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RESUMO

Esta dissertacdo tem como principal objetivo propor uma sistematica de controle gerencial
dos custos de Tecnologia da Informacdo (TI) e, assim, estabelecer uma interface entre o
ambiente de TI e de custos. Inicialmente, foi realizada uma revisdo bibliografica sobre Tl a
fim de entender seus mecanismos de gestdo, estruturacdo e como a area realizava o controle
gerencial de seus custos. Nesta etapa, identificou-se que o chargeback de TI era a solugéo
existente. Apesar disto, ndo se encontrou na literatura uma sistematica que apoiasse a sua
implementacdo. Sendo assim, na sequéncia, partiu-se para o entendimento de custos. Nesta
etapa foram abordadas questBes relacionadas as classificacbes de custos bem como, com
maior énfase, o entendimento dos principios e métodos de custeio. A partir do entendimento
dos métodos, e em quais ambientes sua utilizagdo era indicada, do ambiente de Tl e da
inexisténcia de um método especifico para esta area, foi proposta uma sistematica para o
controle gerencial dos custos de TI. A sistematica divide os custos de Tl em desenvolvimento,
producdo e imobilizado. Para cada um destes itens foi proposta uma série de passos de modo a
determinar o custo por objeto de custeio. Por fim, apresenta-se um estudo de caso o qual tem
por base a implementacdo realizada em uma instituicdo financeira. Como principais
resultados cita-se o efetivo controle e entendimento das atividades de Tl e como estas
consomem 0s recursos, facilidade de comunicacdo dos custos de Tl para as demais areas da
organizacao, custeio baseado em critérios técnicos e maior seguranga no processo de tomada

de decisoes.

Palavras chave: TI, custos, custos em TI, controle, gestéo.



ABSTRACT

This dissertation aims to propose a systematic to control IT costs, establishing an interface
between the IT environment and costs. Initially, a literature review on IT was done, in which
issues were addressed regarding the management methods, structure and how they control
their costs. The IT chargeback was identified as a solution for such issue. On the other hand, it
was not found in the literature a systematic for their implementation. As a consequence, a
study in regard of costs was done. In this step were addressed issues related to cost
classifications, principles and methods in order to understand in which environments its use is
indicated. From the understanding of methods and environments in which their use is
indicated, the IT environment and the absence of a specific method for this area has been
proposed a systematic to control IT costs. The proposed systematic divides IT costs in
development costs, production and assets. A series of steps to determine the cost of each
costing object has been proposed for each of these items. Finally, it was done a case study in a
financial institution. The main results of this implementation were: effective control and
understanding of IT activities and how they consume resources, ease of communication of IT
costs to other areas of organization, costing based on technical criteria and increased safety in

the decision-making process.

Key-words: IT, costs, IT costs, control, management.
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1 INTRODUCAO

O mundo empresarial passou por duas grandes revolucgdes. A primeira delas, no século XIX
(1820-1840), diz respeito a transicdo de métodos de producdo artesanais para a producdo com
0 uso de méaquinas, da 4gua, do vapor e do carvao (BORNIA, 2002). A Revolucédo Industrial é
considerada um marco no mundo empresarial. A segunda delas teve inicio na segunda metade
do século XX e teve seus primeiros impactos na década final daquele século. Esta segunda

revolucéo foi a Revolugéo Digital.

A Revolucgdo Industrial quebrou paradigmas, e a partir dela os métodos de administracdo da
producdo foram desenvolvidos e aperfeicoados. A administracdo da producdo ndo consiste
apenas na gestdo dos recursos utilizados para a producdo dos produtos/servicos, mas também
nas fungdes que dado apoio a este processo, ou seja, a funcdo de controle (SLACK;
CHAMBERS; JOHNSTON, 2009). Com o passar do tempo 0s investimentos em maquinas e
métodos mais eficientes se tornaram fundamentais a fim da manutencdo da competitividade

em nivel global.

O aumento da competicdo e a necessidade de competitividade em nivel global exigiu das
empresas 0 aperfeicoamento das técnicas de producdo, as quais sofreram profundas
modificagdes no século XX. A evolucdo da administracdo da producdo como ciéncia foi
evidente. No entanto, as técnicas de controle ainda ndo se mostravam fundamentais, visto que
os clientes ainda aceitavam pagar pelas ineficiéncias e imperfeicbes das empresas. No
entanto, segundo Beber et al. (2004), a entrada de novos concorrentes no mercado fez com
que as empresas tivessem de alterar seus processos de controle a fim de identificar suas

perdas.

Bornia (2002) argumenta que o incremento na competividade fez com que os pregos de venda
sofressem continuas reducdes. Por consequéncia, as ineficiéncias e imperfeicbes deveriam ser
identificadas e tratadas pelas empresas. No entanto, para realizar tal tarefa seria necessario um
grande volume de informacdes, as quais exigiriam muito tempo e custo para sua coleta. Além
disso, a pressdo do mercado e do governo por balancos financeiros tornava o tempo ainda

mais escasso e freava a evolucdo dos sistemas de custeio (FILOMENA, 2004).
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Paralelamente a evolugdo dos métodos e técnicas de producdo e gestdo, 0 mundo presenciou o
advento da informatica. A popularizagdo deste mercado, a partir da dltima década do século

XX, trouxe inUmeros avangos para a sociedade, especialmente para 0 mundo empresarial.

A utilizacdo dos correios eletronicos, de interfaces com os clientes, sejam eles internos ou
externos, de softwares de planejamento e controle da producéo e de apoio logistico sdo alguns
exemplos das diversas aplicagcdes informatizadas que as organizacgdes utilizam. Entre tantas
outras funcdes, o desenvolvimento de sistemas de gestdo empresarial tem por objetivo

garantir maior confiabilidade e agilidade a funcéo controle.

Assim como na Revolucdo Industrial, na Revolugdo Digital a utilizagdo dos novos métodos,
que inicialmente foi um diferencial, passou a ser pré-requisito para a manutencdo da
competitividade. Neste contexto, as empresas tém investido muitos recursos em Tecnologia
da Informacdo (TI), os quais, além de proporcionarem o desenvolvimento das funcdes de
controle, foram responsaveis por significativas modificacbes nos processos produtivos
(FILOMENA, 2004).

Bornia (2002) apresenta um grafico onde contrapbe os beneficios gerados pelo levantamento
de informacdes gerenciais em relacdo a seu custo. Para o autor existe um nivel 6timo de
detalhamento, no qual é definida a melhor relacdo custo beneficio das informacdes. A adocao
de recursos de TI proporcionou o aumento do detalhamento das informac@es, e dos beneficios
associados a ela, sem um significativo incremento no custo de obtencdo destas. Este
comportamento é observado na Figura 1. Apesar de ndo necessitar de alto custo para gerar
novas informacdes, a disponibilizacdo dos recursos de TI possui um alto custo de

manutencdo, desenvolvimento e implementacao.

/

Custo da Informagdo

Nivel de Informagdo

e S adicional Informagdes com Tl S adicional Informagées sem Tl

e Beneficio das Informagdes

Figura 1: Custo e Beneficio da Informacao.
Fonte: adaptado de Bornia (2002).
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Atualmente os custos relacionados a TI representam uma boa parcela dos custos totais das
empresas, sendo 0 maior item dos custos indiretos (LUZZINI et al., 2013). Segundo a Exame
(2014), o mercado brasileiro de Tl em 2013 superou 0os US$ 60 bilhdes, e representa 47,4%

do mercado na América Latina.

Ao passo que a Tl permitiu as empresas 0 gerenciamento e analise de um grande nimero de
informac0es, os sistemas de controle tém se debrugado sobre os processos de transformagéo
dos produtos. No entanto, as empresas tém gasto muitos recursos em Tl sem avaliar os
impactos destes em seus produtos/servicos. Neste sentido, Bowen, Cheung e Rohde (2007)

afirmam que uma efetiva gestdo em TI gera valor para as empresas.

