SISTEMAS
20-MANUTENGCAD EVOLUTIVA
20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
20-MANUTENGCAD EVOLUTIVA
20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
17-TESTES DE SISTEMAS
20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
17-TESTES DE SISTEMAS
20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA
7-TESTES DE SISTEMAS
MTROLE DA QUALIDADE
08/1203 20-MAMUTENGAO EVOLUTIVA
08/1203 20-MAMUTENGAO EVOLUTIVA
081203 1 MTROLE DA QUALIDADE
08/1203 18- TROLE DA QUALIDADE

GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE|
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE|
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE|
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE|
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE|
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE|
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE|
GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE!
GILSON DE OLIVEIRA

GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE!
GILSON DE OLIVEIRA

GILSON DE OLIVEIRA

4,00
3,00
1,50
2,00
4,00

1,00

Total de horas de testes: QOutras horas: 32,00

14,50

Total horas:

46,50

0S: 4744 Cliente: ERZINGER INDUSTRIA MECANICA LTDA.

Responsavel: GISELE STADELHOFER SILVA

Peso Total Alterar PRO0D11SE.RPT.
com Mzreelo

PROD11S (Impressde de Pedido) - Incluir coluna

Dividas falar

08/1203 20-MAMUTENGAO EVOLUTIVA

GISELE STADELHOFE!

0,50
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PROSYST

0S: 4744

0S: 4745

OS: 4747

0S: 4749

Acompanhamento dos Apontamentos de Testes

08S's concluidas entre: 08/12/03 a 15/12/03

Cliente: ERZINGER INDUSTRIA MECANICA LTDA.
Responsavel: GISELE STADELHOFER SILVA

Data:
Hora:
Faolha:

15/12/03
14:24.05
34

PROSTET
PR13935 1.00

PROD11S (Impresséc de Pedido) - Incluir coluna
Peso Total Alterar PRO0O115E.RPT. Dividas falar

com Marcelo
08/1203 17-TESTES DE SISTEMAS GISELE STADELHOFE! 017
101203 18-CONTROLE Di QUALIDADE CHARLES GUTZ 0,80
1141203 20-MANUTENGAO EVOLUTIVA GISELE STADELHOFE! 075
1211203 17-TESTES DE SISTEMAS GISELE STADELHOFE! a17
Total de horas de testes: 1,14 Outras horas: 1,25 Total horas: 239

Cliente: ERZINGER INDUSTRIA MECANICA LTDA.
Responsavel: GISELE STADELHOFER SILVA

PRO1350 (Zoom de Chentes)- Incluir filtro para
permitir a classificacio por Estade e Cidade.
Incluir tamb€m no listview a coluna UF. Trazer
coma padrio a situacdo "ative”. Comparar o nome
da cidade em letra maidscula. Dividas falar com
Carios.

05/1203 20-MANUTENGAO EVOLUTIVA
08/1203 20-MANUTENGAO EVOLUTIVA
08/1203 ESTES DE SISTEMAS

GISELE STADELHOFE!
GISELE STADELHOFE|
GISELE STADELHOFE|

0871203 1 TES DE SISTEMAS GISELE STADELHOFE!
10/1203 18-CONTROLE DA QUALIDADE CHARLES GUTZ
Total de horas de testes: 1,58 ‘Outras horas: 2,00 Total horas:

Cliente: MODELACAD SPEZZIA LTDA.
Responsavel: CHARLES GUTZ

Disponibilizar e treinar a funcio de agrupamento
de titulos no médulo de contas a receber.

08/1203 12-TREINAMENTOS MINISTRADOS

CHARLES GUTZ 1,00

Total de horas de testes: Outras horas: 1,00

Total horas: 1,00

Cliente: INCASA 5.4,
Responsavel: JACOB EZEQUIEL OLIVEIRA NETO

Efetuar revisdo nos programas que geram os
arguivos magnéticos ref. a instrucdo normatiea 88,

2771103 98-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLI 3.98
28103 93-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLIM 1,50
28103 93-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLIM 3,00
28103 93-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLIM 067
28/1103 99-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLI 033
0141203 99-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLI 450
0171203 99-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLIM 1,50
03/1203 99-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLIM 1,33
04/1203 99-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLIM 3,75
Total de heras de testes: QOuftras horas: 20,56 Total horas: 20,56
0S: 4755 Cliente: PROSYST DESENVOLVIMENTO DE SISTEMAS [1 Cadastra de Estruturas (pro0s27) - inclur

Responsavel: CLOVIS HUDLER

possibilidade de clicar com o botdo direito

sobre um componente e transferir seu cédigo para
o campo Produto. ## 2. Ma inclusio dos processos
possibilitar 20 usudrio informar o tempo em

heras mnormais, ou seja, hhommess (atualmente o
campe recebe horas centesimais) ## 3. Incluir
funcac de copia dos processos principais para os
processos altemnativos #&4. Listagem da

