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RESUMO

Uma das inevitaveis consequéncias do processo de globalizacdo foi a abertura ao
mundo, trazendo como consequéncia a adaptacdo as novas circunstancias de mercado, como
uma alternativa para a sobrevivéncia das empresas frente a um mercado vorazmente
competitivo. Deste modo, a contabilidade ser& cada vez mais influenciada pelos

procedimentos, praticas e normas internacionais.

A gestdo estratégica de custos é conhecida como o processo de avaliagdo do impacto
financeiro das decisdes gerenciais alternativas, porém, deve ser compreendida sob um
contexto mais amplo, em que 0s elementos estratégicos tornem-se mais conscientes, explicitos
e inseridos na gestdo, a fim de subsidiar as tomadas de decisdes, focalizar nos esforgos de
melhoria com resultados mensuraveis e aprimorar a capacidade da empresa de agregar

valores.

Este trabalho demonstra a relevancia da gestdo e controle de custos voltados as
empresas prestadoras de servigos, apresentando conceitos, terminologias, sistemas, métodos,
indicadores e ferramentas. O objetivo final € propor a implementacdo da gestéo e controle de
custos nas empresas prestadoras de servicos, baseados nas melhores praticas para este tipo de
negdcio. A fim de agregar valor, utilizando os dados para desenvolver, identificar estratégias
superiores e gerar diferencial competitivo sustentavel para elas.

Palavras-chave: Gestdo, Controle, Custos.



ABSTRACT

One of the inevitable consequences of the globalization process was the opening up to
the world, bringing with it the adaptation to the new market circumstances, as an alternative
for the survival of the companies in front of a voraciously competitive market. In this way,
accounting will be increasingly influenced by international procedures, practices and
standards.

Strategic cost management is known as the process of assessing the financial impact of
alternative management decisions, but it must be understood in a broader context where the
strategic elements become more conscious, explicit and embedded in management in order to
support decision making, focus on improvement efforts with measurable results, and enhance

the company's ability to add value.

This work demonstrates the relevance of cost management and control aimed at
service providers, presenting concepts, terminologies, systems, methods, indicators and tools.
The final objective is to propose the implementation of the management and control of costs
in the service providers, based on the best practices for this type of business. In order to add
value, using the data to develop, identify superior strategies and generate sustainable

competitive differential for them.

Key-words: Management, Control, Costs.
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1 INTRODUCAO

O fenbmeno da globalizacdo impacta todos os setores da economia, a0 passo que
desenha novos cenarios na atuacdo das empresas, possibilitando que tenham o mundo como

potencial cliente, na mesma propor¢éo em gque surgem potenciais concorrentes.

Na busca continua das empresas pelo melhor posicionamento competitivo e na guerra
pela sobrevivéncia no mundo dos negdcios, a adequada apuracao, analise, controle e a gestdo

de custos pode ser o diferencial que possibilitara a continuidade, o crescimento da empresa.

Cada vez mais, as empresas estdo desenvolvendo projetos que objetivam atingir suas
metas estratégicas, e nesse contexto a gestdo de custos em projetos se tornou essencial,
contemplando planejar, estimar, monitorar e controlar custos, utilizando metodologia e

técnicas.

Resultados de frequentes pesquisas nacionais e internacionais levantam os atrasos e o

custo além do previsto como os problemas mais comuns dos projetos.

Partindo deste levantamento, mostrar a importancia do gerenciamento de custos de um
projeto, apresentar os itens relativos a custos em um projeto, evidenciar que um planejamento
de custos realizado com critério e bom nivel de precisao € importante para a conclusao de um
projeto com sucesso, sdo 0s objetivos deste trabalho. Todavia, se for efetuado um efetivo
gerenciamento de custos, em relacdo ao planejamento e execuc¢édo do projeto, o problema de
custo além do previsto ndo sera completamente extinto, pois ainda que se planejem e
controlem os custos de um projeto, as resultantes de outras dimens6es impactam diretamente
nele. Tais como, plano de atividades incompleto ou com falhas, mudancas de escopo sem a
devida negociacéo, baixa qualidade gerando retrabalho, subestimar a complexidade da
atividade ou seu tempo de execucao, aquisi¢des extras ou mudancas de componentes e

insumos, riscos que se tornam realidade, problemas com recursos humanos, entre outros.

O gerenciamento de um projeto € algo integrado, envolve varias dimensdes a serem
consideradas. Para uma efetiva gestdo de custos de um projeto, Sdo necessarios: um
planejamento criterioso, detalhado, realista, que busque obter a maxima preciséo possivel;
rigorosos controles na execucdo, que identifiquem e analisem de forma segura as variagoes,
elaborem planos de agdo com medidas preventivas e corretivas, acompanhem a evolugdo do
projeto baseado em indicadores de desempenho, negociem precos e prazos com fornecedores

e apoiem o gerente de projetos nas tomadas de decis&o.
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1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo Geral

Demonstrar a relevancia da gestdo e controle de custos voltados as empresas

prestadoras de servigos.
1.2.2 Objetivos Especificos

a) Descrever a importancia da gestéo e controle de custos para as empresas prestadoras

de servigos.

b) Apresentar conceitos, metodologias, terminologias, sistemas, métodos, indicadores e

ferramentas existentes.

c) Propor a implementacéo da gestéo e controle de custos para empresas prestadoras de

servicos, baseados nas melhores préaticas para este tipo de negdcio.
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2 METODOLOGIA

A metodologia utilizada na conducdo deste trabalho consistiu, primeiramente, na
pesquisa bibliografica em diversos livros e materiais académicos especializados sobre o
assunto. A autora do presente trabalho também expds seus conhecimentos, provenientes de

experiéncias profissionais relacionadas ao tema e aprendizados académicos.

Apos a primeira fase de levantamento tedrico, houve analise do conteldo com o
objetivo de estruturar e encadear logicamente os temas relacionados, visando a criacao interna

para responder ao objetivo geral e aos especificos deste trabalho.

Para a coleta de dados em campo, foram realizadas entrevistas e visitas a empresa
prestadora de servicos estudada como exemplo, buscando verificar a aplicabilidade dos

topicos pontuados no referencial tedrico e desenvolvimento.
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3 REFERENCIAL TEORICO
3.1 EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

Ferreira (1999, p.1845) define servico como atividade econdmica que tem como
resultado um produto intangivel, ao contrario de mercadorias que sdo tangiveis, ou seja,
podem ser tocadas e/ou testadas antes da aquisi¢do. Para Hansen e Mowen (2010, p.123)
servico ndo é separavel do cliente e ndo pode ser inventariado. Outra caracteristica das
empresas prestadoras de servicos € a simultaneidade, segundo Fitzsimmons (2000, p. 29) na
prestacdo de servicos, a producdo e o consumo do produto ocorrem no mesmo instante, nao
havendo nenhuma etapa intermediaria entre a producdo de um servico e seu consumo por

parte de um cliente.

Essencialmente, uma empresa prestadora de servicos vende trabalho, ainda que para a
execucdo deste utilize materiais ou produtos. Assim sendo, a mdo-de-obra é o que ela tem de
mais importante para vender. Existem prestadoras de servigos que vendem apenas mao-de-
obra e ndo aplicam nenhum material ao servigo. Para Hernandez, Oliveira e Costa (2006, p.
20) todos os gastos incorridos no processo da execucdo de determinado servi¢co sdo

classificados pela contabilidade como custos de producéo.

Perante a concorréncia, na disputa por clientes, as empresas prestadoras de servicos
buscam entregar qualidade e exceléncia, as quais podem ser potencializadas com a
intensificacdo de geracdo de valor e beneficios para os clientes. Neste cenario, a gestdo e o
controle de custos se apresentam como um diferencial para alcancar um melhor

posicionamento competitivo.
3.2 CONCEITOS E TERMINOLOGIAS DE CUSTOS

O estudo da gestdo e controle de custos requer um entendimento dos sistemas de
informacdes associados que os produzem, conceitos fundamentais e terminologias de custos.

Uma perspectiva sistémica nos fornece uma estrutura util para alcangarmos esse objetivo.
3.2.1 Estrutura Sistémica

Segundo Hansen e Mowen (2010, p. 55) “um sistema € um conjunto de partes inter-
relacionadas que realiza um ou mais processos para atingir objetivos especificos”. Cada
sistema existe dentro de outro maior, podendo ser formado por um subsistema e ao mesmo

tempo ser parte de um supersistema. Os processos sdao 0 ponto central operacional de um
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sistema, o0 qual recebe entradas que sdo transformadas em saidas conforme demonstrado

abaixo:
SISTEMA
BSISTEMA SUBSISTEMA
Dados p . : r 1 Informacho p,

ENTRADA - [ ] r - SalDa
by ) v _ | . —

SUBSISTEMA

- PROCESSAMENTO ¥

pll

FIGURA 1: CONCEITO DE SISTEMA
FONTE: OLIVEIRA, 1993, P. 23.

Definir o que se pretende ao desenvolver ou analisar um sistema € indispensavel, as

partes devem ser criadas de acordo com a necessidade do objetivo a ser alcangado.

Tendo em vista que o foco deste trabalho é a gestdo de custos de projetos, a seguir se
encontram as definicdes apresentadas pelo guia PMBOK® (adaptado de PMI, 2013, p. 60.) de

entradas, ferramentas/técnicas e saidas de um projeto:

- Entradas: sdo itens internos ou externos ao projeto, que € exigido por um processo

antes que esse processo continue. Pode ser uma saida de um processo predecessor.

- Ferramenta: € algo tangivel, como um modelo ou um programa de software, usada

na realizacdo de uma atividade para produzir um produto ou resultado.

- Técnica: ¢ um procedimento sisttmico utilizado por um recurso humano para
executar uma atividade a fim de produzir um produto/resultado ou oferecer um servigo, e que

pode empregar uma ou mais ferramentas.

- Saidas: sdo produtos resultados ou servigos gerados por um processo. Pode ser um

dado necessario como entrada para um processo SUcessor.
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As entradas e saidas sdo assim definidas de acordo com a etapa do processo na qual se

encontram, as ferramentas e técnicas viabilizam a ocorréncia dos processos
3.2.2 Informacéo

Quando nos referimos ao ambito empresarial, as informacdes obtidas sobre a empresa
e 0 que compete a ela sdo elementos estratégicos, relacionam-se com a qualidade das decis6es

tomadas.

A informacdo é o produto da anélise dos dados existentes na empresa devidamente
registrados, classificados, organizados, relacionados e interpretados dentro de um
contexto para transmitir conhecimento e permitir a tomada de decisdo de forma
otimizada. [...] A tomada de deciséo refere-se a converséo das informagdes em agéo.
Portanto, decisdo € uma agdo tomada com base na analise de informacGes
(OLIVEIRA, 1993, p. 36).

Uma empresa trabalha com dados originados do ambiente externo através de
fornecedores, parceiros, governo, acionistas, investidores, meios de comunicacéo e clientes.
Do ambiente interno através de seu funcionamento, gestores, funcionarios, processos ou

normas, obtendo saidas que se denominam informacoes.

3.2.3 Sistemas de InformacGes Contéabeis

Para Hansen e Mowen (2010, p. 56) um sistema de informacdes contabeis é composto
de partes manuais e de computador, inter-relacionadas, usando processos como coletar,
registrar, resumir, analisar e gerenciar dados afim de fornecer informag@es aos usuarios. E

constituido de: objetivos, partes inter-relacionadas, processos e saidas.

Normalmente, as entradas para um sistema de informacOes contabeis sdo eventos
econémicos. Para decisOes taticas e estratégicas as saidas podem servir como base, s@o
exemplos delas os relatorios contabeis, demonstrag@es financeiras, orcamentos, relatérios de

desempenho, comunicados/informativos econdmicos, financeiros e contabeis.

O sistema de informagdes contabeis pode ser dividido em dois subsistemas principais:
sistemas de informacdes de contabilidade financeira, voltados a produzir saidas para usuarios
externos, e sistemas de informacgdes de gestdo de custos, voltados a produzir saidas para

usuarios internos, a respeito do qual abordaremos a seguir.
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3.2.4 Sistemas de Informagdes de Gestdo de Custos

Este sistema ndo estd limitado por critérios formais que definem entradas e
processamentos, tais critérios sdo estabelecidos internamente, usando entradas e processos
necessarios para satisfazer os objetivos gerenciais. Hansen e Mowen (2010, p. 57) descrevem

trés objetivos amplos deste sistema:

1. Fornecer informagdes para computar o custo de servicos, produtos e outros objetos
de interesse da gestao.
2. Fornecer informacdes para o planejamento e controle.

3. Fornecer informagdes para tomadas de deciséo.

As informacdes de custos sdo uma entrada para o planejamento e controle, que podem
ajudar o gestor a decidir o que, por que, como e qudo bem algo esta sendo feito. Geralmente,
informacBes sobre as receitas e custos esperados para um produto ou projeto, podem

influenciar no planejamento, na execucdo e comercializacao deste.

Podem também, serem entrada critica para decisdes gerenciais. Por exemplo, na
decisdo de continuar a fazer um componente internamente ou compra-lo de fornecedor
externo. Para tanto, o gestor precisaria saber todos os custos envolvidos nas duas situacdes. O
atual ambiente competitivo incentiva as empresas a prestarem mais atencdo a gestao de custos
em todas as areas funcionais. Por outro lado, as informacdes de gestdo de custos precisam ser

uteis, temporais e benéficas para a empresa como um todo.

Sistema de Projeto
e
Desenvolvimento

Sistema de
Gestdo de
Custos

Sistema de
Marketing e
Distribuicdo

Sistema de

Produgdo

Sistema de
Servigos ao
Cliente

FIGURA 2: SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS INTEGRADO
FONTE: HANSEN, MOWEN, 2010, P. 58.
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A figura acima, sugere que o sistema de gestdo de custos recebe e fornece informacdes
para todos os sistemas operacionais, sendo mais integrado possivel, visto que a integracdo
reduz o armazenamento e uso redundante de dados, aumenta a rapidez e eficiéncia das

informacdes.

Deste modo, se estabelece o reconhecimento explicito de que o sistema de gestdo de
custos deve ser projetado para apoiar as necessidades da gestdo de custos de funcdes nédo-
financeiras, tais como o projeto do produto, engenharia, compras, producdo, marketing,
vendas, servigos ao cliente e distribuicdo. De forma a exigir mais que a saida da informacéo e

exigéncias externas de relatorios.

Um sistema de gestdo de custos integrado sugere a necessidade da administracdo de
enfatizar a gestdo de custos para toda a cadeia de valores, a saber, 0 conjunto de atividades
necessarias para projetar, desenvolver, produzir, comercializar, distribuir e prestar servigos a

um produto/servigo, abaixo ilustradas:

Projeta

Presta Servico Desenvolve

Comercializa

FIGURA 3: ATIVIDADE DA CADEIA DE VALORES PARA UM PRODUTO OU SERVICO
FONTE: HANSEN, MOWEN, 2010, P. 59.

O sistema de informacGes de gestdo de custos tem dois subsistemas: o sistema de
informacdes de contabilidade de custos, projetado para atribuir custos aos produtos

individuais/servigos e outros objetos especificados pela gestdo, e o sistema de informacdes de



21

controle operacional, projetado para fornecer feedback acurado e oportuno a respeito do
desempenho dos gestores, atividades relativas ao seu planejamento e controle de atividades.

3.2.5 Terminologias de Custos

Desde o inicio do capitalismo, a necessidade do controle fez com que a apuracdo de
custos ganhasse importancia. De acordo com Santos (2011, p. 12) “a contabilidade de custos
propiciava respostas aos comerciantes quanto a lucratividade, atraveés do confronto entre as
receitas e despesas do mesmo periodo”, era utilizada para controlar as variagcdes de custos e

vendas, avaliar o crescimento ou retrocesso do negocio.