A necessidade de controle por parte das organizagcbes e 0 constante aumento da
representatividade dos custos de Tl é o foco desta dissertacdo, ou seja, o controle dos custos

relacionados a TI.

1.1 TEMA E JUSTIFICATIVA

O tema desta dissertacdo é o controle dos custos relacionados a Tl e seu impacto nos
negocios/produtos das empresas. Esta escolha é justificada pelo fato de que as empresas
necessitam dos beneficios oriundos da utilizacdo de TI, mas dispdem de orgcamentos cada vez
mais apertados e ndo avaliam os impactos destes custos de Tl em seus negdcios/produtos
(BEDNARZ, 2011).

A mudanca do papel de TI dentro das organizaces, seja pela sua importancia em relacdo aos
custos dispendidos ou pela possibilidade de diferenciacdo que ela proporciona, justifica o
grande interesse das empresas em estabelecer sistemas de Governanga de TI. Estes sistemas
ttm como um de seus objetivos justificar os investimentos realizados. Alguns estudos
demostram que empresas com sistema de Governanca de T1 obtém maiores retornos sobre o
investimento do que seus concorrentes (LUNARDI et al., 2014). No entanto, Lunardi et al.

(2014) ndo citam quais sdo estes sistemas e como podem ser operacionalizados.

Em decorréncia da identificacdo da necessidade de gerenciamento da area de Tl e de seus
custos e complexidade, muitas empresas tém se debrucado sobre a questdo de desenvolver ou
comprar/terceirizar seus servigos e aplicacbes (LUZZINI et al., 2013). A terceirizacdo dos
custos de T pode reduzir os custos da organizagdo (THOUIN; HOFFMAN; FORD, 2009). O



19

mercado terceirizado de T1 na América do Norte foi estimado em US$ 160 bilhdes em 2005
(THOUIN; HOFFMAN; FORD, 2009).

Alguns estudos tém sido realizados em relacdo a terceirizacdo de Tl (AUBERT; RIVARD;
PATRY, 2004; THOUIN; HOFFMAN; FORD, 2009). Aubert, Rivard e Patry (2004) citam
alguns fatores que influenciam no nivel de terceirizacdo de TI de uma organizagdo. J& Thouin,
Hoffman e Ford (2009) tentam entender as caracteristicas da area a fim de facilitar a decisdo

sobre o que terceirizar.

No entanto, para decidir entre desenvolver internamente ou terceirizar determinada atividade
as empresas deveriam utilizar seus custos internos para realizar benchmark com os
fornecedores disponiveis. Neste contexto, a necessidade de prever e mensurar os custos de Tl
se faz necessaria para analisar o retorno sobre o investimento e auxiliar outros processos
decisorios (APC, 2003).

Para Rodrigues, Maccari e Simdes (2009), o gerenciamento de TI, muitas vezes, tem como
objetivo torna-la mais eficiente internamente. Os autores citam que nas empresas brasileiras

existe uma falta de alinhamento de TI com os neg6cios da empresa.

A érea de TI é relativamente nova, oriunda da metade final do século passado, por isso o
conhecimento académico acerca do tema é muito incipiente. Por este motivo a academia tem
mantido o foco em definir T1 e suas funcfes além de buscar o convencimento da importancia

do seu gerenciamento.

Dukaric e Juric (2013) realizaram um estudo onde buscaram definir uma nomenclatura padrao
a ser utilizada na area. Além destas defini¢cGes os autores definem uma estruturacdo padrdo e

os inter-relacionamentos existentes entre os itens que a compoe.

Iden e Eikebrokk (2013) realizaram uma revisdo sisteméatica sobre implementacdo de
Sistemas de Gestdo em Tl e identificaram que a maior parte dos estudos na area diz respeito
aos fatores-chave para a sua implementacéo. No entanto, poucos estudos apresentam métodos

jaimplementados e como operacionaliza-los.

Em decorréncia desta indefinicdo por parte de TI, no que tange a sua estruturacdo e
gerenciamento, e da falta de alinhamento da &rea com o restante da empresa, identifica-se a

oportunidade de propor-se uma sistematica de controle gerencial para 0s seus custos.
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1.2 OBJETIVOS

Nesta secdo sdo apresentados 0s objetivos geral e especificos desta dissertacao.

1.2.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta dissertacdo é propor uma sistematica de controle gerencial de custos

relacionados a TI.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS
Como objetivos especificos citam-se:

i. Realizar uma revisdo bibliografica sobre Tl e suas especificidades a serem
consideradas para a proposicdo da sistematica de controle gerencial, uma
particular atencdo serd dada ao chargeback de TI (o chargeback de TI consiste
em como a Tl ira cobrar as demais areas da organizacao pela utilizacdo de seus
recursos);

ii. Revisdo da literatura dos principios e métodos de custeio e suas aplicagdes;

iii. Realizacdo de um estudo de caso visando implementar e testar a sistematica

proposta em uma empresa.

1.3 METODO

Nesta secdo sdo apresentados os métodos utilizados para a execugdo do trabalho. Os métodos

sdo divididos em: (i) de pesquisa e (ii) de trabalho.

1.3.1 METODO DE PESQUISA

Segundo Gil (2008), as pesquisas sdo classificadas de acordo sua natureza, que pode ser
basica ou aplicada, sua abordagem, quantitativa ou qualitativa, e quanto aos objetivos,

exploratorios, descritivos ou explicativos.

Relativamente & natureza, esta dissertacdo é classificada como aplicada, j& que o0s

conhecimentos gerados ao longo desta serdo utilizados para a solu¢do de um problema com
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caracteristicas especificas. A abordagem utilizada é classificada como qualitativa, tendo em
vista que o estudo identificou e qualificou os itens a serem considerados e quantitativa na
medida em que, na aplicacdo, quantificaram-se os custos de TI relacionados aos seus

negocios/produtos.

Para Gil (2008) nas pesquisas com objetivos exploratdrios séo realizados um levantamento
bibliogréafico e um estudo de caso, a fim de se obter conhecimento e modificar ou desenvolver
novos conceitos para a formulacdo de problemas especificos. Esta dissertacdo pode, portanto,
ser classificada como tendo objetivo exploratério visto que fazem parte dos seus objetivos a
proposi¢do de uma metodologia e a realizacdo de um estudo de caso para testar a mesma.
Segundo Yin (2010), o estudo de caso tem por objetivo aprofundar o estudo do problema, e
sua escolha é justificada pelo estudo de eventos contemporaneos em contextos reais sob 0s

quais o0s pesquisadores ndo possuem controle, mas podem realizar observacoes.

1.3.2 METODO DE TRABALHO

O método de trabalho esta estruturado conforme a Figura 2.
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Figura 2: Método de Trabalho.

Fonte: elaborado pelo autor.

Analises




22

Primeiramente, foi realizado um estudo com o objetivo de entender o ambiente de TI, quais 0s
mecanismos de governancga sdo utilizados e como a area se estrutura. A partir deste, foi
realizada uma busca acerca do chargeback de TI, a fim de entender sua estruturacdo e
objetivos. Como resultados destes estudos identificou-se a falta da formalizacdo de um

método estruturado para o custeio em TI.

Paralelamente aos estudos sobre TI, foi conduzida uma busca na literatura sobre principios e
métodos de custeio, que teve como objetivo identificar quais os métodos deveriam ser
utilizados em cada ambiente de negocios. Por fim, buscou-se a identificacdo da utilizacdo de
sistemas de custeio aplicados no ambiente de TI ndo tendo sido identificada uma sistematica
estruturada para o custeio em TI.

Com base no entendimento de Tl e suas necessidades e dos Principios/Métodos de Custeio,
foi estruturada uma sistematica de custeio aplicada a TI. Com a sistematica ja estruturada, foi

realizado um estudo de caso a fim de testa-la.

O estudo de caso apresenta os resultados obtidos a partir da implementagdo da sisteméatica em
uma instituicdo financeira de grande porte. Através de projetos realizados nesta empresa, a
sistematica foi adaptada e implementada. A instituicdo utiliza a mesma para controlar e
gerenciar sua area de Tl. Como principais resultados, destaca-se a incorporagdo de critérios
técnicos para a alocagdo dos custos bem como o melhor entendimento de como estes sao

gerados.