Estrutura (pr00827) - aumentar a fonte dos

titulos: Compenentes, Processos & Processos

Alterantivos.
05/1203 20- MANUTENC.‘:\O EVOLUTIVA CLQVIS HUDLER 2,00
08/1203 20-MANUTENCAO EVOLUTIVA CLOVIS HUDLER 2,00
111203 20-MANUTENGAO EVOLUTIVA CICERO VALLE MESCH 1,00
121203 TES DE SISTEMAS CLOVIS HUDLER 1,50
1201203 TES DE SISTEMAS CARLOS ALBERTO EIC 0,67
1201203 ESTES DE SISTEMAS CARLOS ALBERTO EIC a17
1211203 20-MANUTENGCAO EVOLUTIVA CICERO VALLE MESCH 1,00
Total de horas de testes: 2354 ‘Outras horas: 6,00 Total horas: 8,34

Cliente: DOHLER SA
Responsavel: JONATAS HUDLER

Codificar relatério para apresentar 2 posicio

dos estoques Bpenas com as sequintes
informagbes: Cod.Material, Descrigio do

Material, UM, Estoque na Data, LE, Descricio do
LE. Localizacio, Data da diima Compra & Mome do
Solicitante da Ukima Compra. Deverd haver

uebra por Classe & Tipo

08/1203 4-PROGRAMAGAC
1111203 17-TESTES DE SISTEMAS
1211203 17-TESTES DE SISTEMAS

JONATAS HUDLER
JONATAS HUDLER
JONATAS HUDLER
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@

PROSYST

0OS's concluidas entre: 08/12/03 a 15/12/03

Acompanhamento dos Apontamentos de Testes

Data:
Hora:
Folha:

15/12/03
14:24:.05
4/4

PROSTST
PR13835 1.00

0S: 4760 Cliente: DOHLER SA

Responsavel: JONATAS HUDLER

Codificar relstério para apresentar a posicdo

dos estoques apenas com as seguintes
informacbes: Cod Material, Descrico do

Material, UM, Estoque na Data, LE, Descricio do
LE, Localizagio, Data da dltima Compra & Mome do
Solicitantz da Ukima Compra. Deverd haver

quebra por Classe & Tipo.

1
| Total de horas de testes: 7,50 Outras horas: 4,50

Total horas: 12,00

Responsavel: CICERO VALLE MESCHKE

MD23715 Aviso de Embargue - Na montagem do
ASM XML para produtos 5124, estd incluindo os
produtos de indusirializacio. Segundo Sr

Alcidio, estes produtos ndo devem ser enviados
no arguivo ASHN

10/11203  20-MANUTENGAO EVOLUTIVA CICERO VALLE MESCH 1,00
1111203 20-MANUTENGAD EVOLUTIVA CICERO VALLE MESCH 2,00
1111203 17-TESTES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH 1,00
Total de horas de testes: 1,00 Outras horas: 3,00 Total horas: 4,00

08S: 4775 Cliente: FOCUS TECNOLOGIA DE PLASTICOS

0S: 4782 Cliente: KS OFICINA MECANICA DE FERRAMENTARIA

Responsavel: GISELE STADELHOFER SILVA

pri7317 (Img. Material x Fornecedores) - passar
© programa para “windows" & fransfon

consulia com possiblidade de impres:

09/1203 20-MANUTENGAC EVOLUTIVA GISELE STADELHOFE! 3,00
0911203 20-MANUTENGAC EVOLUTIVA GISELE STADELHOFE| 2,50
081203 17-TESTES DE SISTEMAS GISELE STADELHOFE| 125
10M11203 17-TESTES DE SISTEMAS GISELE STADELHOFE! 1,50
101203 20-MANUTENGAO EVOLUTIVA GISELE STADELHOFE! 0,33
101203 20-MANUTENGAO EVOLUTIVA GISELE STADELHOFE! 2,00
121203 17-TESTES DE SISTEMAS CARLOS ALBERTC EIC 0,58
12/1203  20-MANUTENGAC EVOLUTIVA GISELE STADELHOFE! 0,50
12/1203 17-TESTES DOE SISTEMAS GISELE STADELHOFE! 0,25
Total de horas de testes: 358 Qutras horas: 8,33 Total horas: 1191

0S: 4

Cliente: MACISA S/A
Responsavel: MARCIO ROBERTO FLORIANO

Gravar nos arquivos CTAPG e CCPAG as ADVs que
n&o possuem conta de movimenta.