Observa-se que, por inumeras raz@es, diversos paises, inclusive o Brasil, ja exigem

registros e controles mais completos.

Qualquer empreendimento econdmico apresenta dois objetivos fundamentais: o
crescimento do seu patriménio liquido e a manutencdo de sua capacidade de arcar
com as obrigacdes e responsabilidades assumidas. O primeiro destes objetivos ¢é
conhecido como rentabilidade e o segundo, como liquidez (DUBOIS, KULPA e
SOUZA, 2009, p. 7).

Para algumas consideracdes se faz necessario abordar termos utilizados pelos

profissionais da area de custos.

A gestdo das empresas e 0s métodos contébeis exigiram que fossem criados conceitos
especificos para cada termo, 0s quais sdo elencados abaixo (DUBOIS, KULPA E SOUZA,
2009):

- Desembolso: Extrair um montante do caixa para pagar algo que a empresa adquiriu,
seja bem ou servigo. Dependendo da forma que foi contratado pode ocorrer antes, no ato ou

apos as aquisigoes.

- Gasto: Aquisicdo de um bem ou servigo que originara um desembolso da empresa.
Concretizam-se quando os bens adquiridos passam a ser de propriedade da empresa, podera
ainda ocorrer de forma involuntaria, como € o caso de perdas ou desperdicios. Sao

classificados em: custo, despesa, investimento, perda e desperdicio.

- Investimento: Todo gasto ocorrido na aquisi¢cdo de bens que serdo estocados pela
empresa até 0 momento do seu consumo, e ainda, valores que a empresa gasta na aquisicao de
bens patrimoniais, como maquinas, equipamentos, instalacbes, entre outros. Estes sofrem

depreciacdes, caracterizadas com a desvalorizacao pelo uso, obsolescéncia e outros motivos.
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- Custo: Todo gasto que representa a aquisi¢cdo de um ou mais bens ou servigos usados
na producdo de outros bens e/ou servigos. E inerente ao processo produtivo, visto que, o custo
ocorre somente na atividade produtiva e sem 0s quais essa seria impossivel. Dutra (2003 p.
33) afirma que custo é o valor aceito pelo comprador para adquirir um bem ou é a soma de
todos os valores agregados ao bem desde sua aquisicdo, até que ele atinja o estdgio de

comercializagéo.

- Despesa: Gasto em que a empresa incorre para manter sua estrutura organizacional,
visando obter receitas, mas ndo ligados a producdo. So reconhecidas apenas no momento do

Seu uso, na ocorréncia do fato gerador.

As despesas se dividem em fixas e variaveis, sendo fixas as que apresentam o
mesmo valor, qualquer que seja o volume de vendas da empresa. As despesas serdo
consideradas variaveis quando ocorrerem em funcdo do volume de vendas
(DUBOIS, KULPA E SOUZA 2009, p. 32).

- Perda: Todo gasto no qual a empresa incorre quando um bem ou servico é
consumido de forma anormal e involuntaria as suas atividades, como por exemplo,

inundagdes e incéndios.

- Desperdicio: Gasto apresentado por ndo ocorrer o aproveitamento normal de todos

0S Seus recursos.

- Preco: Valor estabelecido e aceito pelo vendedor para efetuar a transferéncia da
propriedade de um bem, No preco pode estar ou ndo incluido, além do custo, o eventual lucro

ou prejuizo.

- Receita: é o preco de venda de um bem multiplicado pela quantidade vendida. Numa
empresa que comercializa varios bens € o somatdrio das multiplicacfes dos diferentes precos

de vendas pelas respectivas quantidades vendidas de cada um deles.

- Doacdo: Gasto voluntério efetuado sem intencdo de obtencdo de receita e sem

qualquer ligagéo com as atividades para as quais a empresa foi criada.

A figura abaixo representa as caracteristicas de cada um dos termos usados nos

estudos de custos:
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Gasto Resultado
= +
Desembolso Patrimonio
—> Custo —> | Estoque | — > | Resultado
—_— Despesa > | Resultado
Preco
—>| Perda+Doagdo > | Resultado

FIGURA 4: CARACTERISTICAS DOS TERMOS USADOS EM CUSTOS
FONTE: DUTRA, 2003, P. 34.

Para melhor entendimento, exemplificando, a matéria-prima no ato da venda é uma
receita para o vendedor e um gasto para o comprador; um desembolso no ato do pagamento,
que pode ser a vista ou a prazo; um custo no ato de sua aplicacdo na producdo; e uma despesa
no ato da venda do produto que ele integra. J& um servigo de consultoria juridica prestado é
uma receita para o prestador de servigo e um gasto para o adquirente deste; um desembolso no
ato do pagamento; e uma despesa, levada para o resultado. Uma perda ou uma doacdo sdo
gastos levados pra resultado sem passar por despesa. O gasto com a aquisi¢do de uma obra de
arte, por exemplo, ndo é levada para o resultado, permanece no patriménio da entidade. Como
vimos, 0 gasto € uma aplicacdo genérica de recursos, pode ou ndo tornar-se custo ou despesa,

compde o resultado, além de poder conter uma parcela a permanecer no patriménio.
3.2.6 Importancia do Planejamento e Controle de Custos

Decisdes podem ser melhoradas se as informacdes sobre as alternativas forem
coletadas, disponibilizadas e analisadas pelos gestores. O processo de escolher entre
alternativas competitivas é o que chamamos de tomada de deciséo, esta funcdo administrativa

esta entrelagada com o planejamento e controle.

Planejamento é a formulacéo detalhada da acdo para se realizar um fim em particular,

requer o estabelecimento de objetivos e identificacdo de métodos para realiza-los.
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Segundo Hansen e Mowen (2010 p. 39) controle é “o processo de monitorar a
implementacdo de um plano e de tomar as agdes corretivas como necessario”. Geralmente,
baseado no feedback (informacdo que pode ser usada para avaliar ou corrigir as etapas que
estdo sendo feitas para implementar um plano) um gestor pode decidir deixar a
implementacdo seguir como esta, tomar medidas corretivas ou replanejar para voltar o

objetivo do plano inicial.
A seguir abordaremos mais sobre as classificagdes dos custos.
4 CLASSIFICACAO DOS CUSTOS

Quanto aos produtos fabricados os custos poderdo ser valorizados em funcdo de
medidas de consumo ou de forma arbitraria, como rateios e estimativas. Nesse caso 0s custos
podem ser classificados em diretos e indiretos (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009).

4.1 CUSTOS DIRETOS

Os custos diretos (CD) podem ser apropriados de maneira objetiva aos produtos
elaborados, porque ha uma forma de medicéo clara de seu consumo durante a fabricacao, por
exemplo, matéria-prima por quilo e mdo de obra direta pelo valor gasto com a hora de
trabalho (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009).

4.2 CUSTOS INDIRETOS

Conforme indica 0 nome, os custos indiretos ou custos indiretos de fabricagdo (CIF)
sdo custos apropriados aos produtos de forma indireta. Representam todos 0s custos que
necessitam de alguns célculos para serem distribuidos aos diferentes produtos fabricados pela
empresa, pois sdo de dificil mensuracdo e apropriagdo a cada produto elaborado ou
antiecondmico fazé-lo. Como exemplo, podemos citar os salarios dos chefes de supervisao de
equipes de producdo, materiais de pequeno valor, aluguel da fabrica, entre outros (DUBOIS,
KULPA E SOUZA, 2009).

A classificacdo dos custos em fungdo do volume de producdo enfatizard quantidades
elaboradas de cada um dos produtos. Subdividindo-se em (DUBOIS, KULPA E SOUZA,
2009):
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4.3 CUSTOS FIXOS

Os custos fixos (CF) sdo aqueles cujos valores ndo mudam, num intervalo relevante,
em funcdo do volume de producéo da empresa. Tal intervalo € uma quantidade abaixo da qual
a empresa nao deseja produzir e acima da qual ndo apresenta capacidade produtiva suficiente.
Como, por exemplo, depreciacdo, aluguel da fébrica, seguros da fabrica, entre outros
(DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009).

4.4  CUSTOS VARIAVEIS

Os custos variaveis (CV) sdo os que sempre apresentardo algum grau de variacao, ou
seja, se alteram em funcdo das quantidades produzidas. Por exemplo, matéria-prima
consumida, horas extras na producdo e méo de obra direta (DUBOIS, KULPA E SOUZA,
2009).

45 CUSTO TOTAL

Segundo Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 30) o custo total (CT) “¢ o resultado do
somatdrio dos custos fixos e variaveis da empresa ou dos custos diretos mais 0s custos

indiretos de fabricagdo. Pode ser equacionado das seguintes maneiras”:
CT =CF +CV ou CT =CD + CIF
46 CUSTOS MISTOS

Os custos mistos sdo aqueles que apresentam certa variacdo em funcdo do nivel de
producdo, porém, também tém uma parcela fixa, a qual independe de que haja producédo, por
exemplo, a taxa minima cobrada pela concessionaria de energia elétrica da fabrica, o custo
minimo do combustivel para manter a caldeira aquecida, visto que essa ndo pode esfriar, além
do seu custo que varia de acordo com a producdo (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009).

Alguns autores conceituam esses custos mistos como semivariaveis ou semifixos,
todavia, ha divergéncia de opiniGes entre os autores e especialistas de custos (DUBOIS,
KULPA E SOUZA, 2009; SANTQOS, 2011 e CREPALDI, 2011).
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4.7 CUSTO UNITARIO

Segundo Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 33) “o custo unitario (Ca) ¢ obtido
dividindo-se o custo total pelas quantidades produzidas, sendo representado apela seguinte

equacao’:
Ca=CT+Q
4.8 CUSTO DE PRODUCAO DO PERIODO

Os custos de produgdo do periodo (CPP) séo aos referentes ao processo produtivo
ocorridos num determinado periodo de tempo. Para obté-lo utiliza-se a formula (DUBOIS,
KULPA E SOUZA, 2009):

CPP =MD + MOD + CIF
Onde:

e MD = Materiais diretos
e MOD = Méao de obra direta

49 CUSTO INCORRIDO

Para Barbosa, Adollahyan, Dias e Longo (2011, p. 31) é o dinheiro que ja foi investido
no produto/projeto, em todo o ciclo de vida até o0 momento, e que estdo fora do controle do
gestor. Quando nos referimos a projetos, independentemente do que aconteca ao projeto, 0s
custos incorridos ndo podem ser recuperados, nem afetardo os resultados futuros do projeto,
pois compordo o custo real do projeto. Em casos de cancelamento do projeto, esses custos sao
considerados perdidos.

410 CUSTO DE OPORTUNIDADE

Trata-se do custo da oportunidade de desistir de selecionar um produto/projeto em
detrimento de outro, ou seja, 0 que a empresa deixard de obter como resultado devido & sua

escolha.
4.11 CUSTO DE MATERIAL

Material é o componente origindrio da natureza, que pode apresentar-se com um
beneficiamento, e se transformard em outro bem diferente, pela acdo da médo de obra e a

utilizacdo de insumos, apos a elaboragdo no processo produtivo. Representam a maior parte
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do custo da producédo, variando conforme o escopo do projeto; a concepg¢do do seu custo

unitério varia com o consumo € 0 prego.
4.12 CUSTO DE PESSOAL

Abrange todos os gastos despendidos com pessoal e pode ser atribuido direta, quando
0s recursos foram envolvidos diretamente na elaboragéo de determinado produto ou servigo,
ou indiretamente, quando 0s recursos ndo estdo envolvidos diretamente na elaboracdo de
determinado produto ou servi¢co, ambos relacionados a determinado periodo. Além dos custos
efetivos das horas de pessoal empregadas, somam-se 0S encargos sociais e trabalhistas,
beneficios que compdem a remuneracdo do profissional, horas extras e eventuais adicionais,
como por exemplo, o adicional noturno. Para uma orcamentacéo eficiente do custo de pessoal
€ necessario gque o gestor conheca detalhadamente o contexto geral do projeto, condicdes de

execucdo e a especificacdo da médo de obra do projeto.

Pode-se estimar o custo da médo de obra a partir de custo unitario, unidade de tempo,

produtividade e um servigo qualquer:
Custo de m3o de obra= Servico Qualquer / Produtividade * Unidade de Tempo

Utiliza-se este método quando nédo se tem o projeto detalhado. Chegando-se a um valor

aproximado do quantitativo e do tipo do servico.
4.13 CUSTOS GERAIS

Basicamente, os custos ndo classificados como material ou pessoal, podem classificar-
se como gerais. Os custos gerais ocorridos nas areas de fabricacdo sdo os classificados como
fabris, e os ndo fabris sdo 0s que ocorrem nos departamentos de administracdo, de apoio e
auxiliares da producéo, aléem de serem indispensaveis ao funcionamento da atividade-fim da

empresa.

4.13.1 Critérios de Rateio

Rateio € uma divisdo proporcional pelos valores de uma base. Para distribuir as
parcelas do custo indireto a cada um dos produtos fabricados ou servigos executados é

necessario efetuar o rateio.

Horngren, Foster e Datar (2.000) citam quatro critérios de rateio de custos indiretos

dominantes, a saber:
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Causa e efeito — utilizacdo de varidveis que provocam o consumo dos recursos, ou
seja, quanto maior o resultado obtido, maiores os recursos aplicados. Exemplo: parcela
variavel dos gastos com aluguel , em funcéo do volume de vendas e na mesma
proporcao delas.

Beneficios recebidos — distribuicdo feita em funcdo dos beneficios recebidos por
unidade de acumulacao de custos. Exemplo: aluguel mensal de um imdvel, que deve
ser distribuido pela area real ocupada, independente do volume de atividade no
periodo.

Equidade ou imparcialidade — baseado na negociacgdo entre parte interessadas e
enfatiza o acordo, mais que o0s aspectos técnicos. Exemplo: quantidade de energia
elétrica estabelecida por cada parte interessada para ser por ela consumida é alocada,
independente do consumo do consumo real.

Capacidade de suportar — os custos sdo alocados em funcdo da capacidade de
absorvé-los, quanto maior a margem de lucro ou preco de venda do objeto de custo,
maior a parcela do custo atribuido.

Formas de Rateio

Rateio direto — forma direta de segregar 0s recursos consumidos pelos objetos
principais de custos em determinado estagio de sua ocorréncia. O conjunto de custos
das funcdes de apoio é distribuido as funcdes principais sem considerar 0s recursos
consumidos entre si.

Rateio em cascata — leva em consideracdo a transferéncia dos custos dos varios
orgéos de apoio para os demais até acumula-los nas fungdes principais.

Rateio reciproco — considera a distribuicdo dos gastos dos servicos executados por
cada 6rgdo de apoio nos dois sentidos, cada um deles tanto pode ceder quanto receber
recursos do outro.



29

d) Outras formas de rateio — podem ser utilizadas taxas predeterminadas de custos
indiretos em funcédo dos custos diretos, sua aplicacdo deve ser adotada ap6s razoavel
periodo de utilizacdo de uma das outras citadas. A técnica de cenarios, que envolve
toda a supervisao da empresa, € outra forma utilizada para definir percentuais de
alocacdo dos custos dos 6rgédos de apoio aos 6rgdos principais.

4.14 CUSTO PARA ANALISE DA MARGEM DE CONTRIBUICAO

Para Perez, Oliveira e Costa (2006, p. 328) entende-se por margem de contribuicdo a
diferenca entre o preco de venda e a soma das despesas e custos variaveis de um produto ou
servico. Ou seja, margem de contribuicdo € igual a preco de venda menos (despesas mais

custos variaveis).

Uma correta identificacdo e segregacdo dos gastos permitirdo a obtencdo e analise da

margem de contribuicdo dos produtos, departamento, divisao, filial.

Quando analisamos a margem de contribuicdo por produto, conhecemos quais Sao 0s
produtos mais lucrativos e os mais deficitarios, qual o produto ou servi¢co prestado que mais
contribui para a recuperacdo das despesas, custos fixos e para o lucro da empresa. Subsidiara

informacdes quanto ao mix (conjunto de produtos) de producéo e venda.