1.4 DELIMITACOES DO TRABALHO

No que tange aos objetivos desta dissertacdo este trabalho possui algumas delimitagdes, a

saber.

O objetivo da dissertagdo é propor uma sistematica de controle gerencial de custos e aplica-la
na area de Tl de uma empresa. A sistematica proposta, portanto, ndo tem a pretensao de ser
aplicavel a todas as formas de estruturacao da area de TI, e sim para estruturas semelhantes a

empresa em que foi realizado o estudo de caso.

O objetivo do modelo gerencial de custos a ser proposto nesta dissertacdo tem como objetos
de custos os produtos/negécios da empresa. Consideragdes referentes a outros objetos de
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custos ou a eventuais desdobramentos do custo internamente a cada produto/neg6cio nao

serdo realizadas.

No gue tange a eventual identificacdo de oportunidades de melhoria na area de Tl abordada
no estudo de caso, esta dissertacdo ndo ira propor planos de acdo associados a elas. Fica,
portanto, limitado ao escopo do trabalho o controle e mensuragdo dos custos de TI
relacionados e ao levantamento de alguns indicadores que sinalizam o grau de eficiéncia do

sistema, tanto na area de desenvolvimento quanto na de producao.

1.5 ESTRUTRA DA DISSERTACAO

Esta dissertacdo esté estruturada em seis capitulos, conforme descrigdo a seguir.

O capitulo 1 apresenta a contextualizacdo, o tema e 0s objetivos desta dissertacdo. Apresenta

também os métodos, de pesquisa e de trabalho, além das delimitacdes do trabalho.

O capitulo 2 apresenta o referencial de Tl, fazendo a contextualizacdo da area de TI, sua
estruturacdo e sistemas de governanga bem como o chargeback de TI. Ao final do capitulo é
realizada uma consolidacdo das informagOes levantadas e que servirdo de apoio para a

sistematica proposta.

O capitulo 3 apresenta o referencial de custos. Neste capitulo sdo apresentados 0s principios e
métodos de custeio, bem como aplicacfes dos mesmos no ambiente de TI. Ao final deste é
realizada uma consolidacdo das informacGes levantadas e que servirdo de apoio a sistematica

proposta.

O capitulo 4 possui a estruturacdo da sistemética, detalhada em uma série de passos a serem

realizados para a implementacao de um sistema de controle gerencial de custos aplicado a TI.

No capitulo 5 é apresentado o estudo de caso, o qual objetivou implementar a sistematica
proposta no capitulo 4. No capitulo 6 sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, sendo ainda

propostos temas para pesquisas futuras.



2 REFERENCIAL DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Apesar de relativamente nova, a area de Tl vem sendo alvo de uma série de pesquisas.
Segundo Iden e Eikebrokk (2013), ela foi inicialmente vista como uma prestadora interna de
servicos as demais areas da organizacdo. Com o passar do tempo a organizacdo e a
estruturacdo da area fizeram com que ela obtivesse maior credibilidade junto as organizacgdes.
Desta forma, T1 passou a ser entendida como um parceiro estratégico para os demais negocios
da empresa (BEDNARZ, 2011).

O aumento da importancia de TI nas organizagdes, e de seus custos, fez com que as empresas
necessitassem avaliar os investimentos realizados na area. Neste sentido, alguns estudos tém
sido realizados com o objetivo de avaliar economicamente esses investimentos (VERHOEF,
2005; CUNHA et al., 2014; DIMAKOPOULOU; PRAMATARI; TSEKREKOS, 2014).

Cunha et al. (2014) analisaram a utilizacdo de algumas técnicas de gestdo de portfélio por
empresas brasileiras a fim de auxiliar na gestdo dos investimentos de TI. J& Verhoef (2005)
utilizou técnicas difundidas no mercado financeiro para quantificar os investimentos
realizados em TI. Dimakopoulou, Pramatari e Tsekrekos (2014) utilizaram a Teoria de
Opcodes Reais para avaliar investimentos em TI.

Segundo Schwarz e Hirschheim (2003), uma das principais dificuldades da area de Tl é como
esta deve se organizar e se estruturar de forma a atender as demandas ndo s6 dos negdcios,
mas também das demais areas das empresas. Segundo Scheer (1998), a partir da estratégia das
organizacOes sdo definidos requisitos do negocio, 0s quais necessitam ser especificados para a

posterior implementacdo dos softwares e hardwares.

Ainda segundo Schwarz e Hirschheim (2003), o tipo de atividade a ser realizada na area
influencia na sua estruturacdo. Como cada organizacdo possui uma estratégia particular e
diferentes atividades desenvolvidas, pode-se inferir a partir de Scheer (1998) que cada

empresa possui uma estruturacao particular para a area de TI.

Em decorréncia de diferentes formas e terminologias relacionadas aos mesmos elementos,
Dukaric e Juric (2013) realizaram um estudo a fim de padronizar a nomenclatura utilizada na

computacdo em nuvem. Para 0s autores, a inexisténcia de uma padronizagdo em infraestrutura



25

de TI faz com que o0s mecanismos de andlise, comparacdo e implementagdo sejam

ineficientes.

Adicionalmente, a complexidade da area e a falta de padronizacdo acerca dos termos e
estruturas a serem utilizadas, a recente onda de virtualizacdo de servidores e a computacdo em
nuvem tém contribuido para a necessidade de métodos mais eficazes no gerenciamento de T1.
Segundo Dukaric e Juric (2013), os servigos de virtualizacdo séo utilizados porque permitem
desenvolvimento de solu¢cdes mais rapidamente e ocasionam redugdes de custo. OpSource
(2014) explica quais os itens cobrados pelos provedores de servigos de nuvem e discorre a
respeito da dificuldade de obtencdo das métricas a serem utilizadas para a cobranca dos

Servigos.

Em decorréncia da complexidade da area e do objetivo desta dissertacdo, propor uma
sistematica para o controle gerencial dos custos de TI, faz-se necessario um melhor
entendimento das préaticas de Governanca de T1, das solugdes de custeio existentes para Tl e
de sua macro estruturacao. Estes estudos sdo realizados na sequéncia deste capitulo, ao final

do qual é apresentada a consolidacdo do referencial de TI.

2.1 GOVERNANCA EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

O termo governanga tem sido alvo de muitos estudos realizados em diversas areas. Citam-se
como exemplos as questdes de governanca relacionadas a cadeia de suprimentos, em financgas
e em TIl. Segundo Schwarz e Hirschheim (2003), o termo governanca tem sido utilizado para

descrever politicas, estrutura e gestdo dos processos ligados a T1.

Schwarz e Hirschheim (2003) argumentam que se as organizacOes estdo focadas em
implementar a governanca estratégica de TI, os gestores devem gerenciar ndo s6 as suas
atividades, mas também os relacionamentos entre Tl e as demais areas. Rodrigues, Maccari e
Simdes (2009) dizem que o gerenciamento de Tl tem, muitas vezes, como objetivo otimizar a
area internamente sem se preocupar com o restante da organizagdo. Sendo assim, a
governanca em TI é entendida como um processo mais amplo do que o gerenciamento de suas

atividades.

Historicamente, governanca em T era associada diretamente a estruturacdo funcional da éarea.

Para Schwarz e Hirschheim (2003), esta visdo € equivocada. Os autores argumentam que 0
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tipo de atividade afeta a estruturacdo da area, mas ndo seu sistema de governanga. Segundo
estes autores, nédo existe uma definicéo clara do real significado de governanga de T1.

Conforme citado anteriormente, o papel de Tl nas organizacdes tem se modificado com o
passar do tempo. Se anteriormente a area era vista como sendo uma prestadora interna de
servicos, hoje ela é tida como um parceiro estratégico dos negocios. Em decorréncia desta
mudancga de papel, e do constante aumento dos custos relacionados a Tl, esta area precisa ser
gerenciada através de sistemas de governanca. Lunardi et al. (2014) dizem que a governanca
se faz necessaria por dois principais motivos: a determinacao do valor das entregas de Tl para

a empresa e a necessidade de controlar e mitigar os riscos associados a area.