051203 1-LEVAMTAMENTC INFORMA{;O ES MARCIC ROBERTO FL 2,50
051203 ZT-RECUPERA(}KO DE BASE DE DADC MARCIC ROBERTO FL 1,00
05/1203 1-LEVANTAMENTO INFORMAGOES MARCIC ROBERTO FL 0,43
081203 1-LEVANTAMENTC INFORMA(;O ES MARCIC ROBERTO FL 333
08/1203 21-MANUTENMGAOC CORRETIVA MARCIO ROBERTO FL 0,55
08/1203 27-RECUPERAGAO DE BASE DE DADC  MARCIO ROBERTO FL 033
081203 17-TESTES DE SISTEMAS MARCIC ROBERTO FL 017
Total de horas de testes: 0,17 Outras horas: 8,14 Total horas: 8,31

Cliente: DOHLER SA
Responsavel: GISELE STADELHOFER SILVA

PRO172% Gerar um arquivo texto para cada tipo
de infermacio e atualizar os campos no rel. em
erystal. Em caso de divida. consultar Emmanuele
- Prosyst

1111203 9%9-RETRABALHO GISELE STADELHOFE! 1,00
1111203 9%-RETRABALHO GISELE STADELHOFE! 0,75
1211203 9%-RETRABALHO JACOB EZEQUIEL OLI 125
121203 99-RETRABALHO GISELE STADELHOFE! 2,00
121203 17-TESTES DE SISTEMAS GISELE STADELHOFE! 1,00
1211203 20-MANUTENGAO EVOLUTIVA GISELE STADELHOFE! 067
Total de horas de testes: 1,00 QOutras horas: 567 Total horas: 667

0S: 4785 Cliente: KS OFICINA MECANICA DE FERRAMENTARIA

Responsavel: CICERO VALLE MESCHKE

PROTA04 - O relatdrio ndo estd apresentando os
walores corretos no grafico anual

08/1203 21-MANUTENGAO CORRETIVA CICERO VALLE MESCH 2,50
08/1203 21-MANUTENGAO CORRETIVA CICERO VALLE MESCH 0,50
08/1203 21-MANUTENGAO CORRETIVA CICERO VALLE MESCH 0,83
081203 17-TESTES DE SISTEMAS CICERO VALLE MESCH 2,50
Total de horas de testes: 2 50 QOutras horas: 3,83 Total horas: 6,33

0S's Concluidas no Periodo: 16
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Horas Previstas X Horas Realizadas por OS Data: 1512103
Hora: 142207
Classificado por: cliente, tipo de OS, numero de OS. Eoha 1 de 4 oavar

PROSYST | 0g's concluidas entre: 01/01/2008 € 151212003 PROS035 1.00

Tipo: Orgamentos e Manutenglo

05 D iga Dt.Cadastro Dt.Conclusdo Horas Previstas Horas Apontadas Horas Exc k]
FOCUS TECNOLOGIA DE PLASTICOS
Orgamento
3833 Conversio do Planc de Contas das empresas paranov o 2411v2002 0012003 20,00 35.30 1530 T6.50
formato de estrutura contabil. Ver projetoCP383 2.00C
3BTY Implementos no processo de recaloulo de estoquesmaxima, 19¢11/2002 1022003 38,00 57.88 19,88 52,32
repesigio e minima.
3888 Desenvolver integracao da ficha técnica dosisterna PROSYST 26/11/2002  20/022003 1,00 10.58 042 96,18
com o PCP2000.
4021 Desenvobver o relatério de reajuste de prego devenda, conforme 0410252003 100032003 32,00 3269 0,69 216
projeto cp04021.
4023 Reindexacdo de arquives decorrentes de queda deenergia. 050252003 OT/022003 1,00 1.00 0,00 100,00
Servige executade em 05/0302, por lvan.
4060 Instalagio do Pervasive 301 VB Server 20usudrios e corversdo 210242003 0/052003 10,00 10.00 0,00 100.00
do Sistemas PROSYET.
4154 Desenvober um relatério de Autorizacio deReajuste de Prega 21/03/2003 ZE/0AI2003 20,00 10.81 8,19 54,05
de Venda, conforme CPO4154
4168 1) PR33I0IT-EXPORTACAC DE FRECO DE 1100472003 16/04/2003 3.00 1.96 -1.04 6533

REFPOSICADPROJETADCS. Incluir no caleula do custo
dereposicdo a ser exportado o valor do freteproveniente da
Lista de Compras por Material e

4176 Treinamento do sistema de Estoque, Controle 16/04/2003 16/04/2003 4.00 1.50 -2,50 37,50
delndustrializagio ** Usuario: Décio
4179 Implementar rotina de calouls do custe{cfe farmula anexa 15/04/2003 O7/052003 18.00 T 8,04 4975

farmecida pelo sr. Gabriel), paracalcular o lucrothora objetivo de
conjunlos epassar a tratar este lucrothora objetivo na

4206 Automasio da montagem da nota fiscal e baixa darequisicio de 29/04/2003 29/08/2003 31,00 44,33 13,33 43,00
material Conforme cpl4206.doc

4325 Implantac3o e treinamento da madulo de AVISO 13/06/2003 J0/0E2003 3,00 3.00 0,00 100.00
DEEMBARQUE - EDI para Eletrolux

4341 WMD0D1217 -BAIXA DE PEDIDOS DE COMPRAS - efetuar 20/06/2003 21/08/2003 11,00 10.67 0,33 97,00

otratamento de refugo & sucata no momento dabaixa do pedido
de compra referente acsmateriais enviados para
industrializagio