N&o havendo limitagdo na capacidade produtiva, o produto mais rentavel é o que
apresentar maior margem de contribuicdo por unidade. Quando houver qualquer restricdo ao
uso dos fatores produtivos, ha necessidade de analisar a chamada margem de contribuicdo por

fator limitativo da producao.
4.15 CUSTOS NAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

Grande parte dos conceitos de custos e analises validos para uma industria também séo
verdadeiros para as prestadoras de servicos. Ferramentas da Contabilidade Gerencial, tais
como, orcamentos, custo-padréo, custeio direto, custeio por atividades, apuracdo das margens
de contribuicéo, analise do ponto de equilibrio, capacidade ociosa, podem ser aplicaveis nas

prestadoras de servigos.

O registro e o controle por centros de custos podem ser vidveis para fins gerenciais e
apuracdo de desempenho. Boa parte das prestadoras de servigos trabalha sob encomenda,
portanto, a maioria deve utilizar-se das ordens de servicos para controle e apuracdo das
receitas e dos custos. Sao prestados servigos sob a caracteristica de produgdo continua ou por

processo, como as escolas por exemplo.
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A maioria das prestadoras de servicos ndo mantém estoques de matérias-primas e
produtos acabados, mas podem ocorrer casos de servigos em andamento, COmo nas empresas

de consultoria.

Quase sempre, 0s investimentos em instalacbes e equipamentos produtivos sdo
insignificantes nas prestadoras de servigos. Sendo a mao de obra, geralmente especializada, o

custo mais representativo nas atividades de prestacéo de servigos.

O custo da prestacdo de servicos, além de ser composto pelo custo dos salarios,
encargos e beneficios, é acrescido dos custos indiretos de recursos humanos, administragéo,
etc. Os custos indiretos dos projetos podem ser apropriados proporcionalmente a quantidade

de horas produtivas.

O sistema de custeio ABC é uma ferramenta que permite melhor visualizacdo dos
gastos, ao analisar as atividades executadas para a prestacdo dos servicos e estabelecer suas
relagbes com o objeto do custo. Ao assinalar as causas que levam ao surgimento dos custos,
essa metodologia permite a possibilidade de exercer uma agdo de controle dos gastos mais
eficaz e eficiente. Para tanto, é necessario realizar o levantamento dos direcionadores de

custos das atividades relevantes. Exemplo:

Para atividade de emissdo de relatérios o direcionador de custos pode ser o tempo para

processamento e emissao de relatorios.
5 METODOS DE CUSTEIO

De acordo com Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 128) “segundo alguns dicionarios da
Lingua Portuguesa, custeio é o ato ou o efeito de custear. Assim sendo, pode-se condicionar o

termo custeio a uma forma de apropriar custos”.

Os métodos de custeio tém o objetivo de determinar o custo unitario de cada bem ou
servigo produzido por uma empresa. Para tanto, eles partem das configuragdes dos custos
diretos e indiretos. Procuram atribuir os gastos apresentados pela organizagdo para cada um
dos bens ou servicos produzidos, cada um deles adota uma sistematica diferente (DUBOIS,
KULPA E SOUZA, 2009).

Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 14) descrevem: “para efetuar o custeio de seus
produtos as empresas utilizam alguns métodos, dentre eles destacam-se: Custeio por

Absorcao, Custeio Variavel, Custeio Padrdo e Custeio ABC”.
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5.1 CUSTEIO POR ABSORCAO

Para Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 128) o método de custeio por absor¢do “consiste
na alocacdo de todos os custos, sejam diretos, isto &, proprios do produto, ou indiretos,

aqueles que auxiliam a produgdo”. Os gastos ndo fabris (despesas) sdo excluidos.

No custeio por absorgdo os custos de cada fase de producéo, ou seja, todos 0s gastos
que participam da elaboracdo dos produtos fabricados deverdo ser absorvidos.

Crepaldi (2011, p. 82) afirma: a distingdo principal no custeio por absorcdo é entre
custos e despesas, essa separacdo € importante porque as despesas sdo jogadas contra o
resultado do periodo, enquanto somente os custos relativos aos produtos vendidos terdo
idéntico tratamento. Os custos referentes a produtos em elaboracgdo e aos produtos acabados

ndo vendidos estardo ativados nos estoques desses produtos.

Baseado em contetdo da disciplina de Custos, transmitido em aula durante o quinto
periodo académico do Curso de Ciéncias Contabeis da Faculdade UniBrasil, devem integrar o

custo dos bens ou servigos vendidos:

a) O custo de aquisicdo de matérias-primas e quaisquer outros bens ou servicos
aplicados ou consumidos na producéo;

b) O custo de pessoal, inclusive da supervisdo direta, manutencdo e guarda das
instalacdes;

c) Custos de locagdo, manutencdo, reparo e encargos de depreciacdo dos bens
aplicados na producdo;

d) Os encargos de amortizacao diretamente relacionados com a producéo;

e) Os encargos de exaustdo dos recursos naturais utilizados na produgéo.

E 0 método de custeio aceito pela Contabilidade Financeira que atende aos principios
contabeis, € o Unico metodo valido para fins de obtencdo do Quadro Demonstrativo de
Resultados dos exercicios fiscais. Neste método podem-se apurar os saldos dos estoques, 0

custo da producéo vendida (CPV), além de demonstrar a situacdo patrimonial do Balanco.

Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 129) destacam algumas premissas basicas desse

método:
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1%) Distincdo entre Custos, Despesas e Perdas: importante obter apenas o que se
gastou para a producdo, ndo incluindo os gastos com despesas e perdas. Sendo

as despesas gastos que auxiliam nas vendas e as perdas reduzem o patriménio.

2%) Apropriacdo dos custos diretos e indiretos a producdo realizada num periodo
de tempo: importante observar o principio da competéncia para 0s custos
indiretos. Sendo os custos diretos proprios do produto e os indiretos da

estrutura produtiva.

3% Apuracdo do Custo da Producédo do Periodo (CPP): obtido apds a apuragdo dos

valores por produto.

4%) Apuracdo do Custo Unitério de Producéo: obtido pela divisdo do CPP de cada
produto pelas quantidades produzidas durante o periodo.

5% Apuracdo dos Produtos Vendidos (CPV) e dos Estoques Finais:
respectivamente, obtido pela multiplicacdo de cada custo unitario pelas
quantidades vendidas, e pela multiplicacdo de cada custo unitario pelas
quantidades em estoque de cada bem.

6%) Apuracdo do Resultado do Periodo: conforme Quadro de Resultado do Periodo

e do Lucro Liquido, abaixo:

Itens Prod A | ProdB Total
Receita operacional bruta

- Impostos

= Receita operacional liquida
- CPV
= Lucro Bruto

- Despesas

= Lucro liquido
TABELA 1 - QUADRO DE RESULTADOS NO CUSTEIO POR ABSORCAO
NOTA: EXTRAIDO DO LIVRO GESTAO DE CUSTOS E FORMACAO

DO PRECO DE VENDA, DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009.
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Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 133) ressalta que, “o custeio por absor¢do (incluindo
0s custos indiretos sob 0 processo de rateio) produz inseguranga e dificuldade no manuseio

dos dados contébeis para fins decisoriais”.

Esse método incorpora todos os tipos de custos aos produtos, possibilita a extragcdo do
custo unitario de cada um deles. Baseado no Custo Total possibilita a formacdo do prego de
venda de cada produto a partir do seu custo (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009).

5.2 CUSTEIO VARIAVEL

Alguns autores referem-se a este método como custeio direto ou gerencial. De acordo
com Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 133) o método de custeio variavel pode ser definido
como “aquele no qual os custos fixos sdo alocados aos resultados como se fossem despesas
(independentemente do volume de producao da empresa)”, os custos e despesas variaveis sao
fundamentais para se obter a margem de contribuicdo (preco de venda — custos e despesas

variaveis). Cabendo aos produtos somente os elementos variaveis.

Serdo apropriados a producao os custos variaveis, eles sdo os responsaveis diretos pela
producdo e venda dos bens e servicos, e as despesas varidveis, elas sdo as que apresentam
variacdo em funcdo do volume de vendas. Este método considera como custos apenas 0s
elementos variaveis, deixando os fixos a serem incorporados posteriormente. Os custos fixos
ocorrem mesmo que ndo haja quantidade produzida no periodo de tempo analisado, eles sdo
considerados como se fossem despesas, que deverdo ser pagas por uma margem de
contribuicdo gerada pelos produtos vendidos. Tanto os custos fixos quanto as despesas fixas
serdo atribuidos a todos os bens produzidos pela empresa (DUBOIS, KULPA E SOUZA,
2009).

Segundo BRUNI (2011, p. 163) o método de custeio varidvel “ndo apresenta
caracteristicas de rateio, a partir da margem de contribuicdo, os gastos e demais calculos serdo
apropriados ao valor total dos bens produzidos e vendidos pela empresa”. Um determinado
produto pode apresentar margem de contribuicdo maior de que outro, proporcionando as
empresas tomadas de decisdo quanto a forma de participar no mercado e alteragcdes quanto a

participacdo de cada produto elaborado.
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Quadro de resultados no método de custeio variavel:

Itens Prod A | Prod B Total
Faturamento Bruto

- Impostos Diretos

= Faturamento Liquido
- CV (MD + MOD)
- Despesas Varidveis

= Margem de Contribuic¢do - $

= Margem de Contribui¢do - %

- Despesas Fixas

- CIF

= Lucro Operacional

- Impostos Indiretos (IR/CSLL)

= Resultado do Exercicio
TABELA 2 — QUADRO DE RESULTADOS NO CUSTEIO VARIAVEL
NOTA: EXTRAIDO DO LIVRO GESTAO DE CUSTOS E FORMACAO
DO PRECO DE VENDA, DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009.

Para Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 134) “o custeio variavel serve como instrumento
de geréncia, visto que fere os principios contabeis da Realizacdo, Competéncia e
Confrontacdo”, devido aos custos fixos serem reconhecidos como despesas, mesmo que nem
todos os produtos fabricados tenham sido vendidos. Nele, a diferenca entre receita liquida e 0s
gastos variaveis produzira a margem de contribuicdo, deduzindo as despesas e custos fixos

desta, obtém-se o lucro operacional liquido.

5.3 ANALISE DE CUSTO-VOLUME-LUCRO

De acordo com Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 177) a analise custo-volume-lucro,
também denominada CVL, “¢é um instrumento de planejamento que permite estudar e analisar

a relacdo entre receitas totais, custos e despesas”.

Conforme contetdo da disciplina de Custos, transmitido em aula durante o quinto
periodo académico do Curso de Ciéncias Contabeis da Faculdade UniBrasil, o estudo da CVL
proporciona respostas as questdes relacionadas ao que acontecera com o lucro da empresa se

ocorrer:

a) Aumento ou diminui¢cdo do custo fixo ou variavel,

b) Aumento ou diminui¢cdo do volume de vendas;
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c) Reducao ou migracao dos precos de venda.
E ainda, podemos estabelecer uma relacdo da analise entre:

- Custo => Margem de Contribuicao;
- Volume => Ponto de Equilibrio;
- Lucro => Margem de Seguranca.

5.4 CUSTEIO PADRAO

Segundo Bruni e Fama (2011, p. 129) “o custo-padrdo consiste em técnica de fixar

previamente pregos para cada produto que a empresa fabrica”.

Entre os principais motivos para utilizar o custo-padrdo estd no uso gerencial das
informacBes ou nos processos de encerramentos mensais. Esse método de custeio ndo é aceito
para avaliacdo de estogques na data de balanco, com excec¢do de quando a diferenca for
irrelevante. E estabelecido criteriosamente, representa o que cada produto deveria custar em
condicBGes normais de eficiéncia, seu objetivo principal é o controle de custos, baseado em
metas prefixadas, possibilita comparac6es entre o realizado em relacdo ao previsto e analisar
as variacbes, bem como identificar as causas do desvio, adotar medidas corretivas e
preventivas de erros (BRUNI E FAMA, 2011).

55 CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ACTIVITY BASED COSTING - ABC)

O sistema de custeio para fins gerenciais disponibiliza ferramentas essenciais para a
tomada de decisbes operacionais e estratégicas. Diante das mudancas e 0s novos desafios
enfrentados pelas empresas, com crescente avanco tecnolégico e metodolégico, houve
aumento da competitividade, desencadeando a necessidade do aumento da qualidade, da
economia do tempo e da redugdo dos custos. Em decorréncia deste avango o controle dos
custos indiretos é responsavel por evitar a perda de espago no mercado concorrencial. Foi em
virtude dessa problematica que nasceu um método de gerenciamento empresarial o custeio
ABC (Activity Based Costing). Este método possui caracteristicas e fundamentagéo suficiente
para marcar uma evolugdo na gestdo dos custos das organizagdes empresariais (CREPALDI,
2011).

A premissa desse método sdo as atividades, e ndo os produtos que provocam o
consumo de recursos. Esse método assemelha-se ao método de custeio por absor¢do. A
diferenca é que o método ABC utiliza direcionadores e o método por absor¢do a

departamentalizacao.
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No sistema ABC, os custos séo investigados, relacionando-0s com as atividades que o
produto ou servico demanda para sua confeccdo. Com isso este método tem a caracteristica de
avaliar com menor risco de erro as atividades desenvolvidas em uma empresa, utilizando
direcionadores para atribuir os gastos indiretos de uma forma mais realista. (DUBOIS;
KULPA; SOUZA, 2009).

Diante disso percebe-se que este sistema de custeio alcanca eficicia no controle dos
custos. Como descrevem Alex; Luciana e Luiz Erico (DUBOIS; KULPA; SOUZA, 2009).

O ABC tem por objetivo estabelecer meios de relacionar os custos indiretos fixos
com as atividades. Com as relacfes estabelecidas, € possivel atribuir-se mais
diretamente os custos indiretos fixos aos produtos e servigos, reduzindo as
necessidades de rateios. Alguns autores e administradores de custos preferem o
método ABC, afirmando que ele é capaz de dotar a gestdo empresarial de meios de
controle e de analise de rentabilidade muito mais poderosos (DUBOIS; KULPA;
SOUZA, 2009).

Segundo Crepaldi (2004), os principais motivos que levam a implantacdo de um
sistema de gerenciamento, com base nas atividades ABC estéo relacionados com a facilidade
e precisdo que a empresa tera para: Apurar e controlar seus custos indiretos; identificar falhas
internas e externas do processo produtivo; levantar informagdes que permitam eliminar
desperdicios; eliminar ou reduzir atividades que ndo agregam valor ao produto; identificar
produtos e clientes mais lucrativos; entre outras informacgdes que permitem melhor utilizacdo
dos recursos e maximizagao dos lucros.

O sistema de custeio ABC utiliza direcionadores de recursos que demonstram como
uma atividade consome certo recurso e o0 quanto cada um deles é consumido para

desempenhar certa atividade. Demonstrando como séo utilizados os direcionadores.

Quanto aos direcionadores de atividades, estes tém origem nas causas. As causas
provocam o desenvolvimento de atividades. Por seu lado, as atividades utilizam
recursos (materiais e processos) que, em fungdo das quantidades de uso, séo
fundamentados como direcionadores de custos. A quantificagdo dos direcionadores
de custos chama-se direcionador de atividades. Todavia, o direcionador de
atividades € um elemento que serve para medir a quantidade de uma atividade que é
utilizada por um objeto de custo, isto é, qual a quantidade de uma atividade é
necessaria para gerar um produto ou servico (DUBOIS; KULPA; SOUZA, 2009).

Para Crepaldi (2004), os recursos correspondem aos fatores produtivos que serdo
consumidos pelas atividades. A atividade seria a combinagdo de recursos humanos, materiais,
tecnoldgicos e financeiros necessarios para produzirem bens ou servigos.