Os autores argumentam que o sistema de governanca de Tl é o método pelo qual a Tl €
controlada e dirigida. A fim de justificar a implementacdo desses sistemas, Lunardi et al.
(2014) realizaram um estudo para comprovar a relacao entre um bom sistema de governanca
em Tl e um bom desempenho financeiro das empresas. Os resultados indicam que as
empresas brasileiras apresentam diferentes mecanismos de governangca em TI, e que 0sS
beneficios oriundos da implementacdo destes sistemas sdo sentidos cerca de um ano apos a

sua adocdo.

Segundo Bowen, Cheung e Rohde (2007), a estrutura, 0s processos e as métricas influenciam
no modo como a governanca deve ser implementada. Para estes autores, uma efetiva
governanca em TI cria valor para as empresas através do aumento da reputacdo da empresa,

maior confiabilidade dos processos e por potenciais reducdes de custo.

Lunardi et al. (2014) dizem que um dos motivos que justificam a governanca em Tl é a
determinacdo do valor das entregas da mesma. J& para Bowen, Cheung e Rohde (2007) os
investimentos realizados em TI tém como objetivo assegurar ou manter vantagens
competitivas, e por isso tém maiores possibilidades de retorno do que os demais projetos de
uma empresa. Por estes motivos, Bowen, Cheung e Rohde (2007) argumentam que 0S
resultados das acdes em TI deveriam ser compartilhados com os demais objetivos do negécio
a fim de conscientizar o restante da organizacdo sobre os potenciais ganhos oriundos deste

sistema.

Se internamente as empresas ja viam a necessidade de implementar sistemas de governanca
em TI, a Lei Sarbanes-Oxlei (SOX) de 30 de junho de 2002 acelerou este processo. De acordo

com esta Lei estadunidense, que tinha por objetivo evitar o esvaziamento do mercado
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financeiro motivado por escandalos financeiros, as empresas necessitam ter mecanismos de

controle e seguranga para mitigar riscos e evitar fraudes.

A mitigacdo dos riscos é, segundo Lunardi et al. (2014), um dos motivos pelos quais as
empresas devem implementar a governanca em TI. Desta forma, empresas que ndo mapeiam e
gerenciam seus riscos ou ndo os divulguem ao mercado financeiro ndo podem ter suas agoes

negociadas na bolsa de valores de Nova York.

A necessidade de implementacdo de sistemas de governanga em TI fez com que as empresas
buscassem métodos existentes na literatura a fim de implementa-los no ambiente de TI.
Segundo Ahmad e Shamsudin (2013), as técnicas ja existentes de gestdo e controle como Seis
Sigma e Gestdo da Qualidade Total (TQM) comecaram a perceber a importancia de TI, mas

foram projetadas para produtos e ndo para servicos.

Por este motivo tornou-se mandatdrio o desenvolvimento e difusdo de alguma ferramenta ou
metodologia aplicada a TI. Em decorréncia deste gap e da necessidade do alinhamento de TI
com o neg6cio das empresas, o Information Technology Infrastructure Library (ITIL) e o
Control Obijectives for Information and related Technology (COBIT) passaram a ser
amplamente difundidos no mercado. Segundo Ahmad & Shamsudin (2013), estes sdo um

conjunto de técnicas de gestdo especificas para 0 ambiente de TI.

Tendo como objetivo entregar servicos de mais qualidade, o aumento do foco no cliente e a
transparéncia da governanca de TI, o ITIL foi desenvolvido (AHMAD & SHAMSUDIN,
2013). O ITIL é um conjunto de melhores praticas compiladas a partir do setor publico e
privado de varias organizacfes ao redor do mundo, as quais tém como foco a aplicacdo na

infraestrutura, operacdo e manutencao dos servicos de TI.

A partir de uma survey realizada no ano de 2009 com 186 empresas, Iden e Eikebrokk (2013)
identificaram que 21% das empresas utilizavam o ITIL e que outros 51% planejavam a sua
implementacdo. Como resultados também cita-se a identificagdo de fatores criticos para o
sucesso na implementacdo, mas ndo foram encontrados métodos para conduzir e avaliar o
sucesso do processo de implementacdo. Segundo Marquis (2007), o ITIL esta intimamente
ligado aos processos, sendo assim é classificado como um processo de controle do nivel

operacional.



28

Ao passo que o ITIL é ligado ao controle operacional, o0 COBIT é relacionado ao controle
mais amplo, e é um guia de boas praticas aplicadas & gestdo de TI. Segundo Iden e Eikebrokk
(2013), o COBIT esta ligado a certificacdo dos processos de TIl. Marquis (2007) relaciona o
COBIT em uma camada superior ao ITIL, estando diretamente relacionado a governanca.
Para Marquis (2007), os objetivos tracados no COBIT, objetivos-chave ou key goal indicators
(KGI), sdo desdobrados em métricas nos processos de Tl através dos indicadores chave de

performance ou Key Performance Indicators (KPI), os quais estdo no nivel do ITIL.

Segundo Muller (2003), uma empresa, inicialmente, deve definir seu planejamento
estratégico. A partir deste, sdo elaborados os planos operacionais para o atingimento das
metas estabelecidas. Num terceiro momento s&o definidos indicadores operacionais para
acompanhar os processos em relacdo a sua conformidade, ou ndo, com as metas da
organizacdo. A Figura 3 apresenta uma analogia entre a realidade empresarial e sua

aplicabilidade no ambiente de TI.

EMPRESA I

Controf Objectives for
Information ond related
Technology (COBIT)

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

Information Technology

PLANO OPERACIONAL 2 b T e 1T

INDICADORES DE
DESEMPENHO

Key Performance
Indicators (KPI)

Figura 3: Gestdo Empresarial vs Gestdo em TI.
Fonte: elaborado pelo autor.

Marquis (2007) diz que o COBIT e o ITIL trabalham juntos, mas que nédo sao suficientes para
o completo controle e mitigacdo dos riscos associados a Tl. Lunardi et al. (2014) dizem que a
determinacdo do valor das entregas de Tl é um dos motivos pelos quais as empresas devem
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adotar sistemas de governanca de TI; no entanto, estas técnicas de governanga ndo apresentam
a quantificacdo dos custos incorridos para a execugéo destes processos de TI.

Segundo Perkins (2008), os sistemas de chargeback tentam alocar os custos de Tl para as
unidades de negdcios que utilizam seus servicos. Sendo assim, o COBIT e o ITIL sdo os
responsaveis por estruturar e organizar estratégica e operacionalmente Tl e o chargeback

realiza a mensuragéo e controle dos custos incorridos nas atividades.

2.2 CHARGEBACK DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Segundo a Oracle (2012), o chargeback € um conceito que foi amplamente utilizado no
passado. Sua origem remonta & época em que as empresas compravam mainframes que
seriam utilizados por todos os setores das organizacdes. Sua compra e gestdo ficavam sob a

responsabilidade da area de TI.

O chargeback consistia, entdo, na forma como a area de TI iria cobrar as demais areas da
organizacdo pela utilizacdo deste recurso. No entanto, para que o chargeback fosse
operacionalizado, uma série de métricas deveriam ser coletadas. Segundo Dubie (2009), as
ferramentas disponiveis a época eram custosas demais e ndo possuiam um nivel satisfatério de

automatizacao.

Em decorréncia dos altos custos de implementacdo e dos poucos beneficios oriundos de sua
utilizacdo, o chargeback caiu em desuso. Aliado a estes fatores, a substituicdo dos grandes
mainframes por servidores dedicados fez com que os custos relacionados ao processamento
fossem alocados diretamente aos responsaveis por cada servidor. Desta forma, segundo a

Oracle (2012), a utilizacao do chargeback se tornou ainda menos relevante.