4349 |nstalagio do banco de dados e acompanhamento nainstalagio 24/06/2003 27/06/2003 4.00 3.25 075 8125
do novo servidor.
4393 PRO0DS04 -DIGITAGAD DE ORDENS DE FRODUGCAD -Alterar 09/07/2003 11/07/2003 1.00 1.00 0,00 10000

o layout do arguive EGAOF(Exportacdo dasOrdens de
Producio do sisterna PROSYST para osisterna da EGA)
conforme nova versae IMPEXP.
4406 Incluir no PROS504|Cadastro de Ferramental) umcampo para 15/07/2003 22/07/2003 5,00 483 017 96,60
infarmar o nimera de cavidades domolde. Alterar a exportagio
de estruturas dosistema PROSYST para o sistema EGA, afim

de
4407 Aviso de Embarque - deservolver layout SAP -Multibras. Obs: 1 15/07/2003 11/0%2003 16,00 18.20 020 1.25

- O layout e um arg plo estdo no fiu; o7. 2
-Programas envolvidos: Geragio do Aviso de
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Horas Previstas X Horas Realizadas por 0S Data:  15/12102
H 142207
Classificado por: cliente, tipo de OS, nimero de OS. ,:;rh: 2 de 4 BhESYET
PROSYST | 0g'sconcluidas entre:  01/01/2003 & 15/12/2003 PRasess1.00

Tipo: Orgamentos e ManutengBo

05 D iga Dt.Cadastro Dt.Conclusdo Horas Previstas Horas Apontadas Horas Exc k]

4468 Alierar 2s fungdes de caleulo do custo deset-up, para ulilizar a O05/08/2003 Z5/0872003 3,00 248 0,52 B267
farmula estabelecidaanteriaments pela Sria. Laura Diaz &
descrita eme-mail enviado ao Eng. Gabriel em 0508103

4473 Reinstalar o Banco de Dados Parvasive SQL 2000 11/08/2003 15/08/2003 9.999.00 542 -9.902,58 0,06
etransferéncia da base de dados des sistemasPROSYST para
novo servidor.

4513 Desenvolver programa para alterar codigos declasse de... 27082003 0702003 18.00 B -2.59 4672
para... (foram identificadas 32tabelas que necessitam desta
conversao)

4525 Passar a utilizar o % de despesa financeiraatraves da Tabela 01/0272003 31102003 12.00 14.38 238 19.83

de Indexadores, nos diversesrelatdrnics gue ulilizam este
percentual. Verdocumento CP.

4562 Instalar o Banco de Dados Pervasive SOL 2000versio 8 & 11/0972003 11092003 9.959,00 1,77 -9.997,23 002
transferéncia da base de dados para onove servidor.
4576 Manutencio do Pedido de Vendas (Pri2115) #incluir coluna 1710202003 032003 4,00 3.83 017 9575

para apresantar o codige doproduto do clente. ## Incluir
pesquisa dositens do pedido por codigo do produto e codigo
4577 PR34427-RELATORIO DE AUTORIZAGAD DE REAJUSTE 17/09/2003 15MN2003 B.00 1.50 6,50 1875
DEFRECO DE VEMDA - Incluir a5 colunas:
QuantidadeMensal[Frojetada), Faturamento Bruta s/ IPI como
Prego de Venda Atual e o Negociado. Incluir
4658 PR30027-FICHA DE CUSTO/ORCAMENTOE 1311002003 2712003 16,00 450 -11,50 2813
PR32827-FICHADE REAJUSTE DE PRECO. Incluir as
seguintesopgdes 1. Passa a solicitar o tipo de ficha aser
impressa: Mormal Atual), Para

Total de Orgamento 20.285,00 2096.25 -19.988,75
Manutengdo
4102 Abrir drea de simulagda para poder executar avaloragio dos 1410252003 120032003 2,00 1.82 0,08 96,00
itens para o més de CUTUBRO DE 2002,
4260 Informou gue 3o listar relatérios em Crystal, ovisualizador esta 20M05/2003 29/05/2003 8,00 2.00 -4,00 33,33

sendo apresentade em segundoplano, com a tela do programa
em primeire plana. Exemplo: PRO3104.

4488 PR20215 1.00 - O ralatéric estd apresentando osvalores das 15/08/2003 18/08/2003 10,00 0.50 -8,50 500
colunas Valor Antecipade e ValorPago com a separacie de
decimal incorreta

4547 Corrigit o5 parametros de divergéncia, paramover a descrigio 05/09¢2003 08032003 1.00 1.00 0,00 10000
"WValor Despesas Acessdrias™ nolugar de "Valor do Frate™
MD18817 (Parémetrosde Divegéncia).