Na operacionalizacdo do ABC é utilizada pela elaboragdo de um fluxograma que

indica todas as atividades relevantes envolvidas no processo e geradoras de custos. O gerador
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dos custos representa "quanto” cada unidade de produto ou servigos consumiu por atividades
(DUBOIS; KULPA; SOUZA, 2009).

Segundo Crepaldi (2004) o custeamento por atividades ABC caracteriza-se por
rastrear os custos, sejam eles fixos ou variaveis, no intuito de eliminar o maximo possivel os
custos indiretos através de meios que identificam os recursos consumidos pelas atividades.

Apesar de ser um método eficaz, para ser colocado em préatica exige um sacrificio
financeiro por parte da empresa que nem sempre o torna viavel. As limitacGes estdo nos
elevados custos administrativas e na dificuldade de alocar nos direcionadores todos 0s custos
indiretos (DUBOIS; KULPA; SOUZA, 2009).

Dessa forma percebe-se que apesar do ABC ser o método de custeio ideal para
qualquer empresa, a utilizacdo dele pode demandar um alto custo. Sendo assim para ser
adotado deve ser feito uma analise do custo beneficio para verificar a viabilidade.

Todos os sistemas de custeio apresentados possuem vantagens e desvantagens que
devem ser avaliadas de acordo com a necessidade da empresa que o utilizara, Todavia, devem
ser adequados a realidade da empresa, de forma que os dados fornecidos sejam mais

confiaveis e possibilitem a melhora no processo de tomada de decisdo da empresa.
6 FORMACAO DE PRECOS

Para alguns autores a formacdo de precos € a arte do negdcio, ainda que o sucesso do
negdcio ndo seja consequéncia direta da decisdo acerca dos precos. Um preco equivocado de
um produto ou servico certamente prejudicard a empresa e podera comprometer sua
continuidade (BRUNI E FAMA, 2011).

Em afirmacéo Bruni e Fama (2011, p. 266) relatam os principais objetivos relacionados

ao processo de formacao de precos:
- proporcionar, a longo prazo, o maior lucro possivel;
- permitir a maximizacéo lucrativa da participacdo de mercado;

- maximizar a capacidade produtiva, evitando a ociosidade e desperdicios

operacionais;
- maximizar o capital empregado para perpetuar 0s negdcios de modo auto-sustentado.

Do ponto de vista da Ciéncia Econémica, a formacgdo dos precos dos bens e servicos

ocorre a partir das leis da oferta e da procura. Todavia, além das leis que regem o mercado, 0
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empresario ofertante devera considerar que seus gastos deverdo ser superados pelas receitas
(DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009).

6.1 PRECO E VALOR

Para um detalhamento da formacéo de precos é importante diferenciar preco e valor.
De acordo com Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 221) “os pregos sdo os recursos contabeis
que indicam e ajudam a controlar a eficiéncia dos bens e servigos fabricados” de modo que,
refletirdo um resultado da propria eficiéncia de producdo das empresas. O preco € a expressao
guantitativa do valor de um bem ou servico. O valor de um bem dependera do grau de
utilidade que ele tera para seus consumidores (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009).

6.2 FATORES ASSOCIADOS AOS PROCESSOS DE FORMAGAO DE PRECOS

Segundo Bruni e Fama (2011, p. 291) “a tarefa de determinar pregos de venda ¢
influenciada por multiplos fatores relativos aos custos ou aos valores percebidos”. Alguns dos
principais fatores associados ao processo de formagdo de precos sdo (BRUNI E FAMA,
2011):

a) Capacidade e disponibilidade de pagar do consumidor;

b) Qualidade/tecnologia do produto em relacéo as necessidades do mercado consumidor;
c) Existéncia de produtos substitutos a precos mais vantajosos;

d) Demanda esperada do produto;

e) Niveis de producgdo e/ou vendas em que se pretende ou que se pode operar;

f) Mercado de atuacdo do produto;

g) Controle de precos impostos por 6rgaos governamentais;

h) Custos e despesas de fabricar, administrar e comercializar o produto;

i) Ganhos e perdas de gerir o produto.

6.3 FATORES QUE CONTRIBUEM PARA FORMACAO DO PRECO DE VENDA

Conforme Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 221) ha alguns fatores que contribuem para

a formacéo dos precos finais das empresas, abaixo citados:

- Os impostos e o faturamento liquido

O Brasil pertence a gama dos paises que praticam as maiores cargas tributarias do
planeta, muito proxima de 40% do seu Produto Interno Bruto. Portanto é
importantissimo que o empreendedor deva formar os precos de venda de bens e
servicos levando em consideracdo os tributos que ele devera arrecadar para o
governo. O que ndo pode deixar de ser lembrado é que os impostos diretos deverao



39

ser recolhidos ao governo, e com isso, as empresas somente poderdo contar com 0s
valores de suas vendas liquidas, ou seja, o seu faturamento liquido (DUBOIS,
KULPA E SOUZA, 2009, p. 223).

Devem-se considerar os impostos diretos e indiretos e o faturamento liquido para a

formacé&o do preco de venda mais assertivo.
- Custos

Os custos que a empresa incorrera durante o processo de fabricacdo e comercializacao
de seus produtos deverdo compor a formacdo do preco de venda, sendo esses um dos fatores
de grande importancia, visto que ndo é viavel as empresas venderem um bem abaixo do seu
custo, podendo correr o risco de falir (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009).

- Despesas

Uma vez que as despesas fazem parte dos gastos empresariais deverdo ser
consideradas na formulacéo do preco de venda. (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009).

- Imposto de Renda

Toda atividade que gera um lucro operacional é tributada pelo Imposto de Renda,
existindo vérias aliquotas, as quais dependem do nivel do Lucro Operacional, por isso,
deverdo ser considerados na formulacdo do preco de venda (DUBOIS, KULPA E SOUZA,
2009).

Para fixar precos de venda para o0s produtos com base cientifica, ndo apenas de forma

intuitiva, deve-se utilizar métodos de custeio mais abrangentes e elaborados.
Segundo Crepaldi (2011, p. 391) a férmula basica do preco de vendas de produtos é:

Custo de Producao
100% — (% CVV + % Lucro)

Preco de Venda (PV) =

Sendo:

e Custo de Producéao (CP) = Custo com material direto (CMD) + Custo fixo
unitario (CFU)
e Custo Variavel de Vendas = CVV
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7 MARKUP

De acordo com a afirmagao de Dubois, Kulpa e Souza (2009, p. 228) o markup “¢ um
dos metodos mais simples para a determinacdo dos precos dos produtos fabricados pelas
empresas. Consiste em adicionar certa margem de lucro aos custos do produto fabricado ou

aos servigos prestados. Assim’:

Markup = % desejado X Custo unitério (Ca)

Normalmente, esta margem do lucro é representada por um percentual que, ao ser
adicionado aos custos totais do produto, deverd propiciar um pre¢o de venda que
daré sustentacdo para a empresa cobrir todas as suas despesas, além de permitir que
a mesma obtenha um valor satisfatorio de lucro. Por este motivo, a tradugdo mais
corriqueira ao termo markup é sobre-preco ou preco acima (DUBOIS, KULPA E
SOUZA, 2009, p. 228).

Chega-se a seguinte equacéo:
Preco de Venda = Ca + markup

Onde o markup deveré refletir um percentual sobre o Ca que cubra os custos e propicie
lucro a empresa, de forma a aplicar a equacdo (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009):

Preco de Venda = Ca + percentual do Ca
7.1 APLICACAO DE MARKUPS

Segundo Bruni e Fama (2011, p. 281) “genericamente, o markup pode ser empregado
de diferentes formas: sobre o custo variavel, sobre os gastos varidveis e sobre o0s gastos

integrais, conforme abaixo”:

- Gastos (custos e despesas) = G
- Impostos em percentuais sobre o preco de venda =1 XP
- Lucro em percentual do preco de venda =L X P

- Precode Venda =P

Desta forma, o valor algébrico do markup pode ser deduzido da seguinte equagéo
(BRUNI E FAMA, 2011):

G+IXP+LXP=P
Colocando o preco em evidéncia essa equacio ficara (BRUNI E FAMA, 2011):

PX[1-(U+L)]=6
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7.2 MARKUP SOBRE O CUSTO VARIAVEL

No custeio variavel, o markup tem a finalidade de cobrir contas ndo consideradas no
custo, como 0s impostos sobre vendas, as taxas variaveis sobre vendas, as despesas
administrativas fixas, as despesas de vendas fixas, os custos indiretos de producdo fixos
(dependendo da situacdo de custeio) e, o lucro desejado pela empresa (BRUNI E FAMA,
2011).

Segundo Bruni e Fama (2011, p. 282) o markup pode ser calculado de duas formas:
“multiplicador, representa por quanto devem ser multiplicados os custos variaveis para se
obter o preco de venda; e divisor, representa percentualmente o custo variavel em relagdo ao

preco de venda”. Desta forma, as formulas a serem aplicadas, sero:

1
1-Soma Taxas Percentuais

Multiplicador: Markup = Zresederenda

—— 0U Markup =
Custo Variavel

Custo Variavel

Divisor: Markup = ou Markup = 1 — Soma Taxas Percentuais

Preco de Venda
Onde:

Soma Taxas Percentuais = soma de valores expressos em percentuais que influenciam
no processo de formacéo de precos.
A principal razdo da aplicagdo do markup decorre do fato de possibilitar uma grande
simplificacdo do processo de formagdo dos precos — ja que custos fixos e gastos
incorporados diretamente no percentual do markup, ndo precisando ser apurados

individualmente por produto ou servigco comercializado (BRUNI E FAMA, 2011, p.
284).

7.3 MARKUP NAS EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS

O conceito de Markup € bastante utilizado nas empresas prestadoras de servicos, além
de ser aplicavel sobre o custo variavel, pode ser aplicado sobre o gasto variavel e sobre o
gasto integral. A limitacdo do markup é ndo contemplar as despesas e impostos que incidirdo
sobre 0 preco de venda, além do método ndo fornecer uma indicacdo do valor bruto que a
empresa deseja obter (DUBOIS, KULPA E SOUZA, 2009; BRUNI E FAMA, 2011).

Para obter o Markup, supondo um preco de R$ 100,00, subtrair-se-4 todos os
percentuais que participam da formacéao do preco (PIS/COFINS, ICMS, Comissdes, Despesas
Administrativas e Financeiras, Despesas Fixas de Vendas, Custos Indiretos de Fabricacdo —

considerando-os como fixos, e o Lucro desejado), a empresa encontraria 0 custo variavel,
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desta forma, o Markup divisor seria 0s custos varidveis menos o preco de venda e o Markup
multiplicador seria igual a 100%/custo variavel (BRUNI E FAMA, 2011). Dividindo os

Custos Totais pelo Markup Divisor, obteremos o preco de venda.
8 SISTEMAS DE APURACAO DE CUSTOS

Os principais fatores determinantes do sistema de apuracdo de custos mais adequado
para ser utilizado sdo a estrutura adotada pelas empresas para a elaboracéo de bens/servigos e
para a sua comercializacdo, além da forma que sao oferecidos aos clientes. Os tipos existentes

Sao:

a) Por produto — utilizado em empresas que produzem diferentes tipos de bens
independente da encomenda do cliente, producdo é inicialmente destinada para estoque,
posteriormente comercializada. Normalmente trata-se de produtos padronizados, produzidos

em grande quantidade.

b) Por ordem de producdo — também utilizado nas empresas que produzem sob
encomenda do cliente. O conjunto de itens que podem compor uma ordem de producdo tem
especificacbes bem definidas pelo cliente, ou seja, o produto final ja estd comercializado antes

de ser fabricado. A acumulacéo de custos € feita sobre cada ordem de producéo.

c) Por ordem de servico — possui as mesmas caracteristicas do anterior, a principal
diferenca é o fornecimento do material pelo cliente, quando se tratar de um bem tangivel que
sera transformado. Utilizado em empresas que ndo transformam bens, e 0 uso do material

restringe-se aos auxiliares.

d) Por processo — usado nas empresas cujo sistema de producdo necessita que 0s
produtos passem por setores independentes de producdo até chegar ao estado de produto
acabado. Existem varios tipos de processo produtivo, podem ser distinguidos como
sequenciais: o produto é continuamente transferido de um processo para outro, até o ultimo,
guando é considerado produto acabado e transferido para o depdsito; paralelo: mais de um
produto é elaborado por meio de uma ou mais de uma fase de processos independentes, que
podem ser operadas simultaneamente ou néo; seletivo: existem fases para varios produtos sem

que todos os produtos passem por todas as fases.
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9 GESTAO DE CUSTOS EM PROJETOS

O ambiente econdmico atual criou a necessidade de uma reestruturacdo da gestdo de
custos. A pressdo competitiva, o crescimento do setor de servigos e 0s avangos tecnologicos e
de manufatura provocaram mudancas na economia e na maneira de operar 0s negocios. Essas
mudancas iniciaram o desenvolvimento de préticas inovadoras, relevantes para a gestdo de

Custos.

Cada vez mais frequentes, as contribuicdes das reducBes de custos por vezes sdo
superiores ao equivalente aumento das receitas, interferindo nos resultados dos balancos das

empresas e também influenciam no quanto sera gasto com projetos pelas empresas.

Segundo Kerzner (2003, p. 35), a participacdo, desde o inicio do processo de
planejamento, dos representantes de cada area envolvida no projeto € imperativa. Pois,
conhecem os detalhes das suas atividades, podendo definir mais de uma alternativa para a

execucao, facilitando a escolha pela melhor estimativa de custos.

A determinacdo dos gastos necessarios para a realizacdo de todas as atividades de um

projeto é definida como orgcamento, sendo que esses gastos precisam ser quantificados.

Em geral, a analise de custos é expressa em unidade monetaria, mas pode ser expressa

em outras unidades, como homens-horas reais de trabalho.
9.1 PLANEJAMENTO DA GESTAO DE CUSTOS

O planejamento da gestdo de custos no projeto é o processo que estabelece politicas,
procedimentos e documentacdo, visa gerar o Plano de Gerenciamento de Custo, definindo
como serdo estimados, controlados e monitorados no transcorrer do projeto, € composto de

trés processos:
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Planejamento

Termo de
Abertura Planejar o Pl d
do Projeto Gerenciamento EraE
de Custo Gerenciamento do Custo
Plano de
Gerenciamento ﬂ
do Projeto ’
Documentos do Escopal—— >
Estimativas
Cronograma ::) de Custos
Riscos > ’ ﬂ
Documento do Escopo I::> : Orcamento
Determinar o do Projeto
Cronograma I::) orcamento

::> Requisitos de

Contingéncia

Risco I:>

FIGURA 5: PROCESSOS DO PLANEJAMENTO DO GERENCIAMENTO DE CUSTOS
FONTE: TERRIBILI, 2014, P.14.

1 - Planejar o gerenciamento de custos: gera o plano de gerenciamento de custos,
definir como planejar, gerenciar, despender e controlar os custos no projeto. Dele resultam o
Termo de Abertura do Projeto, o Plano de Gerenciamento do Projeto, os sistemas de

informagdes, ferramentas, técnicas e procedimentos usados pela organizacao.

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas

1. Plano de Gerenciamento do Projeto
2. Termo de Abertura do Projeto

3. Fatores ambientais da organizagao
4. Ativos de processos organizacionais

1. Opinido especializada
2. Técnicas analiticas 1. Plano de Gerenciamento
3. Reuniodes

TABELA 3 - PLANEJAR O GERENCIAMENTO DE CUSTOS
FONTE: ADAPTADO PMI®, 2013, P.195.