O aumento da competitividade no meio empresarial e o constante desenvolvimento de TI
levou a melhoria de seus recursos e processos. Estas melhorias tinham como objetivo a
racionalizacédo dos custos e a busca por maior eficiéncia (BEDNARZ, 2011). A partir disso, as
empresas comecaram a perceber que a utilizacdo de servidores exclusivos levava a

subutilizacdo dos recursos disponiveis.

Este entendimento levou o mercado de Tl a focar seus esforgcos na otimizagédo da utilizacdo
dos recursos disponiveis (DUBIE, 2009) (ORACLE, 2012). Como consequéncia destes



30

esforcos, o0s servidores utilizados até entdo de maneira exclusiva pelos

departamentos/negdcios passaram a ser compartilhados.

Aliada a essa nova forma de utilizacdo dos servidores, comecaram a ser utilizados servidores
virtuais. Originalmente, cada aplicacdo utilizava um servidor. Esta abordagem requeria que
muitos servidores fossem comprados e, consequentemente, gerenciados. Por este motivo, a
Cisco (2007) comegou a utilizar os servidores virtuais, 0s quais sdo capazes de rodar inimeras

aplicacdes em um mesmo servidor fisico.

Segundo Dukaric e Juric (2013), os servicos de virtualiza¢do sdo utilizados porque permitem
desenvolvimento de solugbes mais rapidamente e ocasionam reducdes de custos através da
utilizacdo mais eficiente dos recursos. Dubie (2008) diz que as areas de Tl deveriam
incentivar seus usuarios finais a optarem pela virtualizacdo dos recursos a fim de uma

utilizacdo mais eficiente dos mesmos.

A utilizacdo de recursos virtualizados teve papel fundamental no desenvolvimento da
computacdo em nuvem. Segundo Jula, Sundararajan e Othman (2014), a computacdo em
nuvem € a capacidade de fornecer recursos computacionais quando requeridos. Os autores
citam como principais caracteristicas da computacdo em nuvem o fato do autoatendimento da
demanda, acesso remoto a rede, rapida elasticidade a demanda e necessidade de medicdo dos

servigos prestados.

Alguns estudos tém sido realizados no sentido de definir a maneira como a prestacao destes
servigos deve ser mensurada e cobrada. OpSource (2014) apresenta alguns itens que sé&o
cobrados pelos servi¢os de nuvem e possiveis métricas a serem utilizadas para a mensuragéo e

cobranca dos servigos prestados.

Dubie (2009) diz que existe uma grande dificuldade de alocagdo de custos na infraestrutura
virtual. No entanto, ela pondera que as maquinas virtualizadas devem ter seus custos
calculados, a fim de provar que sdo menos custosas em relacdo a maquinas fisicas. APC
(2003) diz que ndo existem padrdes para a mensuracdo dos custos fisicos dos Data Centers, ja

nos servicos virtualizados a situacdo é ainda mais complexa.

Esta mudanca no ambiente de TI, seja pela crescente utilizacdo de recursos virtualizados ou
pela constante necessidade do mercado por novos servigos com orgamentos cada vez mais

apertados (DRURY, 1997), tem criado uma série de pressdes em TI. Segundo Bednarz
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(2011), estas pressdes exigem que as empresas controlem efetivamente seus custos. Para
Dubie (2008), este novo ambiente representa uma segunda oportunidade para o chargeback de
TI.

Se outrora TI era vista como uma caixa preta a qual necessitava de muitos recursos que nao
eram avaliados (KUGEL, 2009), atualmente precisa mostrar seu valor para 0os demais
negdcios de uma empresa (DUBIE, 2008). Segundo Kugel (2009), antigamente observava-se
uma falta de alinhamento de Tl com o restante da empresa, tanto na estruturacdo de seus
processos quanto nas métricas de avaliacdo. Este fato dificultava a gestdo dos processos e dos

custos de TI.

De acordo com Cummings (2009), o chargeback de Tl é uma importante ferramenta de
gestdo, pois acaba com a gestdo dos recursos de Tl de forma isolada e busca uma gestao
compartilhada entre prestador de servico e cliente final. Para a Oracle (2012), o chargeback
pode ser utilizado para ajudar os usuarios a entender como a utilizacdo dos recursos €

traduzida em custos.

Segundo Bednarz (2011), s6 agora as ferramentas de apoio ao chargeback estdo atingindo a
maturidade. Mesmo assim, a dificuldade de implementacdo ainda € uma barreira ao
chargeback. No entanto, a necessidade de gestdo em TI e 0s orcamentos menores tornam a
adocdo do chargeback necessaria. Dubie (2008) diz que a sua implementacdo ndao € mais uma

questdo opcional e sim de quando fazé-la.

A partir do levantamento da literatura, foram identificados alguns beneficios associados aos
sistemas de chargeback de TI. Estes beneficios e a fonte dos mesmos sdo apresentados no
Quadro 1.

Para Dubie (2009), a organizacdo dos processos de trabalho € o primeiro passo para a
implementacdo de um sistema de chargeback de TI. Segundo a autora, o entendimento
necessario para a otimizacdo dos processos tem como beneficios secundarios a melhor
mensuracdo e comunicacdo dos custos destes processos. O APC (2003) pondera que o
entendimento dos processos ajuda a entender quais devem ser os drivers de alocacdo dos

CUStOS a0s recursos.
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Beneficio Fonte
> Melhoria no entendimento dos processos da area de Tl APC_(2003)
Dubie (2009)
APC(2003)
> Melhoria na Fungdo Controle Drury (1997)
O'Connor & Martinsons (2006)
> Redugdo de custo 0O'Connor & Martinsons (2006)
O'Connor & Martinsons (2006)
> Transparéncia na apuragdo e comunicagdo dos custos Bednarz (2011)
Dubie (2009)
> Utilizagdo consciente dos recursos Dubie (2008)
Kugel (2009)
> Identificagdo de oportunidades de sinergia entre os usuarios |Cummings (2009)
> Eliminagdo de atividades desnecessarias Kug'el (2009)
Yasin (2012)
> Utilizagdo d t benchmark li tencial
i |zaFao o custo c'o.mONenc mark para avaliar potencia Bednarz (2011)
oportunidade de terceirizagdo
> Ganhos ambientais Yasin (2012)
> Auxilio a Tomada de Decisdes APC (2003)

Quadro 1: Beneficios associados ao chargeback de TI.
Fonte: elaborado pelo autor.

O entendimento dos processos e drivers associados a cada um deles auxilia as organizacées a
controlarem melhor suas atividades. Drury (1997) diz que algumas empresas enxergam no
chargeback uma importante ferramenta de controle e gestdo, mas outras consideram seu
escopo limitado. Este argumento é embasado na falta de preparo dos gestores para a sua

utilizag&o.

Para O’Connor e Martinsons (2006) os principais beneficios do chargeback sdo relacionados
a funcdo controle. Dentre os controles que podem ser realizados pelo chargeback, APC

(2003) cita a avaliacdo da necessidade de novos investimentos e o controle dos custos.

O’Connor e Martinsons (2006) dizem que um melhor controle de T1 leva a reducGes de custos
e a facilidade de comunicacéo destes para seus clientes. Esta transparéncia € oriunda de um

melhor entendimento ndo s6 dos processos, mas dos custos relacionados a eles.

Segundo Bednarz (2011) os gestores de TI tém, historicamente, dificuldades de explicar seus
custos para outras areas. Para Perkins (2008), as demais unidades costumam achar os custos
de TI supervalorizados, e colabora para isto a dificuldade no entendimento da terminologia
técnica utilizada pelos gestores de TI. Portanto, o entendimento dos processos e a definigdo de

drivers justos pode otimizar custos bem como facilitar o processo de entendimento destes.