4570 Desenvolver programa para cormecdo dos valoresdas retencdes 150902003 1902003 9,00 9.00 0,00 100,00
no arguive PAGAR & MOWCP.
4592 # pr13015 -= Relat. Produto em Carteira -=apresentar a 194092003 ZA0HZ003 1,00 1.00 0,00 100,00

seguencia do pedido do cliente. ***Obs: falar com Carlos antes
de iniciar estetrabalhe ***
4619 MDO4817IFRO4E1T (Apropriacie de despesa dineta). Corrigic 3002003 2001112003 8,00 6,58 1,42 82,25
problema no tratamento do codige doresponsavel gdo
documento & langado diretamentepor contas a pagar. Observar
que a empresa

Horas Previstas X Horas Realizadas por OS Dala 1512002
Hora 14.22:07
Classificado por: cliente, tipo de OS, ndmero de 08, Foha 3 de 4 BROSYET
PROSYST | (g'sconcluidas entre:  01/01/2003 € 15/12/2003 PROSG35 1.00

Tipo: Orgamentos e Manutencao

__ 08 Descrigio Dt.Cadastro Dt.Conclusdo Horas Previstas Horas Apontadas Horas o

4670 pr00S17 - Mo estd funcionando corretamente afungao de 200102003 24003 200 200 0,00 10000
LIBERACAC por FAIXA de VALORES.

4686 Informou gue guando as notas fiscais deindustrializagdo sdo 200102003 ZRMDNZ003 200 1.50 0,50 75.00

baixadas o sistema nfo est3bamando adeguadamente,
conforme e-mail enviado.

4746 Corrigir o programa PROCB04 (Planejamento daMecessidade OF1172003 36112003 300 250 40,50 8333
dos Pedidos de Venda) para gerarDP's aos subitens dos
conjuntos.

4775 MDZ237T15 Aviso de Embarque - Na montagemn doASH XML para  02/12/2003 111122003 4.00 400 0,00 100,00

produtos 5124, esta incluindo osprodutos de industrializacdo.
Segunda Sr Alcidio, estes produtos ndo devem ser anviados

Total de Manutengao 48,00 3200 -18,00
Total do Cliente 2033300 328,25 -20.004,75
Total do Cliente
Horas 20,333 00 Horas 32828 Horas -20004.75 % Eficiente: 151

Qt.0S's Com Horas 5]

BAERedRs Horas 0 8333%
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Horas Previstas X Horas Realizadas por OS Deta: 15012103
Hora: 1422108
Classificado por: cliente, tipo de OS, nimero de OS. Folha: 4 de 4 shotvsr

PROSYST | 0g's concluidas entre:  01/01/2003 2 15/12/2003 PRG35 100

Tipo: Orgamentos & Manutengao

05 Descrigio Dt.Cadastro Dt.Conclusdo Horas Previstas Horas Apontadas Horas Excedentes o
Horas 20.333,00 Horas 328,25 Horas -20.004.75 % Eficiente: 1,51
Qt.05's Com Horas £ & Qt.05"s Sem Horas 30 B333 %

EXCEaeEs.
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. Data: 15/12/03
Apontamento de Servigos por OS e Programa o 141600 <
Periodo: 01/01/2002 até 15/12/2003 Folha: 1 de 2 § PR122351.01
PROSYST Somente resumos
OS . 3 91 6 Projeto sistema AVALIAGAO DO DESEMPENHO DOS
- " FORNECEDORES
DOHLER SA
Resumo por Programa X Funcionario
CLOVIS GILMAR GISELE HARALD]  ROLAND Tota
HUDLER|  CENDES| STADELHOF KINDER STEPIC|
[ - 5,000 2,249 - 40,75 48,00
PR27517 - 47,50y - - 1.7 49,25
PR27617 14,33 - - - 2,00 16,33
PR27717 - 21,00 - - 3.25 24,25
PR27817 - - - 11,50 0,92 12,42
R27917 27,72 - - - 1.04 28,72
FPR28117 - - - - 6,67 6,67
PR28317 - - - - 20,50 20,50
PR28417 - - - - 475 4,75
PR28517 - 31,75 - - - 31,78
PR2B717 - 53,75 1,004 - 1,75 56,501
PR2BB17 - - 3.79 - 5.50 9,25
PR2B917 - - - - 35,004 35,00
PR29017 - - - - 13,75 13,78
PR29117 - - - - 7,00 7,00
R29217 - - - - 5,83 5,83
PR29317 - - - - 2,17 2,17
PR29417 - - - - 5,66 5,66
R29717 - - 3.78 - 10.75 14,50
PR29817 - - = - 2,25 2,25
PR30817 - - 2,00 - - 2,00
PR30917 - - 0.79 - - 0,75
PR31017 - - 3,00 - 0,50 3,50
PR31217 - - 4,50 - 7,00 11,501
[Total 42,085 159,00 21,00 11,50 178,75 412,30
Resumo por Programa X Atividade
FORTROLE DA [CEFHICAD DE_ COCUMENTAG TMPLARTACATLEVARTAMENT] MODEL? SR BMACH FROTOTIPACH FROTOT IFACH REONICE: TESTES DE_ VISITA .ﬂ; Tota|
QUALIDADE] DD Ay o DE DADOH d CDE( O DE TELAS SISTEMAS CLIENTES
INFDRMA-QOE RELATORIOH i J <‘
- 10,50 - 10,29 1,00 2,00) 750 6,75 3,75 2,0 2,75| 250 48,00
PR2Z7517 0,25 - - - - - 48,00 - - - 1,00) - 49,75
PRZ7617 - - - - - - 13,00 - - - 3.39) - 16,33
PRZTT17 - - - - - - 23,00 - - - 125 - 24,25
PR27817 0,92 - - - - - 4,50 - - - 7,00 - 12,42
PRZ7917 1,00 - - - - - 24,47 - - - 3,25 -
PRZE117 - - - - - - 567 - - = 1,00) -
PR28317 - - 0,79 - - - 14,50 - - - 5,25] -
PR28417 - - 0,79 - - - 3,79 - - - 0,75] -
PR28517 - - - - - - 292§ - - n 2,50) -
PR2Z8717 - - - - - - 52,50 - - - 4,00 -
PR28817 - - - - - - .29 - - - 1,00 -
PR28317 - - - - - - 27,33 - - - 767 - 310%
PR28017 - - - - - - ERE| - - - 4,00 - 13,75
PR29117 - - 0,79 - - - 4,50 - - - 1,75 - 7,00
PR289217 - - 0,83 - - - 4,00 - - - 1,00) - 5,83
PR23317 - - 0,79 - - - 1,42 - - 2 0,50] - 2,17
PR23417 - - 0,33 - - - 4,33 - - - 1,00) - 5,66|
PR2Z5717 - - - - - - 10,00 - - - 4,50) - 14,50/
PR2DB17 - - - - - - 1,50 - - . 0,75] - 2,25|
PR30B17 - - - - - - 1,50 - - - 0,50 - 2,00
PRa0g17 - - - - - - 0.50 - - - 0,25] - 0,75]
PR31017 0,50] - - - - - 2,50 - - - 0,50] - 3,50
PR31217 - - - - - - 10,00 - - - 1,50) - 11,50|
Total 2,67| 10,50 3,16 10,25 1,00 200 311,72 6,75 3,735 200 56,50 750 412,30|
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. Data:
Apontamento de Servigcos por OS e Programa .
Periodo: 01/01/2002 até 15/12/2003 Folha:
PROSYST Somente resumos