2 - Estimar os custos: desenvolve as estimativas dos recursos monetarios necessarios
para executar as atividades do projeto. Dele resultam as estimativas de custos. Além do
escopo total do projeto e do cronograma, um dos documentos de entrada desta fase é a relacdo
de riscos, pois as acdes para mitigar precisam ser consideradas e custeadas.
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Entradas

Ferramentas e Técnicas

Saidas

1. Plano de Gerenciamento de
Custos

2. Plano de Recursos Humanos
3. Linha de Base do Escopo

4. Cronograma do Projeto

5. Registro dos Riscos

6. Fatores Ambientais da
Organizacao

7. Ativos de Processos
Organizacionais

1. Opinido especializada

2. Estimativa Analoga

3. Estimativa Paramétrica

4. Estimativa Bottom-up

5. Estimativas de Trés Pontos
6. Andlise de Reservas

7. Custo da Qualidade

8. Software de Estimativa de
Gerenciamento de Projetos
9. Analise de Proposta de
Fornecedor

10. Técnicas de Tomada de
Decisdao em Grupo

1. Estimativa de Custos das
Atividades

2. Base das Estimativas

3. Atualizagdo dos Documentos
do Projeto

TABELA 4 - ESTIMAR OS CUSTOS
FONTE: ADAPTADO PMI®, 2013, P.200.

3 - Determinar o or¢camento: como o proprio nome diz, determina o or¢camento do

projeto, agregando as estimativas de custos das atividades, das aquisi¢fes, a Reserva de

Contingéncia e a Gerencial.

Entradas

Ferramentas e Técnicas

Saidas

1. Plano de Gerenciamento de
Custos

2. Linha de Base do Escopo
3. Estimativas de Custos da
Atividade

4. Bases das Estimativas

5. Cronograma do Projeto
6. Calenddrio dos Recursos
7. Registro dos Riscos

8. Contratos

9. Ativos de Processos
Organizacionais

1. Agregacao de Custos

2. Andlise de Reservas

3. Opinido Especializada

4. Relagbes Historicas

5. Reconciliagdo dos Limites de
Recursos Financeiros

1. Linha de Base de
Desempenho de Custos
2.Requisitos dos Recursos
Finnceiros do Projeto

3. Atualizacdo dos Documentos
do Projeto

TABELA 5 - DETERMINAR O ORCAMENTO
FONTE: ADAPTADO PMI®, 2013, P.208.

Das ferramentas e técnicas desse processo, no item “analise de reservas” constam dois

tipos de provisbes: Reserva de Contingéncia, para atender planos de respostas e acbes

mitigadoras desenvolvidas para riscos identificados e aceitos no projeto; e Reserva Gerencial,
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€ um montante reservado para mudangas ndo planejadas no escopo e nos custos, abaixo

ilustracéo dos conceitos de orgamento de um produto e seus componentes.

A Reserva Gerencial
Reserva de Contingéncia
Reservas de Contingéncia
E Orcamento do Para as Atividades
5 Projeto Linha de Base de Custos Custos Estimados dos
S Entregaveis ou do Projeto Custos Estimados das
Atividades

FIGURA 6: COMPONENTES DO ORCAMENTO DE UM PROJETO
FONTE: ADAPTADO PMI®, 2013, P.213.

Das saidas desse processo, tem-se a linha de base de custos do projeto, sobre a qul sera
efetuada a medicdo de desempenho de custos e 0s requisitos dos recursos financeiros, que
inclui a Reserva Gerencial, com detalhamento na linha do tempo, possibilitando a elaboracéo

do cronograma de desembolso do projeto.
9.2 MONITORAMENTO E CONTROLE DE CUSTOS

Conforme comentamos anteriormente, a saida mais importante dos processos de
planejamento € o “Orgamento aprovado do Projeto”, quando confrontada com o trabalho

realizado do projeto em andamento ou concluido, permite medir o desempenho de custos do

projeto.

Orcamento do

Projeto I:',>
) Dados do Trabalh :> Desempenho do
ados do Trabalho .
Realizado |:> Controlar os Custos Trabalho Realizado
> Previsdes

Monitoramento e Controle

FIGURA 7:INTEGRACAO PLANEJAMENTO COM MONITORAMENTO E CONTROLE
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR.

Processo de monitoramento do progresso do projeto, para assegurar que 0s custos ndo
excedam os recursos financeiros autorizados, a monitoragdo do desempenho de custos e 0
entendimento das variagdes ocorridas, 0 acompanhamento do desempenho do trabalho em
relagdo aos custos financeiros, o gerenciamento das mudancas, garantindo que ocorram

oportunamente, atualizagdo do orgamento e o gerenciamento na linha de base de custos.



projeto

2. Requisitos de recursos
financeiros do projeto

3. Informacgdes sobre o
desempenho do trabalho
4. Ativos de Processos

3. indice de Desempenho
para Término (IDPT ou
TCPI)

4. Andlise de
desempenho

5. Analise de variacdo

6. Software de

Entradas Ferramentas e Técnicas Saidas
1. MedicGes de
1. Gerenciamento do desempenho do trabalho
Valor Agregado (GVA) 2. Previsdes do
1. Plano de -
) 2. Previsao rogamento
gerenciamento do

3. Atualizacdo dos ativos
dos processos
organizacionais

4. Solicitacoes de
mudancas

5. Atualizac¢bes do plano
de gerenciamento do
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organizacionais .
gerenciamento de

projetos

projeto
6. Atualizacbes dos
documentos do projeto

TABELA 6 - CONTROLAR OS CUSTOS
FONTE: ADAPTADO PMI®, 2013, P.215.

Deve-se destacar das entradas o item “informagdes sobre o desempenho do trabalho”,
que inclui informac6es sobre o progresso do projeto, considerando as entregas iniciadas,
avancos e atividades concluidas. Estdo ainda as informagdes de custos incorridos e

estimativas para finalizar o trabalho.

Das ferramentas e técnicas, o Gerenciamento de Valor Agregado é um método usado

para medir o desempenho do projeto, pois integra 0 escopo, custos e cronograma.

As medicdes de desempenho, indicadores e variagdes, e as previsdes para completar o

projeto sdo as saidas mais relevantes deste processo.
9.2.1 Estimativas

Segundo Terribili (2014, p. 26) estimativa € a melhor previsdo possivel baseada nas
informagdes conhecidas, inclusive as premissas e as restricdes do projeto. Sobre este tema,
Thomsett (2010) afirma que, como nédo se tem uma bola de cristal para prever o futuro, pode-
se calcular a mais provavel estimativa de custos baseada em um razoavel cronograma,

recursos disponiveis para o0 projeto e expectativas gerenciais.

Os itens considerados na elaboracdo de estimativas de custos de um projeto séo:
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- Profissionais: o0s recursos alocados para a realizacdo das estimativas devem ter

disponibilidade de tempo, qualificacéo e experiéncia.

- Dados historicos: a base de dados da organizacao pode ser utilizada para célculo de
estimativa, por exemplo, para duracdo de uma atividade especifica, de perfil de recurso para
desenvolvé-la, riscos que foram evitados ou que se tornaram realidade, histérico de

fornecedores e boas préaticas adotadas em outros projetos.

- Técnica PERT (Program Evaluation and Review Technique): usada para
determinar os custos de uma atividade, baseada em trés visbes distintas, a realista, a
pessimista e a otimista. Para Terribili (2014, p. 29) a estimativa de trés pontos também é
atribuida a essa técnica, calcula-se o Ce (custo esperado) com base em média ponderada entre
0s trés pontos, atribuindo-se peso 4 para o Cr (custo realista), 0 que é mais provavel, peso 1
para 0 Cp (custo pessimista), representa o pior cenario, e peso 1 para o Co (custo otimista),

representa 0 melhor cenério.

4Cr+C, + C
6

CE=

Os pesos 4, 1 e 1 para calculo da média ponderada para as estimativas de custo realista,

pessimista e otimista podem ser alterados, de acordo com as praticas da organizacao.

- Estimativa por analogia: a estimativa andloga ou paramétrica, que utiliza
parametros de um projeto anterior semelhante com custos reais ja apurados para projetar

custos para o projeto novo.

- Pesquisas de precos: devem ser efetuadas com o maior nivel de detalhamento sobre
o trabalho a ser realizado, do prazo, especificacdes e critérios de aceite. A pesquisa de precos
deve ser suportada por propostas comerciais, contendo precos, prazos e condi¢des de entrega

para formalizar o compromisso do fornecedor.

- Estimativa de unidades menores: ao invés de se ter um calculo geral, pode-se
efetuar uma estimativa com maior detalhamento, determinando os custos individuais e 0s

custos do grupo.

- Politicas de recursos humanos: devem ser consideradas as politicas de alocacéo de
recursos humanos da organizagéo, pois a alocagéo de profissionais pode ser por tempo parcial

ou integral e isso impactara diretamente os custos dos projetos.



49

- Reserva de Contingéncia: trata-se de uma proviséo para suportar eventuais
Imprevistos no projeto, riscos conhecidos e aceitos que se tornam realidade. Podem ser um

valor fixo ou um percentual sobre o total do projeto.
9.2.2 Orgamento

O orcamento de um projeto deve ser realista e ndo estar subordinado ao exercicio
fiscal, pois o projeto é finito em termos de prazo. E a estimativa aprovada para o projeto, a
soma dos custos das atividades individuais ou dos pacotes de trabalho, Reserva de
Contingéncia e Reserva Gerencial. Os custos devem ser detalhados por item e por periodo,

pois serdo as ferramentas para controle durante a execu¢édo do projeto.

Para as empresas de consultoria, 0 orcamento de um projeto representa o item principal
para a determinagéo do preco de venda, podendo ser maior ou menor que o custo total
apurado, pois se trata de uma decisdo estratégica. A tabela abaixo exemplifica a distribuicao

de esforco em horas, por semana.

Semana (em horas)

L Custo/Hora do
Profissional . S1 S2 S3 sS4 S5 S6 S7 Total (hs)
profissional (S)

Atividade 1 Analista 45,00 20 20 40 40 0 0 0 120
Atividade 2 Consultor Pleno 70,00 40 40 40 0 0 0 0 120
Gerente do Projeto 180,00 10 10 10 0 0 0 0 30
Atividade 3 Consultor Sr. 90,00 0 0 40 0 0 0 0 40
Atividade 4 Consultor Jr. 45,00 0 0 40 40 40 40 0 160
Consultor Jr. 45,00 0 0 40 40 40 0 0 120
Gerente do Projeto 180,00 0 10 10 10 10 10 0 50
Atividade 5 Tradutor 85,00 0 0 0 10 20 40 20 90
Atividade 6 Gerente do Projeto 180,00 0 0 0 0 10 10 10 30

TABELA 7 - DISTRIBUICAO DE ESFORCO (POR SEMANA)
NOTA: EXTRAIDO - LIVRO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS EM PROJETOS, TERREBILI, 2014, P. 37.

A tabela abaixo traz outra visao, o custo do esforco planejado em montante, por
semana, ou seja, a multiplicacdo do custo hora do profissional pelo nimero de horas

planejadas, obtendo o total por atividade e o total de méo de obra orcada.
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Semana (9)

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 Total (S)

Atividade 1 900 900 1.800 1.800 - - - 5.400
Total atividade 1 900 900 1.800 1.800 - - - 5.400
Atividade 2 2.800 2.800 2.800 - - - - 8.400
1.800 1.800 1.800 - - - - 5.400

Total atividade 2 4.600 4.600 4.600 - - - - 13.800
Atividade 3 - - 3.600 - - - - 3.600
Total atividade 3 - - 3.600 - - - - 3.600
Atividade 4 - - 1.800 1.800 1.800 1.800 - 7.200
- - 1.800 1.800 1.800 - - 5.400

- 1.800 1.800 1.800 1.800 1.800 - 9.000

Total atividade 4 - 1.800 5.400 5.400 5.400 3.600 - 21.600
Atividade 5 - - - 850 1.700 3.400 1.700 7.650
Total atividade 5 - - - 850 1.700 3.400 1.700 7.650
Atividade 6 - - - - 1.800 1.800 1.800 5.400
Total atividade 6 - - - - 1.800 1.800 1.800 5.400

Total de mdo de obra 5.500 7.300 15.400 8.050 8.900 8.800 3.500 57.450

TABELA 8 — CUSTO DO ESFORCO PLANEJADO (POR SEMANA)
NOTA: EXTRAIDO - LIVRO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS EM PROJETOS, TERREBILI, 2014, P. 38.

A préxima tabela exemplifica o custo total planejado por tipo gasto em montante, por

semana.
Semana (S)

S1 S2 S3 S4 S5 S6 S7 Total (S)
Méo de obra 5.500 7.300 15.400 8.050 8.900 8.800 3.500 57.450
Despesas de estadia 1.000 2.300 3.000 - - - - 6.300
Custos indiretos 200 200 200 200 200 200 200 1.400
Aquisi¢cdes de materiais - - 12.000 7.770 80 - - 19.850
Total 6.700 9.800 30.600 16.020 9.180 9.000 3.700 85.000

TABELA 9 — CUSTO TOTAL PLANEJADO (POR SEMANA)
NOTA: EXTRAIDO - LIVRO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS EM PROJETOS, TERREBILI, 2014, P. 39.

Como apresentado no capitulo 6.3 Aplicacdo do Markup nas empresas prestadoras de
servigos, em geral, acrescenta-se um percentual de Markup e impostos para a formagéo do

preco a ser apresentado ao cliente.

Na gestéo do projeto, o controle se fara pela linha de base de custos, néo pelo

orcamento nem pelo preco de venda.

A programacéo de despesas previstas no decorrer do projeto é o cronograma de

desembolso, podendo ser elaborado com intervalos de tempo: diario, semanal ou mensal.
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Devido as particularidades nas politicas, processos e sistemas das empresas, nas negocia¢des
com fornecedores, a apropriacdo de custos contabil ndo coincide com a linha do tempo dos

desembolsos.

Nas empresas de consultoria, o cronograma de desembolso coordenado com o
cronograma de recebimentos das receitas, possibilita a criacdo do fluxo de caixa do projeto, é
comum apresentar intervalos de tempo em que 0s custos s&0 maiores que as receitas, por isso
o0s encargos financeiros desse periodo precisam ser considerados pelas consultorias, repassa-

las aos clientes ou ndo é uma escolha.

Em algumas metodologias, como o Prince2 (metodologia que pertence e € mantida
pelo governo britanico), poderdo existir orcamentos especificos para mudanca de escopo,
ocorre quando os requisitos do projeto nao estdo estaveis, ndo podendo ser congelado numa
linha de base previamente acordada. Essa metodologia prevé também niveis de tolerancia, ou
seja, reservas de gerenciamento para 0s pacotes de trabalho ou para o projeto em geral. Na

figura a seguir hd a composicdo do orgcamento de custos em projetos.

8. Orcamento de Custos $1423
|
7. Reserva de Gerenciamento s$68
s SN o
6. Linha de Base de Custos $1,355
|
5. Reserva de Contingéncia 5105 |
e
4. Custo do Projeto $1,250
L T = [T ! i -
| c2
3. Conta de Controle sasu e~ S S40(
| = "
2. Pacotes de Trabalho | | . 1Dﬂ L ‘ | [ ss00 ‘
— i ’ l
A | A2
s wine 35| [52s | [ 28 _i??_l

FIGURA 8: ORCAMENTO DE CUSTOS
FONTE: ADAPTADO PMP EXAM PREP — RITA MALCUHY, PMP, 2005.
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Para uma gestdo eficaz dos custos do projeto, o gestor precisa entender o valor total do

orcamento, sua composicao, se possui reservas ou ndo, abaixo ilustragéo de um fluxo de

caixa:
Necessidade de financiamento \ _____ P

1]

o

=

-

[

S

£ ;

3 | Linha de base

9 | dos custos Fluxo de caixa esperado

S

S
A diferenca entre o financiamento
maximo e o final da linha de base
dos custos € a reserva para

Tempo gerenciamento.