Para Kugel (2009), quando as demais areas comecam a ser cobradas pela utilizagcdo dos

recursos de TI, elas passam a se questionar se aquele recurso € realmente necessario. Para
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Cummings (2009), uma consequéncia deste processo de avaliacdo da necessidade dos
recursos diz respeito a identificacdo de oportunidades de sinergia entre as aplicacdes
utilizadas, e teria como objetivo ratear os custos da aplicacdo. Como exemplo tome-se 0 caso
de um setor necessitar de um novo sistema para realizar determinada atividade. Se apenas este
setor utilizar o sistema, ele devera paga-lo sozinho. No entanto ao saber que deveré pagar pelo
servico, a area busca internamente outro setor da empresa que possa ter interesse na utilizacéo

deste sistema.

Para Yasin (2012), os gestores de Tl sdo bons em colocar novos sistemas em uso, mas nao
sabem identificar o momento de descontinua-los. Como o chargeback aloca 0s custos aos
usuarios, aplicacdes que ndo fossem utilizadas teriam seus custos alocados a prépria Tl. Desta

forma seus gestores poderiam identificar servi¢os ndo utilizados e assim descontinua-los.

Segundo Bednarz (2011), um dos principais beneficios associados ao chargeback diz respeito
a possibilidade de comparacdo entre os custos dos servicos realizados pelas empresas e 0
preco cobrado por empresas prestadoras de servigos. O’Connor e Martinsons (2006) dizem
que antes de decidir terceirizar uma atividade as empresas deveriam saber seu custo de
execucdo interno. A partir disto poderiam comparar estes valores e decidir entre produzir
internamente ou terceirizar. Os autores acrescentam ainda que as empresas que decidem
terceirizar servicos e que ndo possuem um minimo grau de conhecimento sobre eles n&o serdo

capazes de controlar os contratos.

Yasin (2012) diz que o chargeback tem potencial para a reducédo de custo associado a energia
elétrica, o qual representaria um beneficio ambiental. Por fim, todos estes beneficios sdo
sumarizados como sendo uma importante ferramenta de apoio a tomada de decisdes, visto que

geram uma serie de indicadores e analises (APC, 2003).

Ao mesmo tempo em que sdo apresentados uma série de beneficios associados ao
chargeback, a literatura também apresenta consideragdes a respeito de fatores que dificultam,
ou até mesmo impedem, sua implementacéo. Estes fatores sdo classificados em dois grupos:

apuracdo das métricas e gestdo do sistema.

Segundo Drury (1997), um ponto chave para a efetividade de um sistema de chargeback diz
respeito a assertividade das métricas de utilizacdo dos servigos. Segundo Perkins (2008), os
gestores de negdcios tém uma grande preocupacdo se as metricas utilizadas ndo os fazem

subsidiar outras unidades, ou seja, se as métricas sao justas.
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Kugel (2009) diz que a solugdo da questdo relacionada as métricas pode ser solucionada
utilizando métricas técnicas em relacdo ao ambiente de TI. Adicionalmente, sugere que as
métricas sejam determinadas em conjunto com o restante da organizacdo, e que sejam
comunicadas as demais areas com o intuito de transmitir o conhecimento e garantir a

confiabilidade do sistema.

O’Connor e Martinsons (2006) citam a dificuldade de educar os usuarios do sistema com um
empecilho a sua implementacédo. Para Drury (1997), a gestdo centralizada do sistema na area
de TI também é um entrave a sua operacionaliza¢do. Yasin (2012) diz que a gestdo deste
sistema deve ser realizada pela area de Tl em conjunto com as demais areas da empresa.

Desta forma, os ganhos seriam divididos entre T| e as demais &reas.

Para Perkins (2008), sistemas de chargeback mal implementados geram mais trabalho e
desgaste para a unidade de TI. O autor diz que um fator fundamental para o sucesso do
sistema € o seu nivel de detalhamento. O sistema ndo deve ser detalhado demais a ponto de
necessitar de métricas de dificil acesso, e nem simplista demais a ponto de cometer erros

grosseiros.

O chargeback é visto como fundamental para o gerenciamento de Tl e, em decorréncia dos
potenciais ganhos oriundos de sua implementacao, observa-se o surgimento de um novo nicho
de mercado: o dos softwares de gestdo de TI. Entre as atividades prometidas por estes
softwares cita-se o auxilio na elaboracdo de orcamentos, dimensionamento da area e a

automatizacao do chargeback.

Bednarz (2011) e Kugel (2009) falam sobre este novo mercado e as solugfes existentes.
Evidentemente que as empresas fornecedoras destas solugbes ndo tornam publico a
metodologia em que suas solugdes séo estruturadas. Desta forma além de estes sistemas ndo
poderem ser validados também ndo é possivel compreender as métricas utilizadas. OpSource

(2014) cita algumas métricas que podem ser utilizadas no chargeback.

Finalmente, segundo O’Connor e Martinsons (2006), a literatura existente do chargeback de
Tl incentiva 0s gestores a buscarem a terceirizacdo dos servigos de TI. Isso ocorre porque
grande parte dos estudos realizados nesta area diz respeito aos beneficios e dificuldades
oriundos de sua implementacgdo. A inexisténcia de padronizac¢do organizacional e dos servicos

prestados também colaboram para esta situacao.
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Durante o estudo do chargeback buscaram-se metodologias estruturadas que apoiassem a sua
implementacdo. No entanto, ndo foram encontrados métodos que englobassem a concepgéo e

implementacdo deste sistema.

2.3 ESTRUTURACAO DA AREA DE TECNOLOGIA DA
INFORMAGCAO (TI)

Geralmente, T1 é dividida em duas areas: Desenvolvimento e Producéo, a qual é subdividida
em Sustentacdo e Data Center. Uma organizacdo de T1 pode possuir as duas areas ou apenas
uma delas, dependendo de seu foco. No Desenvolvimento sdo desenvolvidas novas aplicacfes
especificas para cada negdcio. Ja para Bilal et al. (2014), o Data Center é uma estrutura de
recursos em rede, utilizando infraestrutura de comunicacdo para armazenamento de dados e
hospedagem de aplicativos e na Sustentacdo sdo realizados acompanhamentos referentes a

disponibilidade do Data Center.

As estruturas de gerenciamento de Desenvolvimento sdo compativeis com o0s métodos
utilizados para gestdo de projetos. Isso se justifica pelo fato de que, nessa area, alguns
colaboradores estdo disponiveis para desenvolver novas aplicacGes quando solicitados. Sendo
assim, o paradigma do gerenciamento de T1 esta no Data Center. Bilal et al. (2014) dizem que
a area de TI é identificada como sendo responsavel por 2% das emissdes totais de Gases de
Efeito Estufa (GEE), o equivalente a industria da aviacdo mundial. Isso se deve pelo grande

consumo de energia elétrica observado nos Data Centers.

Segundo APC (2003), pesquisas demonstram que os Data Centers utilizam, em média, 30%
da capacidade instalada. Este fendmeno pode ser explicado por alguns fatores técnicos, mas é
inegavel que estes incorrem em despesas maiores. A Figura 4 relaciona a taxa de utilizacdo de

um Data Center com a estrutura disponivel e a demanda prevista pela area de TI.

120%

100%

80%

60%

0%
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

@mmCapacidade Instalada =mm—Demanda Esperada Capacidade Utilizada

Figura 4: utilizacdo de um Data Center ao longo de sua vida dtil.
Fonte: adaptado de APC (2003).
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Hammadi e Mhamdi (2014) dizem que os dois principais desafios relacionados aos Data
Centers séo a escalabilidade e os custos. Segundo a McKinsey (2014), muitos gestores de Tl
estdo colocando em prética planos para reduzir seus custos. A arquitetura de um Data Center
impacta diretamente em seus custos (HAMMADI; MHAMDI, 2014).

Em decorréncia dos altos custos relacionados ao Data Center, e da complexidade relacionada
ao seu gerenciamento, alguns estudos tém sido realizados para melhor entender e avaliar estas
estruturas. Para Verdi et al. (2014), no final das contas o Data Center ¢ uma fabrica que
transforma e armazena bits, tentando maximizar o trabalho atil em relacdo ao capital

investido.

Kanagavelu et al. (2014) dizem que no Data Center é observado um grande fluxo de
informacdes. Com o intuito de otimizar este fluxo de informag0es, os autores apresentam um
algoritmo para aumentar a eficiéncia dos links e reduzir o congestionamento destas

informacdes.