15/12/03
14:16:12
2 de 2

0OS: 3.916

PROSTET
PR12235 1.01

Projeto sistema AVALIAGAO DO DESEMPENHO DOS

pncluida em: 24/10/20

FORNECEDORES

Resumo por Afividade X Funcionario

CLOVIS GILMAR GISELE HARALD ROLAND Tota

HUDLER CENDES|STADELHOF| KINDER) STEPIC|
[CONTROLE DA - = = - 2,67 2,67
[AUALIDADE
DEFINICAC OE E = - - 10,50 10,50
baDos
DOCUMENTACAD E = - - 3,16 3,14
MPLANTACAD - = = - 10,25 10,24
[EVANTAMENTO N 1.00 _ _ 1,00
NFORMAGOES
MODELAGEM DE - - = - 2,00 2,00
baDos
FROGRAMACAC 35,97 150,00 17,504 4,50 103,75 311,723
PROTOTIPACAD DE - = = 5 6,75 6,75
RELATORIOS
PROTOTIFACAD DE - = = = 3,25 3,25
TELAS
FEUNICES E = - - 2,00 2,00
[ESTES DE 5,04 8,0d 3,500 7.00 31,92 56,50/
BISTEMAS
VISITA A CLIENTES - = = - 2,50 2,50
Total 42,05 159,00 21,004 11,50| 178,75 412,30

Relagio de Programas

PR27517 MANUTENCAQ TABELA DE INDICADORES

PR27617 MANUTENCAO TAB.PARAMETROS

PR27717 TABELA ESCALA DE INDICADORES

PR27817 CADASTRO PARAMETRO POR FORMECEDOR
PR27917 MANUTENCAQ LISTA PRECOS

PR28117 DEFINICAQ NIVEL ESTRATEGICO POR MATERIAL
PR28317 DEFINICAQ FORNECEDORES POR INDICADOR
PR28417 DEF.PESOS POR INDICADOR/FORNECEDOR
PR28517 MANUTENCAQ DE ABONOS PARA FORNECEDORES
PR28717 ENTRADA WALORES INDICADORES DE PROCESSO
PR28817 CALCULD DO NQF DOS FORNECEDORES - CLIENT
PR28917 CALCULO DO NOF DOS FORNECEDORES - SERVER
PR29017 AVAL FORNECEDORES - EXTEATO FORNECEDOR
PR29117 REGISTRO DE NAQ-CONFORMIDADES

PR29217 AVAL.FORNECEDORES - EVOLUCAQ FORNECEDOR
PR29317 AVAL FORNECEDORES - CURVA ABC QUALIFIC,
PR29417 AVAL FORNECEDORES - CARTA AQS FORNEC.
PR29717 REL FORNECEDORES E SEUS NIVEIS DE QUALIF
PR29817 AVAL FORNECEDORES - FORNEC POR INDICADOR
PR30817 ENCERRAMENTO DE PERIODO