FIGURA 9: FLUXO DE CAIXA, LINHA DE BASE DE CUSTOS.
FONTE: ADAPTADO GUIA PMBOK®

Ao gestor cabe verificar se 0s desembolsos programados estdo de acordo com 0s
limites de financiamento impostos pelos financiadores do projeto, quando necessario devem

ser ajustadas as despesas com o fluxo de caixa e de recursos no cronograma do projeto.
9.2.3 Controle de Custos

Os processos e procedimentos da organizacdo impactam a captura dos custos que
incorrem em um projeto. Por exemplo, o custo de um item adquirido pode ser contabilizado
guando da decisdo de sua aquisi¢do, quando o pedido é realizado, na entrega do item ou no

pagamento.

Passado Presente Futuro

Estamos no cronograma?

Estamos no orgamento? Quando terminaremos?
Quais séo os desvios significativos? Quanto custara no final?
Por que temos desvios? Como podemos controlar a tendéncia?

Quem é o responsavel?
Qual é a tendeéncia até a data?

FIGURA 10: ANALISANDO O PASSADO PARA CONTROLAR O FUTURO
FONTE: GERENCIAMENTO DE CUSTOS EM PROJETO, 2011, P.105.
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Deve-se analisar o desempenho passado para que possamos controlar o futuro.

Um projeto geralmente possui diversas atividades. Cada atividade do projeto pode
demandar varios recursos. Para distinguir os itens mais importantes daqueles de menor
importancia utilizamos a ferramenta diagrama de pareto, atraves da classificacdo ABC, de trés

faixas, vide tabela a seguir:

Faixa Valor (%) Itens (%)
A 70 10
B 25 30
C 5 60

TABELA 10 - VALORES PARA CURVA DE CLASSIFICACAO ABC
NOTA: EXTRAIDO - LIVRO GERENCIAMENTO DE CUSTOS EM PROJETOS, FGV, 2011, P. 36.

A classificacdo ABC deve determinar grupos dos itens mais significativos do conjunto.
Os itens do conjunto devem ser ordenados por sua importancia relativa, determinando-se o
peso do valor de cada um em relacdo ao conjunto, em seguida calcula-se o valor acumulado
desses pesos. O numero de ordem do item e o valor acumulado definem um ponto, uma série

de pontos a classificacdo ABC, representada na figura 14:

Custo
acumulado | -
Faixas de
controle
C
B
A
~
. 7
> ~ Total de itens
~ 7

Itens a controlar

FIGURA 11: CURVA DE CLASSIFICACAO ABC
FONTE: GERENCIAMENTO DE CUSTOS EM PROJETO, FGV, 2011, P.37.

Segundo Barbosa, Adbollahyan, Dias e Longo (2011, p. 37) a classe A reflete os tipos de
custos mais importantes, dignos de atencdo especial do gestor em termos de acompanhamento

e controle. A classe B é a intermediaria e a C a de custos de menor importancia. A



54

classificagdo ABC permite concluir quais custos devem ser controlados, o grau de controle

que pode e deve ser variavel no projeto.

Para Terribili (2014, p. 46) o controle de custos de um projeto em andamento pode ser

efetuado de diversas maneiras, porém ele apresenta dois modelos:

1 — Pelo Plano de Trabalho, baseado em trés vetores: os custos planejados para o
projeto, os incorridos até a data e os valores revisados das estimativas do trabalho a ser
efetuado. O monitoramento do planejado frente ao realizado e a constante atualizacdo das
atividades ainda ndo concluidas (em andamento e ndo iniciadas), constituem o

acompanhamento dos custos de um projeto.

Na tabela a seguir um exemplo do acompanhamento da situacdo de custos de um

projeto, que também proporciona a estimativa no término do projeto, em montante.

Sequéncia Descricdgoda  Planejado Status da Atividade Custo Real até a Estimativapara  Estimativa no
Atividade (S) data (S) Terminar (S) Término (S)

1 Atividade 1 60 Concluida 90 0 90
2 Atividade 2 150 Concluida 120 0 120
3 Atividade 3 45 Em andamento 30 30 60
4 Atividade 4 300 Em andamento 75 225 300
5 Atividade 5 90 Ndo iniciada 0 90 90
6 Atividade 6 90 Ndo iniciada 0 120 120
7 Atividade 7 60 Ndo iniciada 0 45 45

Total 795 - 315 510 825

TABELA 11 — EXEMPLO DE SITUACAO DE CUSTOS DE UM PROJETO
NOTA: EXTRAIDO - LIVRO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS EM PROJETOS, TERREBILI, 2014, P. 50.

A proxima tabela exemplifica a analise da situacdo de custos de um projeto em

andamento, planejado versus realizado:

Descricgoda  Planejado Custo Real até a Estimativapara  Estimativa no

Sequéncia Atividade ) Status da Atividade data (9) Terminar (9) Término () Variagdo (S)

1 Atividade 1 60 Concluida 90 0 90 -30

2 Atividade 2 150 Concluida 120 0 120 30

3 Atividade 3 45 Em andamento 30 30 60 -15

4 Atividade 4 300 Em andamento 75 225 300 0

5 Atividade 5 90 N3o iniciada 0 90 90 0

6 Atividade 6 90 Ndo iniciada 0 120 120 -30

7 Atividade 7 60 N3o iniciada 0 45 45 15
Total 795 - 315 510 825 -30

TABELA 12 — ANALISE DA VARIACAO DO PLANEJADO VERSUS REALIZADO.
NOTA: EXTRAIDO - LIVRO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS EM PROJETOS, TERREBILI, 2014, P. 52.
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2 — Método Pelo Valor Agregado, de forma objetiva permite medir o avanco de um

projeto, custos e prazos, baseado no trabalho ja realizado comparado com o planejado.

O valor agregado — EV (Earned Value), ou seja, quanto da linha de base de custos
aprovada para certo trabalho pode ser apropriada o projeto em funcéo do que foi realizado. E
o valor obtido pelo trabalho realizado. Através da soma dos EVs é possivel determinar o

percentual de concluséo de um entregével.

Valor Agregado (S)

Descricioda  Planejado % de conclusdo
: . 0 Planejado * %

Atividade (S) (estimado) N
conclusao

Atividade 1 100 100% 100
Atividade 2 20 70% 14
Atividade 3 40 50% 20
Atividade 4 20 20% 4

Atividade 5 20 10% 2

Total 200 140

TABELA 13 - CALCULO PERCENTUAL DE CONCLUSAO DE ENTREGAVEL / PROJETO.
FONTE: LIVRO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS EM PROJETOS, TERREBILI, 2014, P. 55.

Para calcular o percentual de conclusao do entregavel, basta dividir a soma do Valor

Agregado pela soma do Planejado.

Uma das dificuldades para se apurar o Valor Agregado é relativa aos trabalhos
iniciados, mas ainda ndo concluidos. Os critérios de medi¢des do realizado podem ser
imprecisos ou subjetivos, por isso nem sempre é simples apurar qual percentual do trabalho
foi completado. Por exemplo, nas atividades de codificacdo de programas, nos projetos de

desenvolvimento de softwares é muito dificil apurar qual percentual foi concluido.

A tabela abaixo ilustra os estilos e 0s respectivos percentuais de trabalho realizado ao

iniciar e concluir a atividade:

% ao iniciar o % na conclusdo do

Estilo Modelo trabalho trabalho
Conservador 0/100 0% 100%
Cauteloso 1 20/80 20% 80%
Cauteloso 2 25/75 25% 75%
Agressivo 50/50 50% 50%

TABELA 14— ESTILOS E PERCENTUAIS DE TRABALHO REALIZADO.
FONTE: LIVRO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS EM PROJETOS, TERREBILI, 2014, P. 57.
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O desempenho de custos de um projeto, entregavel ou atividade € mostrado pelo
indicador CPI (Cost Performance Index), que representa o desempenho de custos, cuja
interpretacdo é dada de quanto se obtém de trabalho para cada unidade monetaria despendida.
Pode ser estimado para um periodo especifico ou acumulado do inicio até a data da medicao,
se da pela formula: CP1 — EV/AC, onde EV representa o valor obtido até a data e AC o valor
gasto. O desempenho de custos também pode ser mostrado pela variagdo de CV (Cost
Variance), representa quanto ha de variacdo de custos na atividade, é dado pela férmula: CV =

EV-AC, siglas descritas anteriormente.

Valor Agregado (S)

- o ~ N
Diif\::zzzsa Planejado (S) % ?eesg)':;:'l;;s)ao PIanejadoN* % Custo Real (S) sz:fjc()go CPI
conclusdo
Atividade 1 100 100% 100 110 -10 0,91
Atividade 2 20 70% 14 21 -7 0,67
Atividade 3 40 50% 20 16 4 1,25
Atividade 4 20 20% 4 4 0 1
Atividade 5 20 10% 2 3 -1 0,67
Total 200 70% 140 154 -14 0,91

TABELA 15 — SITUACAO DE CUSTOS — EXEMPLO DE CV E CPI.
FONTE: LIVRO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS EM PROJETOS, TERREBILI, 2014, P. 60.

O desempenho de custos a ser atingido para o trabalho restante, conhecido no mundo
de projetos por TCPI (To-Complete Performance Index), indica qual deve ser o indicador de
performance de custos do trabalho restante para a conclusao dentro da linha de base de custos,
que neste momento chamaremos de BAC (Budget At Completion) ou valor planejado do

projeto, férmula:
TCPI peiopac= (BAC-EV) /(BAC-AC)

Onde EV (Earned Value) é o valor obtido ate a data.

Nao faz sentido calcular o TCPI se o AC (Actual Cost) for menor que o valor
planejado total, pois o total de custos incorridos ja tera superado a linha de base de custos para

0 projeto.

O desempenho de prazos de um projeto pode ser realizado avaliando o cronograma do
projeto, atividade por atividade, qualificando individualmente em: atividade em andamento,
atividade encerrada e atividade iniciada. Assim como o CPI, o SPI (Schedule Performance
Index) pode ser calculado para um periodo especifico ou 0 mais usual, para um periodo

acumulado do inicio até a data da medicéo, conforme formula:
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SPI="EV /PV po periono

Este indicador aponta a velocidade com que a atividade, entregavel ou projeto avanca
em relacdo a planejada. Evidenciando se o projeto esté atrasado ou adiantado. O valor
esperado para o SPI é de no minimo 1,00, pois indica que o projeto avanca em velocidade

igual ou superior aquela planejada.

Os parametros de PV (Planned Value), EV (Earned Value) e AC (Actual Cost) podem
ser monitorados e apresentados semanal, quinzenalmente ou de forma acumulativa. Abaixo

figura exemplificando a curva S.

Orgcamento
no
término
(ONT)

Valor
\ planejado
(VP)

Valores cumulativos

-~ agregado (VA)

Data dos dados

Tempo

FIGURA 12: CURVA S — CONTROLE DE CUSTOS DE PROJETOS
FONTE: ADAPTADO PMI®, 2013, P.219.

Existe um indicador de mercado, TSPI (To-Complete Schedule Performance Index) o
qual representa a projecao de desempenho de prazos que deve ser alcangado do momento

atual até o final, para que o projeto seja concluido no prazo, dado pela formula:
TSPl = (BAC- EV) / (BAC PV pg periono)

As siglas utilizadas na formula acima, ja foram identificadas anteriormente. O TSPI s6

tem sentido para projetos que ainda nédo ultrapassaram o prazo originalmente previsto.
9.2.4 Indicadores e Painel de Controle de Custos

Para Terribili (2014, p. 71) indicadores sdo instrumentos de avaliagdo que permitem

comprovar, de maneira empirica e objetiva, a progressao de uma ou varias dimensfes de um
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projeto diante das metas preestabelecidas. Podendo assim considerar o CPIl (Cost
Performance Index) um indicador de mercado relativo a custos, e o SPI (Schedule

Performance Index) ao que se refere a prazos.

Sequéncia histérica

Dimensdo Meta n-3 n-2 n-1 Situagdo atual Qualificagdo Interpretagdo
CPl  Custos 1,00 ou superior 1,04 1,06 0,98 0,95 Amarelo Gastando cerca de 5% mais que o planejado
SPI  Prazos 1,00 ou superior 0,95 0,92 1,07 1,02 Verde 2% mais rapido que o planejado

TABELA 16 - RESUMO DO CPI OU SPI DE UM PROJETO HIPOTETICO.
FONTE: LIVRO GERENCIAMENTO DOS CUSTOS EM PROJETOS, TERREBILI, 2014, P. 72.

Este resumo proporciona o0 acompanhamento no que diz respeito aos custos e prazos de

um projeto em andamento.

Todavia, criam-se outros indicadores para medir a evolugdo de um projeto, como:
indicador de planejamento e eficiéncia da comunicacédo, indicador de satisfacdo do sponsor
(patrocinador), indicador de gestdo de riscos, indicador de satisfacdo da equipe do projeto,
indicador de qualidade de entregaveis do projeto, podendo formar-se um cokpit (cabine do

piloto), um painel de controle de um projeto.

Na analise do ciclo de vida dos projetos, em geral, na iniciacdo os custos sdo muito
baixos, durante o planejamento gasta-se pouco, pois 0s recursos envolvidos sdo para a
confeccdo do plano do projeto, os gastos aumentam na fase de execucdo, na qual a maioria
dos gastos é alocada para desenvolver os pacotes de trabalho. H4 uma desaceleracdo do
trabalho na fase de encerramento, visto que os recursos védo sendo liberados conforme os

pacotes de trabalho sdo entregues, conforme demonstrado nas figuras 13 e 14:

N

1 - Iniciacédo

2 - Plnejamento
3 - Execugéo

4 - Controle

5 - Encerramento

Custos

\ 4

Tempo

FIGURA 13: COMPORTAMENTO DOS CUSTOS NO CICLO DE VIDA DO PROJETO
FONTE: GERENCIAMENTO DE CUSTOS EM PROJETO, 2011, P.107.
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FIGURA 14: VARIAGCAO DO ESFORCO AO LONGO DO TEMPO DO PROJETO
FONTE: GERENCIAMENTO DE CUSTOS EM PROJETO, 2011, P.107.

A melhor forma de transmitir os resultados d analise indicadores do projeto é através

de um relatério de desempenho, conforme abaixo:

Variagbes indices de Desempenho Situagdo
o o indice indice L __ Situacdoem
- Valor Valor Variagdode Variagdo de Situagdo em relagdo ~
Atividades K Custo real desepenho desempenho relagdo aos
planejado agregado Custos Prazo aos custos
de custos de prazo prazos
Levantamento
de situagdo atual 63.000 58.000 62.500 - 4.500 - 5.000 0,93 0,92 Acimado orgamento Atrasado
Metodologia 64.000 48.000 46.800 1.200 - 16.000 1,03 0,75 Abaixo do orcamento Atrasado
Ferramentas 68.000 68.000 72.500 - 4.500 - 0,94 1,00 Acimado orgamento No prazo
Treiamento 12.000 10.000 10.000 - 2.000 1,00 0,83 Dentro do orgamento Atrasado
Implantagdo 12.000 13.500 18.100 - 4.600 1.500 0,75 1,13 Acimado orgamento Adiantado
Totais: 219.000 197.500 209.900 - 12.400 - 21.500 0,94 0,90 Acimado orcamento Atrasado

TABELA 17 - RELATORIO DE DESEMPENHO DE CUSTOS
NOTA: EXTRAIDO - LIVRO GERENCIAMENTO DE CUSTOS EM PROJETOS, 2011, P. 132.