Bilal et al. (2014) realizaram uma survey sobre as arquiteturas dos Data Centers, gestdo dos
fluxos de informacGes e métricas de monitoramento e performance destes. Foram
identificadas métricas para a mensuracdo da eficiéncia energética e operacional dos Data

Centers.

Segundo Bilal et al. (2014), os principais elementos de um Data Center sdo os servidores,
storage (relacionado ao armazenamento) e redes de conexdo. Para Verdi et al. (2014) os Data
Centers sdo formados por servidores e suas redes de comunicacdo, subsistemas de

armazenamento, distribuicdo de energia e sistemas de refrigeragéo.

Os servidores sdo dispositivos que gerenciam 0s recursos de uma rede. Eles podem ser
dedicados para um proposito especifico ou compartilhados para mais de uma atividade.
Segundo Robb (2006), um servidor tipico pode ser configurado para executar mdltiplas
fungbes, mas necessita de maior capacidade de processamento. O autor argumenta, no
entanto, que por serem de gerenciamento mais facil algumas empresas optam pela utilizacédo

de servidores dedicados.

Na literatura sdo encontradas diversas classificagcdes de servidores, sendo que cada um deles
tém sua fungdo especifica. Segundo Dong et al. (2014) os Data Centers tém utilizado muitos
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servidores virtuais, especialmente apds o surgimento da computacdo em nuvem. Dong et al.
(2014) argumentam que a literatura tem se esforcado para identificar solugdes voltadas para a
otimizacdo da utilizacdo dos servidores. No entanto, identificou-se que tem sido dada pouca
atencdo para a otimizacdo dos demais elementos de um Data Center, por exemplo dos

recursos de rede e fluxo de informacdes.

Verdi et al. (2014) dizem que a infraestrutura de rede de um Data Center é formada pelos
servidores fisicos, os quais sdo montados em racks e interligados atraves de switches de
acesso. Segundo a literatura, esta é a camada de acesso de um Data Center. Esta estrutura é
apresentada na Figura 5. O Data Center &€ composto por uma série de racks de servidores e
dos cabos (switches) utilizados para interconectéa-los. Tecnicamente, a estruturagdo tradicional
de um Data Center é organizada em 3 camadas: de acesso, de agregacédo e core (HAMMADI;
MHAMDI, 2014). A Figura 5 apresenta um Data Center.

A camada de acesso é formada pela estrutura dos racks e switches. Segundo Verdi et al.
(2014), os switches da camada de acesso se conectam a outros switches na camada de
agregacdo, os quais agregam clusters de servidores. A esta camada é dada 0 nome de camada

de agregacao.

A terceira e Ultima camada, core, € a camada responsavel pela comunicacdo entre o Data

Center e 0s usudrios externos. Esta arquitetura tradicional é representada na Figura 6.

Figura 5: Rack de servidores e switches.

Fonte: extraido do Google.
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Figura 6: Arquitetura Tradicional de um Data Center.
Fonte: adaptado de Hammadi e Mhamdi (2014).

Apesar de tradicionalmente a Figura 6 representar a estrutura de um Data Center, a literatura
ja apresenta novas formas de organizacdo (HAMMADI; MHAMDI, 2014). No entanto, estas
novas formas de organizacdo de um Data Center apresentam os mesmos elementos, diferindo

apenas no método como estes se inter-relacionam.

Hamilton (2010) classificou os custos dos Data Centers nas seguintes categorias: servidores,
refrigeracdo, energia elétrica (forca), equipamentos de rede e outros. Apds esta classificacdo o
autor realizou um levantamento dos custos relacionados a cada item e chegou aos resultados
da Figura 7 (considerando servidores com 3 anos de uso e amortizagdo da infraestrutura em

10 anos).

m Servidores m Refrigeragdo = Energia Elétrica Equipamentos de rede Outros

Figura 7: Composi¢édo dos Custos de um Data Center.
Fonte: adaptado de Hamilton (2010).



39

A Figura 7 destaca que 57% dos custos sdo dos servidores. A refrigeracdo, necesséria para a
manutencdo da operagdo dos servidores, representa 18%. Os custos de energia elétrica,
relacionados a refrigeracdo e aos servidores, representam 13%. Os equipamentos de rede,

responsaveis pelas conexdes entre os servidores, 8% e 0s demais itens 4%.

Independentemente da arquitetura utilizada e do peso de cada componente de custo, percebe-
se que grande parte dos custos é direta ou indiretamente relacionado aos servidores. Isso vai
ao encontro do que Verdi et al. (2014) definem como sendo um Data Center: uma fabrica que
transforma e armazena bits. Esta atividade, de armazenar e transformar bits em informacdes, é

realizada nos servidores.

2.4 CONSOLIDACAO DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Esta secdo tem por objetivo sumarizar os resultados deste capitulo e ressaltar os principais
aspectos a serem considerados para a formulagdo da sistematica de custeio de TI. Conforme

citado anteriormente, T1 € dividida em duas areas: Desenvolvimento e Producéo.

Apesar de as duas estruturas fazerem parte de TI, no que tange ao seu escopo, realizam
atividades diferentes. No Desenvolvimento sdo desenvolvidas novas aplicacdes e sistemas, e
normalmente trabalha-se com regime de apontamento de horas. J& na Producdo diversas

informagdes e dados s&o armazenados e processados nos servidores.

Segundo Schwarz e Hirschheim (2003), o tipo de atividade influencia na estruturacdo da area.
Por possuirem atividades e, por consequéncia, estruturas diferentes, a metodologia a ser

proposta devera ser dividida em duas: (i) Desenvolvimento e (ii) Produg&o.

Schwarz e Hirschheim (2003) afirmam que a governanca estratégica de TI diz respeito ao
gerenciamento das atividades de Tl e de seus relacionamentos com as demais areas das
organizagGes. Cummings (2009) argumenta que o chargeback é uma ferramenta de gestdo

compartilhada, sendo este um dos seus principais beneficios.

Outro beneficio associado ao chargeback é a quantificagdo do valor das entregas de TI
(LUNARDI et al., 2014). No entanto, segundo o APC (2003) a inexisténcia de padrbes de
mensuracao dos custos de Tl é um fator que dificulta a sua implementacdo. Segundo Perkins
(2008), os gestores de unidades de negdcios estdo preocupados em nao subsidiar outras areas.
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Sendo assim, o fator chave para o chargeback diz respeito as métricas utilizadas para alocacéo
dos custos. Kugel (2009) diz que as métricas utilizadas no chargeback devem ser técnicas e

justas, necessitando ser entendidas pelo restante da organizacao.

Segundo Perkins (2008) os gestores das demais areas ndo entendem a terminologia utilizada
em TI por ela ser muito técnica e complicada. Sendo assim, o entendimento dos processos de
Tl e 0 modo como eles sdo consumidos sdo um ponto de partida para a implementagéo do
chargeback de TI (DUBIE, 2009).

Finalmente, Perkins (2008) diz que um ponto-chave para o sucesso do chargeback de Tl é a
defini¢do do seu nivel de detalhamento. Segundo o autor, o sistema ndo deve ser detalhado
demais a fim de necessitar de métricas de dificil acesso e compreensdo e nem simplista

demais de modo a cometer erros grosseiros ou fazer que uma unidade subsidie outra.

A partir da revisdo realizada sobre TI, o entendimento de seus mecanismos de gestdo e do
chargeback e a falta de uma sistematica estruturada para a sua implementacéo, identifica-se a
oportunidade da proposicao de uma sistematica que apoie a implementacdo de um sistema de
custeio gerencial para a area de TI. Sendo assim, parte-se para a revisao de custos, a qual tem
por objetivo entender quais os métodos presentes na literatura, bem como a sua aderéncia ou

nao ao ambiente de TI.