PR30917 REABERTURA DE PERIODO

PR31017 EXCLUSAQ DE PERIODO

PR31217 RELACAD DE FORMECEDORES PARA AVALIACAD
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Resumo de Horas por Funcionario Data. 15112103
- . s Hora: 14:19:16 PROGYST
Periodo 01/12/03 até 15/12/03 Folha: 1de 1 PR02035 1.00
PROSYST
FOCUS TECNOLOGIA DE PLASTICOS

Funcionario Total de Horas
CARLOS ALBERTO EICHHOLZ 6,84
CHARLES GUTZ 14,69
CICERO VALLE MESCHKE 4,00
FABIO MARCELO TURSKI 8,01
JONATAS HUDLER 25,00
MARCIO ROBERTO FLORIANO 0,03
Total Geral 58,57

Distribui¢do das Horas por Funcionario

MARCIO RO
oo RAAL 35 aLsERTO
EICHHOLZ

JONATAS HU

Ml CARLOS ALBERTO BCHHOLZ 85 117%
CHARLES GU| B crsmiEsoutz 147 251%

[ CICEAD VALLE MESCHKE &
] FABIC MARCELD TURSN a0 137
H JOMATAS HILLER 25 427%
MARCIO ROBERTO FLORIANG 00 014
T A 000

CICERO VALLE

FABIO MARCELO MESCHKE

TURSKI
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Tabela de Atividades
1 LEVANTAMENTO INFORMACOES
2 MONTAGEM DA PROPOSTA
3 DEFINICAO DE DADOS
4 PROGRAMACAO
5 IMPLANTACAO
6 DOCUMENTACAO
7  MANUTENCAO
8 OUTROS
9 FALHA PROCEDIMENTO USUARIOS
10  MODIFICACOES NO PROJETO
11 REUNIOES
12 TREINAMENTOS MINISTRADOS
13  TREINAMENTOS RECEBIDOS
14  SUPORTE SISTEMAS PROSYST
15 SUPORTE PRODUTOS DE TERCEIROS
16 TELE-SUPORTE (REMOTO)
17 TESTES DE SISTEMAS
18 CONTROLE DA QUALIDADE
19  MANUTENCAO DECORRENTE PROBL.CPD CLIENTE
20 MANUTENGCAO EVOLUTIVA
21 MANUTENCAO CORRETIVA
22 MANUTENCAO PREVENTIVA
23 MANUTENCAO LEGISLAGCAO
24  PESQUISA(S)
25 MODELAGEM DE DADOS
26 VISITA A CLIENTES
27 RECUPERACAO DE BASE DE DADOS CORROMPIDA
28 DEMONSTRACAO DE SISTEMAS
29 DEFINICAO DAS CARACTERISTICAS
30 ANALISE DE IMPACTO
31 DEFINICAO DAS ROTINAS
32 PROTOTIPACAO DE TELAS
33  PROTOTIPACAO DE RELATORIOS
34 DESCRICAO DOS PRINCIPAIS PROCESSOS
35 PROSPECCAO DE NOVOS CLIENTES
36 FORMACAO PROFISSIONAL
37 SERVICOS RELACIONADOS A BACK-UP
38 LOCOMOCAO
39 IMPORTACAO DE DADOS
40 SERVICOS ADMINISTRATIVOS
41  ASSESSORIA/ACOMPANHAMENTO A CLIENTE
99 RETRABALHO
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_ 1ol x|

« > Apontamentos de Servicos,/Tarefas

@] [«]»] =] [2] =
Frograma: || I
hlodula: |
Sistemas: 29 LNVROS FISCAIS

Fidmero 05 I A395 17 ImplartagdouTreinamento dos Madulos de:
o

ontrole de Estoques, Compras, Contas a Pagar,

%% de Horas 69.28% Faturamento, Yendas (Pedidos),Contas a Recekber,
Consumidas: - Caixa e Bancos, Contabilidade, Livros Fiscais,
Descrigdo:

Conferéncia do liwro de registro de entr AI Informagies ao Clientel

H == Imcluir I
;I Excluir == I

adas, registro de saldas, apuracdo de IC
MS e GIA. Conferéncia 0OE.

'I Informagies Tecnicas I

—Apontamentos de Horas

Ciata: IEISFI 203

Cliente: [137 RUDIPEL RUDNICK PETROLEC LTDA.
Responsavel: | 15 ROLAND STEPIC

Atvidade: [ [&] mrLanTacio I
Atividade CP: [ 0

Hara Inicial: IB_3I:| Hora Final: |1D.EIEI Total: 1.320 I™ r&o Eaturar

Ed

|InF|:|rrne o programa - FZ2 Copia registra anteriar

[ERELE

¢ *Manutencio das Ordens de Servicos

Nimera da 05 | 3916 Situagdo da 05: Concluida

Cadastramento |Anm\rac§0| Concluséo |

_(o] x|

Data do Cadastro: |29f11f02 MN® Charmado PROSYST: ]
Cliente: [ =] ooHLer 5o N° Tarsfa do Cliente: [12652
Contato Cliente: ISr.OrIandu j
Resp. Cadastro: | 1 It/ FREDERICE HUDLER