O gestor do projeto deve analisar a variacdo, determinar suas causas e avaliar a

necessidade de agdes preventivas ou corretivas.
10 IMPLANTACAO E GERENCIAMENTO DE UM SISTEMA DE CUSTOS

De acordo com Perez, Oliveira e Costa (2006, p. 307) devera observar-se na

implantagdo de um sistema de apuragéo de custos:
10.1 IMPLANTACAO DE FORMA GRADATIVA

Todo o pessoal envolvido deve receber treinamento adequado, e todo sistema
desenvolvido ou adquirido necessitard de ajustes no decorrer do seu uso. A implantacéo
deverd ser realizada da parte para o todo, ou seja, primeiro € aplicada numa parte menor, uma

vez aprovado € incorporada ao todo. Do simples para o sofisticado, apurando com preciséo
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somente os custos relevantes, conforme os envolvidos forem se habituando ao sistema, outros

custos passaréo a ser apurados e controlados.
10.2 REACOES INICIAIS DOS ENVOLVIDOS

A participacdo do pessoal envolvido diretamente com a producdo do bem ou servico é
fundamental para o sucesso do sistema, geralmente seu objetivo principal € a producdo, ndo se
preocupando com controles burocraticos. Portanto, um trabalho de conscientizagdo da
importancia das informaces gerenciais é imprescindivel, devendo os relatorios gerados pelo
sistema ser divulgados a este publico, a fim de constatarem a importancia dos resultados

apurados com as informacdes geradas por eles.
10.3 ANALISE DO CUSTO/BENEFICIO

E necessario avaliar se os resultados obtidos compensam os custos exigidos, visto que
a implantacdo de um sistema de apuracdo de custos € onerosa. Pode ser interessante para a
empresa manter um sistema de apuracdo de custos para fins gerenciais baseados no custeio
variavel, valorizado ao custo-padrdo atualizado; para fins fiscais, valorizar os estoques de
acordo com os critérios do fisco. Sobretudo para empresas que ndo possuam sistema de

apuracdo de custos integrado a contabilidade.
10.4 ROTEIRO PARA IMPLANTACAO DE UM SISTEMA DE CUSTOS

1 — Conhecer a empresa de modo geral: estrutura administrativa e gerencial, objetivos
a serem atingidos pelo sistema.

2 — Conhecer os produtos e o sistema de producéo: visitas técnicas a empresa e seus

departamentos, entrevistas com os gestores e mao de obra direta, entendimento dos processos.

3 — Definigéo dos centros de custos: identificagdo dos centros de custos auxiliares e 0s

produtivos.

4 — Conhecimento dos componentes do custo da producdo: deverdo ser decompostos

0s custos de cada produto ou servico, identificando todos os custos incorridos.

5 — Identificagdo dos custos diretos e indiretos: para apropriacdo direta como

apontamento de mao de obra, por exemplo, indireta por meio de rateios ou direcionadores.

6 — ldentificacdo dos custos mais importantes: controlar melhor os custos mais

importantes e estabelecer controles menos rigidos para custos irrelevantes.
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7 — Definicdo dos critérios de rateio e de direcionadores de custos: definir os critérios
de rateio dos custos indiretos, principalmente os fixos, pois custos mal rateados podem

distorcer os resultados apurados.

8 — Defini¢do dos apontamentos: definir os controles e as informacfes necessarias em
termos de mao de obra consumida por produto em cada fase de produgédo, material aplicado,
estdgio de fabricacdo dos produtos/servigos em processo, quantidades produzidas e em

processo.

9 — Definicdo do controle dos estoque e método de avaliacdo: manual ou
informatizado, controles paralelos, valorizagdo em varias moedas, baseado em custo historico,

padrdo ou outro, valorizado pelo método de custo médio ou outro.

10 — Definicdo de formularios do sistema: devem ser simples, conter informactes
uteis, especificar a informacéo que se pretende obter, numerados para possibilitar o controle,
conter prazo de entrega, responsavel, aprovacdo, etc., ser preenchido e aprovado por pessoas
adequadamente treinadas.

11 — Definicdo da contabilizacdo dos sistemas: definir se o sistema sera integrado ou

ndo a contabilidade, se utilizara razéo analitico, como conciliara o razdo geral e o analitico.

12 — Definicdo dos relatorios de controle gerencial: quais serdo emitidos, usuarios,

contelido, prazo de entrega e acompanhamento.
10.5 DEFICIENCIAS DE UM SISTEMA DE APURAQAO DE CUSTOS

Devem-se evitar padres ndo atualizados, pois distorcem a andlise da variacdo entre o
real e o padrdo, informagdes incorretas sobre custos e produtos, pois geram custos distorcidos,
inclusbes de custos de capacidade ociosa no custo de producdo, devendo ser apropriados ao
resultado como perda do periodo.

10.6 RELATORIOS GERENCIAIS

Os relatorios de custos devem ser elaborados com vocabulério adaptado as pessoas ndo
versadas em contabilidade, de forma que possam ser entendidos pelas areas ndo financeiras,
executivos da organizacdo e areas produtivas. Fundamentalmente, as areas produtivas estao
envolvidas com o controle e reducdo de custos, além de esperar-se que tomem acles
corretivas para adequacdo as metas e padrdes definidos. Os relatorios de custos devem ainda,

apresentar comparativos de resultados atuais versus periodos anteriores.
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As principais caracteristicas que um relatorio deve possuir séo:
- Utilidade;
- Rigor e independéncia;
- Consisténcia;
- Clareza;
- Conciséo;
- Oportunidade;
- Economia;
- Objetividade.
11 A EMPRESA ESTUDADA

O presente trabalho estudou como referéncia uma empresa prestadora de servicos,
parceira certificada pelo SAP, fundada em 2008 no Brasil. Nasceu como spin-off de uma das
suas concorrentes, com aproximadamente 11 colaboradores, presta servi¢cos de consultoria
SAP: projetos de manutencao de sistemas, implementacdo de processo, adequacao fiscal ou a
legislacdo. Possui um centro de servigos para atendimentos remotos, comercializa produtos na
plataforma SAP personalizados, revende produtos SAP (licencas) e realiza manutencéo de

licencas, gerando receita recorrente.

Desde o principio, tem como diferencial estratégico o agronegocio, desenvolvendo
solucBes inovadoras para o segmento, proporcionando valores e resultados tangiveis para o

setor, que a cada dia amplia sua rentabilidade no PIB e balanga comercial.

Possui cerca de 20 principais clientes, sendo a maioria empresas de grande porte do
agronegocio. Atualmente apresenta um portfélio médio de 60 projetos em execucdo na sede

em Curitiba-PR, mas conta com mais trés filiais.
11.1 MISSAO DA EMPRESA ESTUDADA

Prover solucbes de exceléncia aos nossos clientes.
11.2 VISAO DA EMPRESA ESTUDADA

Ajudar nossos clientes a crescer por meio do saber, das pessoas, das relacdes e ofertas.
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11.3 VALORES DA EMPRESA ESTUDADA

Agir com respeito e honestidade; oferecer seu melhor, valorizar as pessoas, entregar

com perfeicdo, atuar de modo colaborativo.
11.4 RESPONSABILIDADE SOCIAL DA EMPRESA ESTUDADA

No intuito de estimular a atitude cidada, reduzir as desigualdades sociais e contribuir
para o desenvolvimento da comunidade, desenvolve parcerias, apoia projetos e incentiva a

cultura do voluntariado.
11.5 CULTURA ORGANIZACIONAL

Seu modelo de gestdo apresenta um perfil contingencial, no qual o foco é na sua
capacidade de adaptacéo a esse ambiente de constantes mudancas e demandas dos clientes.
Seus profissionais sdo levados a pensar na melhoria continua de seus processos de trabalho,
na importancia da inovacao, na geracdo de capital intelectual para a empresa, nas parcerias

estratégicas, no processo de aprendizagem e conhecimento para o sucesso organizacional.

Apresenta plano de cargos e salérios, oferece um pacote de beneficios atraente a seus
colaboradores que inclui participacdo nos lucros e resultados, plano de desenvolvimento
individual, processo de avaliacao individual baseado numa politica de meritocracia e uma
politica de recursos humanos voltada para a satisfacdo e bem estar dos seus colaboradores,

visando a manutencdo dos niveis de produtividade.

Conta com aproximadamente 150 profissionais de s6lida formacdo académica,
funcional e técnica, além de ampla vivéncia nas solucGes SAP, distribuidos nos niveis

demonstrados no organograma abaixo:
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FIGURA 15: ORGANOGRAMA DA EMPRESA ESTUDADA
FONTE: ELABORADO PELO AUTOR

11.6 GESTAO DE PROJETOS
Para cada novo projeto é aberto um cadastro; a documentacao com escopo detalhado;

proposta técnic; cronograma de execucdo; plano de alocacdo de recursos, que gerara a
transformacéo de recursos em horas para valores, onde multiplicando-se as horas por tipo de
recurso pelo custo hora do recurso; check list de atividades e entregaveis.

Processo do Cadastro do Projeto: momento no qual o projeto é classificado, cadastrado

no sistema de acompanhamento de alocagéo de recursos e na ferramenta de gestao do projeto,



o software EPM Sharepoint.
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FIGURA 16: PROCESSO DO CADASTRO DO PROJETO
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA



Processo de Gestéo de Alocagdes: as alocagdes sdo realizadas de acordo com a

necessidade e disponibilidade de recursos de cada projeto.
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FIGURA 17: PROCESSO DE GESTAO DE ALOCAGOES
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA

Processo de Gestdo de Operacgdes: ap0s a alocacdo de recursos, o projeto é destinado a

uma das areas de operacdes, onde recebera um gestor responsavel pelo acompanhamento e

controle do projeto.
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FIGURA 18: PROCESSO DE GESTAO DE OPERACOES
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA

Os projetos possuem as seguintes fases:

1) Preparacao inicial: a primeira fase envolve toda a preparacdo do projeto, incluindo
a definicdo do escopo, que deve ser detalhado e estimado. O planejamento é realizado para
alinhar o entendimento do que é o projeto em si, e devem ser englobados 0s seguintes pontos:
escopo, estimativas, planejamento inicial do projeto, cronograma, aspectos técnicos, defini¢éo
de equipe e treinamentos necessarios, identificacdo de riscos e estratégias, garantia da

qualidade.

2) Business Blueprint: neste momento, os analistas funcionais devem levantar e
detalhar os requisitos de negdcio e processos da empresa. Tudo deve ser documentado e
consolidado no Business Blueprint, enderegando os seguintes assuntos: levantamento dos
processos de negdcio, gestdo do projeto, mudancas organizacionais e estratégias para o seu
tratamento, tratamento de usuarios chave e finais, ambiente para desenvolvimento,
necessidades e mudancas organizacionais, definicdo dos novos processos de negdcio, garantia

da qualidade.

3) Realizacdo: aqui ocorre a implementacdo de todos os processos de negocio,
configuracOes e parametrizacdes da fase anterior, baseados no Blueprint gerado. Eles séo

configurados, adaptados ou implementados no sistema através das seguintes atividades:


http://www.qualidade-sap-abap.com.br/3-principios-para-assegurar-implementacao-de-seu-software-sap-com-qualidade/
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configuracéo base e final, desenvolvimento de programas externos, implementacéo de
interfaces, testes individuais por modulo, testes integrados, documentacdo de cenarios e
processos, treinamento de usuarios finais e documentacéo, rastreamento dos erros (bugs),

garantia da qualidade.

4) Preparacdo final: a fase final de preparacao trata dos Gltimos testes, ajustes e
verificagdes. Se atender ao nivel de estabilidade esperado, o sistema poderd ir para o go-live.
Neste momento, s&o executadas atividades como: testes de volume, teste de stress,
planejamento da implantacgdo, estratégia da implantacdo, treinamento dos usuérios finais,

garantia da qualidade.

5) Go live e suporte: nesta ultima fase, o sistema é colocado em producéo e o projeto
de implementac&o é encerrado. E nesse momento que entra em vigor o programa de melhoria
continua de processos, com suporte go-live e melhorias gerais de performance. Também sao
executadas atividades como: ajustes em hardware, software, base de dados, sistema
operacional e outros, transferéncia de pré-producdo, treinamentos, suporte aos usuarios chave

e demais usuarios, encerramento.

Processo de Gestdo de Projetos:

Pré-Projeto - iiciag o Proietn Pis projetn

Mortorer = cordrclar Finalizagéo do

nnnnn
monitoramenta de

s Y
Stmenoksers ' cada fase estipulada
que 4 influénciada

pelo Roadmap

Processos de Gerenciamento de Projetos

Gerente de Projetos

Ciclo de vida do projeto, engloha as
2 s projeto deverd respeita
5 em seu ciclo de vida, em

[

retroalimentagio com 0s processos
de Planejamento e Monitoramento

FIGURA 19:PROCESSO DE GESTAO DE PROJETOS
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA



11.7 INDICADORES ATUAIS DE PROJETO:

- Custo: gerenciado pelo controle de alocagdes de perfis de consumo.

- Prazo: demonstrado no controle de custo e prazo e controlado no cronograma.
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Fases Planejadas

Més 1

Més 2

N1J

S1

S2
S3
S4

S5

Sé6

S7
S8
S9

S10

Preparacdo Inicial

Planejamento Projeto

Entendimento processos Cliente

Preparagdo dos consultores

Blueprint

Reunides de alinhamento de processos

Elaboragdo de Documento de BBP

Aprovagdo do documento de BBP

Realizagdo

Instalagdo do produto

Treinamento do produto

Parametrizacdo do GNF

Testes de Unitdrio do Processo

Testes Integrados

Preparagdo de testes integrados

Testes Integrados

Preparacdo Final

Execugdo do Cutover Técnico

Execugdo do Cutover de Negocio

Go-live & Suporte

Suporte a operagdo

I
|
H

FIGURA 20: CRONOGRAMA DO PROJETO
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA

- Qualidade: controle de quality gates — portdes de qualidade.

Abertura » Projeto > Encerramento
-
Auditoria ao termine de cadafase :
Compensagio: NC: Erro caso o :
- Requisita nglihrGahe nao |
Criar qualiy . Aprovado: obrigatiio com atinha90% de |
Gate - : Seguir com planc de aglo qualidadeou mae .
& projeta para sanar deum requist | Fim do
§ [Terme ds | pendénaia, obrigatira | controle
= | Abertura permitinda saguir pendente. |
@ 3 ' . - |
] =3 T oS ey S T ] -
o ) :
e 0
= 2 Inserit 2% em Atualizar ! Erniar
[ E diretdio de agenda de pesquiza de
g, g Gestdo de QG auditorias O : satisfagdo
] Enceramento Data de f; _‘g_ | |
- da Fase Auditoria . |
& = | : |
o =
P2 N > |
] L J I
@ T MC:Pendéncsne | |ttt 1
0] PO ualitys ate oD !
(Gestio) [ :
[] t
2 I
- I
2 Atualizar Elbomr phno de |
% pendéncias agio pam @nar |
= pandéncias |
[} |
|
|
|
it 1

FIGURA 21: PROCESSO DE GESTAO DE QUALIDADE

FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA
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Utiliza como ferramenta para gestdo de projetos o software EPM Sharepoint. A
descri¢do do planejamento dos projetos € técnica, baseada na metodologia PMI (Project
Management Institute) - para gestdo de escopo, prazo, custo, atribuicao de gestdo de risco;
SCRUM - metodologia agil para pequenos projetos, visdes de etapas rapidas, é bastante
semelhante ao PMI; ITIL (Information Technology Infrastructure Library)— gestdo da
operacdo e ciclo de vida. Todas essas metodologias sdo exigidas como critério de certificacdo
junto a SAP.

O fluxo de caixa dos projetos é realizado conforme modelo abaixo demonstrado:

Cliente |[Projeto Descricédo Data de emissdo [ Data de pagamento [Receita Impostos Despesas totais |Resultado %
PMI PMB-032 - GLS |Servigos + custos 08/02/2013 694,29 |- 694,29
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 08/03/2013 29.561,59 |- 30.255,88
PMI PMB-032 - GLS |[Servigos + custos 08/04/2013 32.827,51 |- 63.083,39
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/05/2013 47.239,13 |- 110.322,52
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/06/2013 29.016,14 |- 139.338,66
PMI PMB-032- GLS |NF 1112 mar-13 03/05/2013 34.223,89 6.204,79 - - 111.319,56
PMI PMB-032- GLS |[NF 1172 abr-13 13/05/2013 37.947,11 6.879,81 - |- 80.252,26
PMI PMB-032 - GLS |NF 1226 mai-13 10/06/2013 33.595,09 6.090,79 - - 52.747,96
PMI PMB-032- GLS |NF 1285 jun-13 05/07/2013 59.116,87 10.717,89 - - 4.348,98
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/07/2013 51.006,27 |- 55.355,25
PMI PMB-032- GLS |NF 1343 jul-13 01/08/2013 69.437,64 12.589,04 - 1.493,35
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/08/2013 63.339,52 |- 61.846,17
PMI PMB-032- GLS |NF 1409 ago-13 09/09/2013 91.877,48 16.657,39 - 13.373,92
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/09/2013 37.720,82 |- 24.346,89
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/10/2013 21.433,95 |- 45.780,85
PMI PMB-032- GLS |NF 1473 set-13 17/10/2013 55.166,34 10.001,66 - - 616,16
PMI PMB-032- GLS |[NF 1532 out-13 08/11/2013 33.399,94 6.055,41 0,00 26.728,37
PMI PMB-032- GLS [Servigos + custos 10/11/2013 27.433,01 |- 704,64
PMI PMB-032- GLS |[NF 1613 nov-13 06/12/2013 52.163,00 9.457,15 - 42.001,21
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/12/2013 38.989,79 3.011,42
PMI PMB-032- GLS |NF 1637 dez-13 03/01/2014 58.089,31 10.531,59 - 50.569,13
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/01/2014 67.495,74 |- 16.926,60
PMI PMB-032- GLS |NF 1724 jan-14 06/02/2014 97.819,92 17.734,75 - 63.158,57
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/02/2014 71.844,72 |- 8.686,15
PMI PMB-032- GLS |NF 1766 fev-14 05/03/2014 104.942,78 19.026,13 - 77.230,51
PMI PMB-032- GLS [Servigos + custos 10/03/2014 41.918,52 35.311,99
PMI PMB-032- GLS |NF 1815 mar-14 05/04/2014 57.443,55 10.414,52 - 82.341,02
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/04/2014 30.942,25 51.398,77
PMI PMB-032- GLS |NF 1878 abr-14 05/05/2014 45.667,42 8.279,50 - 88.786,69
PMI PMB-032- GLS |Servigos + custos 10/05/2014 54.784,42 34.002,27
PMI PMB-032- GLS [Servigos + custos 10/06/2014 87.663,64 |- 53.661,37
PMI PMB-032- GLS |Previsdo NF 1926 mai-14 78.385,71 14.211,33 - 10.513,01
PMI PMB-032 - GLS |Previsdo NF 1985 jun-14 121.046,43 21.945,72 - 109.613,73
|PMI PMB-032- GLS [Grande TOTAIS R$ 1.030.322,48 | RS 186.797,47 | R$  733.911,29 109.613,73 |@ 10,64%

TABELA 18 O FLUXO DE CAIXA DO PROJETO
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA

O fluxo de caixa é impactado pelos faturamentos de notas fiscais alocados nos
projetos, bem como os impostos, além de gastos com viagens apropriados diretamente ao
projeto. Demais gastos ndo sdo demonstrados no fluxo de caixa, podendo distorcer o real

saldo de caixa gerado pelo projeto.

Algo semelhante ocorre com a demonstracdo de resultados do projeto, a qual é

construida da seguinte forma:



Maome da conta P=riodo atual (RS)

4.002.314.34

% Liguidas A4.004.514 34
ruta 4.753.741,52
ansuftoria Projeto 3.253.74152

3.1.1.1.03 - Consuitoria Projeto Grande 3.253.741,52
Centro de Servips 32RO

Fradutas S4F

Produtos SPRO 1.500.000,00
3.1.1.4.01 - V=nda de Licengas 5PRO 1.500.000,00
Outras Receitas

| -] D=ducoes da Recesta -749.427.18
[ -] Tributos s/ Vendas -749.427 .15
312105 -} 55 -00.753,18
312004 -} PIZ -29.454.71
3.1.2.1.05- - ) COFINS -136.128.77
3.1.2.006-(- ] IRF) -343.400.10
312007 - -} CalL -130.684. 68
3.1.2.108 - | - | Desoneragio INSS -12.054,74

| - | Receitas Antecipadas

[ -} Receitas Antecipadas

Custo -2.142 321 B2

Outras Receitas / Despesas |Resultado Mao Operacional)

Outras Receitas / Despesas | Resultads Nao Operacional)

Resultado da Aliznacao de Bens/Direitos

Outras Receitas Nao Operacionais

Outras D=spesas Nao Operacionais

Participacoes nas Luoros £ Resultados

Imposto de R=nda = Contribuican Socda

Provizac g IRPJ e CSLL

IRP) E {EAL Diferidos

Custos gas Bens = Servicos -2.144 221 B2
Custos Diretos - S=rvicos -2.144 321 B3
Custo Pessoal -5321.658,.55
£.4.2.1.04 - Custo Direto =m Prajetos -5321 658,58
Custos Gerais -333.702.50
5.4.1.2.01 - Suports techicg -333.702.50
Ant=cipacsc de Lucros -8E8.B60.74
11.6.4.01 - Antecipacio de DistribuicSo de Lucros -3E8.650.74

Custos Imdiretos Serdcos

Custo Pessoal

Custos Gerais

Outras Custos Operadanais

Custos Operacionais Diversos

Marzem Bruta 1 860.082,52

TABELA 19: DEMONSTRAGAO DE RESULTADO DO PROJETO
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA



11.8 GESTAO DE CUSTOS E PRAZO

Fase

S1

19/jun

S2

26/jun

S3

03/jul

s4

10/jul

S5

17/jul

Os custos e prazos sdao acompanhados pelo controle de esfor¢cos em hora, semanal.

S6

24/jul

72

S7

31/jul

Nome da tarefa 4,00 5,50
Gestdo do Projeto 6,50 8,00
Gestdo 2,00 9,20 13,30 13,50 5,00
1.Preparac¢do do Projeto
2.BluePrint
3.Realizagao
4. Preparacao Final
5.Go Live & Support
Esforco Acumulado 42907,00 { 42914,00 | 42921,00 | 42928,00 | 42935,00 | 42942,00 : 42949,00
Nome da tarefa 4,00 9,50 9,50 9,50 9,50 9,50 9,50
Gestdo do Projeto 6,50 14,50 14,50 14,50 14,50
Gestao 2,00 2,00 2,00 11,20 24,50 38,00 43,00
1.Preparacao do Projeto
2.BluePrint
3.Realizagao
4.Preparacgao Final
5.Go Live & Support
Esforco Semanal: 6,00 5,50 6,50 17,20 13,30 13,50 5,00
Esfor;o Acrumulador 6,00 11,50 18,00 35,20 48,50 62,00 67,00
% Avanco Acumulado 0,04 0,08 0,13 0,25 0,35 0,45 0,48

TABELA 20 - CONTROLE DE CUSTOS E PRAZOS POR ESFORCO
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA
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Informacdes e Portfdlio do Projeto:

Cliente
GP Logo do Cliente
| Nome_Projeto
Cddigo do Projeto! XXX-001
Data Inicio: 21/06/2017
8 horas
Preencher apenas as celulas referénciadas pelas azuis escuro:
S d . .
em:i\rja € Insira a semana de andamento do projeto: 1
analise
Esta semana refere-se a Entre os dias i
25 18/06/2017 at¢  25/06/2017
semana do ano de
Realizacdo % Planejado do projeto na semana % Realizado do projeto na semana
(Execugdo) 4,32% 4,31%
Gestdo de custos convertidos para dias de funcional
o e |
Custo acumulado, planejado Custo acumulado, no .
Paraa . Custo realizado acumulado
na base original andamento acompanhado
semana:
5,08 dias 5,72 dias 0,00 dias
Desvio de or¢. dasemana é de: 5,72 dias Significa que: Voce esta consumindo menos que o planejado
]
Orgamento planejado Orgamento no andamento
Total do ¢ p' . J ¢ Custo realizado acumulado
oto: na base original acompanhado
projeto: 28,95 dias 35,20 dias 0,00 dias
Desvio de or¢. Nasemana é de:  35,20dias Voce ja consumiu: 0,00%
Com base no seu planejamento acompanhado 871 dias faltando na conclusdo do
para o projeto vocé possui, projetado: ’ projeto
seu projeto esta acima do orgamento

FIGURA 22: INFORMAGCOES E PORTFOLIO DO PROJETO
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA

Planejamento de custos em esforgos por hora:

~

=
=
=
=
=
=
=
N

nicio do projet
Gerar Plan.Acomp 21/06/2017

)
@
PI H d BASE APENAS NA 12 VEZ EIS SI5I55IS5I5 5§
anejamento de custo pois subscreve o 5|5 55 55888
Plan.Acomp ctle s 22828 se
W|® o © 4 N o < un
j=- - i o~ o~ o (] o~ o~
Al t =
'g g E .;_: s £ 2 ¢
5 . % de . 2« E g8 A T = © 9 = s
Fungdo no SISAP  Médulo Nome Recurso L. Projeto Ref. .2 5 .2 ' Taxa|'Q | oo [EEECEERERECE o
Produtividade o2 0o ¢ AR = ¢ £ & & Bl
S & % | EEEENERERY - €
S SEEEEEER] C <
Consultor Funcional MM  Jodo 80% XXX-001 1 0,00 9,00 1,0 8 8 8
Consultor Funcional SD  Paulo 70% XXX-001 1 0,00 7,18 1,0 8 8
Gerente Técnico GT  Lucas 100% XXX-001 2 000 1000 1,3 8
0 o0 0 0% XXX-001 3 0,00 0,00

FIGURA 23: PLANEJAMENTO DE CUSTOS EM ESFORCOS
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA
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Acompanhamento de custos em esforcos por hora:
Gerenciar o consumo e andamento dos recursos conforme Inicio
cronograma (Agenda) do projeto, assim alterando conforme a f |

disponibilidade e acrescimo de CR (Interna ou Externa)

18/06/17 .
20/06/17 .
21/06/17
22/06/17 .
23/06/17 .
24/06/17
25/06/17 ,,

CLEOLLERCICIN19/06/17

A}

Instrugdes de Preenchimento

[°) P
2 £ gL o
. ) . : 2 € g &Tax - £ 3 3 = o
Fungdo no SISAP Mddulo Nome Recurso Produtividade Projeto Ref. 8328 ¢ & g % o w g @
c £ a = s £ £ & &
3 a £ o &8 £ ¥ £
S g 5 5 8 3
Consultor Funcional MM Jodo 80% XXX-001 1 0 10 1,0 8 8 8
Consultor Funcional SD Paulo 70% XXX-001 1 0 9 10 8 8
Gerente Técnico GT Lucas 100% XXX-001 2 0 13 1,3 4 8
0 0 0 0% XXX-001 3 0 o0

FIGURA 24: ACOMPANHAMENTO DE CUSTOS EM ESFORCOS
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA

Acompanhamento de custo atual versus or¢cado do projeto:

% Planejado % Executado Variagho Prazo (%)| Custo PlanSemana  Custo Exe.Semana Custo Plan.Total | Orcamento Total  Custo Restante

3%,

0,0
0.00
0,0
0.00

TABELA 21 -- ACOMPANHAMENTO DE CUSTO ATUAL VERSUS ORCADO
FONTE: FORNECIDO PELA EMPRESA ESTUDADA

Como constatamos, a empresa utiliza algumas ferramentas de gestéo e controle de
custos de seus projetos, sobretudo voltados a execucéo dos processos contemplados pelas
metodologias que ela adota e exigidos para a certificagcdo SAP. Todavia séo divulgados aos
gestores dos projetos, somente o acompanhamento em esfor¢os (méo de obra) por hora, ndo
havendo a divulgacédo dos custos realizados versus orcado em montante, nem os demais
custos diretos e/ou custos indiretos incorridos nos projetos. Somente o diretor financeiro e a
alta gestdo possuem acesso a estes dados, ocorrendo posteriormente a realizagcdo dos gastos,
nédo possibilitando o replanejamento e tomada de decisdes corretivas durante 0 andamento do
projeto, a tempo de que este possa ser concluido dentro do or¢gamento planejado, ou 0 mais

proximo dele possivel.
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A importancia da gestéo de custos se da enquanto auxilio na tomada de decisdes
gerenciais, otimizacao de resultados, melhoria de processos, eliminacéo de desperdicios e
formacéo do preco de venda. Sobretudo, devido a busca continua de melhor posicionamento

competitivo frente a evolucdo do ambiente empresarial e da sociedade.

Recomenda-se que a empresa observe o método de formacdo do preco de venda
Markup devido a sua atividade; o método de custeio ABC a partir do levantamento de
direcionadores; as analises de ponto de equilibrio e alavancagem financeira. Ressalta-se que o
ndo gerenciamento dos demais custos diretos e indiretos, poderd ocasionar gastos

desnecessarios, falta de controle dos mesmos, e incorrer em falta de competitividade.
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12 Conclusao

Tendo em vista as pesquisas realizadas e apresentadas neste trabalho, o desafio das
empresas em otimizar sua capacidade de geracdo de valor esta fortemente relacionado com
um modelo de gestdo sustentado pela exceléncia operacional. Baseado nessa afirmacdo pode-
se observar que as empresas que buscam a perenidade dos negécios, o diferencial competitivo
e obter os melhores resultados, precisam estar estruturadas para melhor gerir suas
informac@es, e consequentemente tomar a melhor decisdo. De acordo com essa pesquisa, é
possivel identificar que a gestdo e controle de custos em empresas prestadoras de servigos —

pode proporcionar o atingimento dos interesses (mencionados anteriormente) das empresas.

Neste estudo foi possivel observar, também, que os desafios da implementacdo da
gestdo e controle de custos em uma empresa sao significantes, pois além de ser um sistema
robusto que envolve toda a estrutura organizacional da empresa, também exige
comprometimento das areas e gestores, sendo muitas vezes dificil alinhar os objetivos. Porém,
além do retorno financeiro, oriundo da reducdo de custos, existem os ganhos qualitativos com

a otimizacdo dos resultados.

A implementacdo da gestdo e controle de custos deve fazer parte e ser coerente com o
planejamento estratégico da organizacdo, pois € uma ferramenta que sustenta 0 modelo de
gestdo estabelecido e suporta 0 acompanhamento das metas definidas por este planejamento.
Tais metas devem ser monitoradas diretamente pela alta administragdo, principal

patrocinadora pela busca do bom desempenho.

Esta implementacdo € um processo complexo, onde ha diversos fatores a serem
considerados, por exemplo, o impacto organizacional pode ser elevado se nao for divulgado
de maneira habil; deve haver um esforco sinérgico de todos, com visdes alinhadas para a
mesma direcdo; é necessario um forte comprometimento da alta administracdo para obter
sucesso. Para que a implementacao ocorra da melhor forma possivel foi proposto a utilizagdo
de framework ideal, segmentado em trés etapas.

Através das entrevistas realizadas foi possivel concluir que diversos itens levantados
neste trabalho s&o aplicaveis as empresas prestadoras de servicos, podendo uma utilizar um ou

outro recurso a mais, dependendo do seu tipo de negécio e modelo de gestéo.
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A empresa que possui gestdo e controle de custos, leva suas decisdes mais proximas
possiveis do ideal, proporcionando a ela maior possibilidade de um crescimento solido e
perene.

Conclui-se que o objetivo deste trabalho foi alcangado, pois a relevancia da gestdo e
controle de custos em uma empresa prestadora de servigos foi demonstrada e desenvolvida ao

longo do trabalho.
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