Sistemafodulo/Programa Descrigdo da O3

Sistema: |1?- COMTROLE DE COMPRAS j Projeto sistema AYALIACAO DO DESEMPENHO DOS B

FORNECEDORES
Madulo: | AvALISGAD DO DESEMPENHO DOS F v |
FPrograma:
i | | |

Tempo Estimada: IW horas Pl

Ent Cliente: |31I1DID3
Resp.Execugdo:  [L1B [C5] RoLAND STERC e A0 A
Grip: IT Interno (Flanejamento): |1Df12f02

Tipo da Tarefa —————————— Urgéncia
[G Oreamento € Manutengdo ’7 & Hormmal € Urgenter € Super Urgente

Documentos Anexos

|InF0rme o Mimero do GRUPC a que pertence esta O3, F9 Z00M

[15p12003 4



ANEXO C — CONSIDERAGOES SOBRE A PROSYST

CONSIDERACOES DO PROFESSOR DIOMARIO NO EXAME DE QUALIFICAGAO DE SONIA
SOBRE A PROSYST- EM 05/12/2003.

A tese da Professora Sénia é de fato uma pesquisa de natureza exploratdria.
Inclui um estudo de caso, que acompanho ha varios anos. O Sr. lvan, proprietario da
Prosyst, descobriu o ABC num curso de especializagdo na Engenharia de Produgao.
O gestor da Prosyst tinha dificuldade com os controles da contabilidade de gestéao
tradicional. Para resolver os problemas de controle de gestdo, ele passou a

organizar a empresa por processos. Foi a primeira descoberta dele.

Ele tinha a empresa organizada por centros de custos tradicionais e nao
conseguia medir corretamente os custos nem a performance da elaboracédo de seu
software. Entdo resolveu organizar a empresa por tarefas, atividades e processos,
mudou a concepgao dos centros de responsabilidade, tudo fundamentado na gestao
por atividades. Passou a fazer um controle fisico do processo - 0 que a banca
sugeriu foi o que de fato ele fez - e passou dai a gerir as atividades. Passou a
organizar por processo e a gerir por processo. Contudo mantinha a contabilidade
financeira tradicional feita pela esposa, com base na contabilidade financeira e
gestao do caixa. Como ele tinha relativamente poucos produtos e poucos clientes, a
esposa contabilizava todos os custos e receitas e assim ela alcangcava razoavel
controle de caixa. Com uma simples gestao de caixa ela conseguia manter a gestéo
financeira em dia. Na producdo, porém, se evoluiu para o controle de processo. Os
indicadores de processos e de qualidade passaram a té-los, procurando melhorar
cada vez mais a qualidade dos processos e produtos, melhora continua que se

refletia na performance financeira.

Isso funcionou enquanto a empresa era pequena. De repente o gestor da Prosyst
comecou a ter dificuldade de controle nas relagdes com fornecedores. Como a
empresa vem crescendo, a gest&o financeira pelo caixa tradicional esta encontrando

seus limites.
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A Prosyst precisa ter uma forma de alinhar o controle financeiro nas suas
diversas dimensodes para viabilizar uma analise do investimento, do fluxo de caixa e
do resultado que combine a gestdo de custos com a gestdo das receitas, com base
na medida de lucratividade de cada um dos produtos. Realmente, precisa fazer uma
analise mais correta e completa do desempenho ndo fisico, mas econdmico-

financeiro do seu negdcio.

E ai que a tese da Sénia deve trazer importante contribuicdo. A doutoranda
propde a configuracdo de um sistema de gestdo mais amplo que ajudaria atender a
necessidade dessa empresa, que apresenta um problema de controle comum ao
conjunto das empresas de servigos. Esta € uma das criticas que estda bem
referendada na tese da Soénia. As empresas de servicos em seus sistemas de
controle ndo podem se ater ao sistema de custo tradicional, pois ndo se ajusta a
contabilidade dos processos de desenvolvimento de software pela sua variabilidade.
Os custos totais divididos por clientes ou por volume ou quantidade de servigos
prestados sdo uma forma de contabilizagcdo dos custos muito limitada para mensura-

los ao longo do processo de produgao dos softwares.

O sistema de custeio, ajustado a uma gestdo dos processos bem organizados,
resolve a questdo do controle das atividades, possibilitando estabelecer parametros

de medidas da performance por centros de responsabilidade.

A tese de Sénia atende, por conseguinte, a necessidade de avancgar e ir além, sair
do controle tradicional do custo, ao propor elementos de contabilizacdo de todos os
processos e respectiva movimentagdo de recursos dentro da organizagcdo para
proporcionar o orgamento por atividades e a analise econémico-financeira de todos
os fluxos contabeis. Possibilita integrar a contabilidade financeira com a
contabilidade de gestdo num processo amplo de planejamento e controle que € onde
esta querendo chegar o Ivan. Ele esta sentindo a necessidade de integrar o sistema
contabil por atividades ao invés de ficar analisando o processo com uma

contabilidade antiquada.