3 REFERENCIAL DE CUSTOS

Tendo em vista que o0 objetivo desta dissertacdo é a proposicdo de uma metodologia para o
controle gerencial dos custos de TI, faz-se necessario o estudo relacionado aos sistemas de
custeio. Segundo Leone (2000, p. 448):

Os sistemas de custos funcionam como um centro processador de informagdes, que
colhe, ou recebe, dados monetarios e ndo monetarios, externos e internos, organiza-
os e analisa-os, gerando informagdes gerenciais de custos, destinadas a auxiliar os
varios niveis da gestdo empresarial a se desincumbirem de suas funcGes e
responsabilidades.

Martins (2010, p. 23) apresenta um breve historico dos sistemas de custeio:

A Contabilidade de Custos nasceu da Contabilidade Financeira, quando da
necessidade de avaliar estoques na indUstria, tarefa essa que era facil na empresa
tipica da era do mercantilismo. Seus principios derivam dessa finalidade primeira e,
por isso, nem sempre conseguem atender completamente a suas outras duas mais
recentes e provavelmente mais importantes tarefas: controle e decisdo. Esses novos
campos deram nova vida a essa area que, por sua vez, apesar de ja ter criado técnicas
e métodos especificos para tal missdo, ndo conseguiu, talvez, sequer mostrar a seus
profissionais e usuarios que possui trés facetas distintas que precisam ser trabalhadas
diferentemente, apesar de ndo serem incompativeis entre si.

Quanto a finalidade ou os objetivos dos sistemas de custeio, Bornia (2002) cita trés pontos:
avaliacdo de estoques, auxilio ao controle e auxilio a tomada de decisdes. Ja Leone (2000)
divide os objetivos em trés grandes grupos: Determinacdo do Lucro e Avaliacdo do
Patriménio, Controle das OperacOes e Planejamento e Tomada de Decisdes. Martins (2010)

divide os objetivos da mesma forma que Bornia (2002).

Na pratica os Sistemas de Custeio sdo sistemas de informacdes que embasam analises
relativas aos estoques, a funcdo controle e a tomada de decisdes. Segundo Martins (2010), os
sistemas de informacdes representam um conduto, o qual recolhe dados em diversos pontos e
os processa a fim de gerar relatorios. Sendo assim, a qualidade da informacdo gerada nos

relatdrios é dependente das informagdes imputadas no mesmo.

Desta forma, a implantacdo de um sistema de custeio exige que as bases de dados de uma
organizacdo estejam organizadas. Para Leone (2000), um sistema de custos em uma empresa

mal organizada ndo podera funcionar satisfatoriamente. O autor segue afirmando que as bases
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de dados de materiais, de pessoal, da contabilidade e da produgdo sdo necessarias e de vital

importancia em um sistema de custos.

Para que o sistema de custos atinja 0s objetivos ja citados as empresas necessitam organizar
uma série de informac6es, o que acaba gerando alguns beneficios intermediarios durante o
processo de implementagdo destes sistemas. Segundo Martins (2010), uma das grandes
utilidades dos sistemas de custos é exatamente a sistematizacdo criada para o registro dos

volumes fisicos consumidos e fabricados.

Martins (2010) argumenta ainda que as bases de comparacao decorrentes da confrontacdo dos
controles gerados e das quantidades que deveriam ser utilizadas s&o de grande valia para as
empresas. Leone (2000) diz que os custos séo o efeito, o resultado de alguma atividade que se

realiza.

Sendo assim, 0s custos sd0 a maneira como a empresa pode avaliar os resultados de suas
acOes. Martins (2010) diz que a implementagdo de um sistema de custeio pode gerar
descontentamento entre os colaboradores, o que pode ser explicado pelo fato de muitas vezes
estes sistemas serem compreendidos como uma forma de fiscalizacdo do trabalho. Tendo em
vista estes eventuais efeitos reacionarios a sua implementacdo, Martins (2010) diz que a

implementacéo deste tipo de sistema deve ser gradual.

Segundo Bornia (2002), o sistema de custos faz parte de um sistema mais amplo: o de gestdo.
Desta forma, o autor argumenta que o sistema de custos deve se adaptar as necessidades do
sistema de gestdo. Este alinhamento tem por objetivo a utilizacdo plena das informagoes

geradas no sistema de custos.

O Quadro 2 apresenta a visdo de Bornia (2002) sobre os sistemas de custeio e de gestédo, e
apresenta o sistema de custos sob dois pontos de vista: principios e métodos de custeio.
Segundo Bornia (2002), o sistema de custos é uma combinagdo de principios e métodos de
custeio. O principio determina qual a informacéo o sistema deve gerar e esta relacionado aos
objetivos do sistema de custeio. Pode-se entender os principios como filosofias basicas a

serem seguidas pelos sistemas de custos.
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Gestio
p—

Frincipios de gestio | Métodos de gestio |

Custos

Quadro 2: O Sistema de Gestdo e o sistema de custos.
Fonte: Bornia (2002).

Ja os métodos, dizem respeito a como 0s dados serdo processados para a obtencdo das
informacdes. Segundo Martins (2010) nos métodos sdo definidos quais os critérios aos quais

0s custos serdo alocados até os produtos/servicos.

Segundo Bornia (2002, p.52):

. 0 sistema de custos vai, primeiramente, decidir o que deve ser levado em
consideracdo (qual informacgdo é importante), para, em seguida, analisar como a
informagdo seré obtida (de que forma seré feita a operacionaliza¢do do sistema).

Anteriormente a definicdo dos principios e métodos de custeio, fazem-se necessarias algumas
defini¢bes no que tange a classificacdo dos custos. Diversas sdo as classificacGes existentes
em relacdo aos custos, Leone (2000) define os custos nas seguintes categorias, as quais sdo

compostas por alguns itens:

e Custos definidos em relacdo ao objeto que esta sendo estudado;

e Custos definidos em relagdo ao controle das operagoes;

e Custos definidos em relagdo ao periodo de aplicagéo;

e Custos definidos em relacdo a determinacdo da rentabilidade e avaliacdo do
patrimonio;

e Custos definidos em relagdo ao comportamento;

e Custos definidos em relagdo a tomada de decisdes.

Apesar de todas estas classificagOes, serdo apresentadas aquelas que serdo relevantes para a

sequéncia deste trabalho. As demais defini¢cGes sdo ou poderao ser Uteis para outros contextos.

E importante a apresentagfo de alguns conceitos em relacéo a classificacdo dos custos: gasto,

custo, perda, custo fixo, custo variavel, custo por degrau, custo direto e custo indireto.
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Segundo Bornia (2002), gasto é o valor total despendido por uma empresa em determinado

periodo. Filomena (2004) diz que os gastos sdo constituidos por custos e perdas.

Para Filomena (2004), os custos sd@o o valor dos bens ou servi¢cos consumidos de maneira
eficiente para a producdo de outros bens ou servicos. Bornia (2002) diz que os custos sao
constituidos por trés elementos: (i) custos de matérias-primas, (ii) custos de mao-de-obra

direta e (iii) custos indiretos de fabricacgéo.

Campagnolo (2008) define as perdas com o sendo a diferenca entre os gastos e 0s custos. Para

0 autor, perda é o valor de bens ou servi¢os consumidos de forma ineficiente e anormal.

Segundo Campagnolo (2008), os custos fixos ndo dependem do volume de producéo, ou seja,
em um determinado intervalo de tempo ele ocorrerd mesmo que ndo haja producdo. J& 0s
custos variaveis, segundo Bornia (2002), estdo intimamente relacionados a producdo e

crescem com o aumento do nivel de atividade das empresas.

Leone (2000) define os custos por degrau como sendo custos fixos que permanecem
constantes até certo nivel de atividade e que, ao atingirem este nivel, sobem para outro
patamar. Também podem ser classificados como custos semifixos. A Figura 8 apresenta 0s

custos fixos, variaveis e por degrau de acordo com os niveis de atividade.

Paralelamente as definicdes de custos ja apresentadas, eles podem ser classificados quanto a
facilidade de sua alocacgéo para os objetos de custeio. Segundo Campagnolo (2008), os custos
diretos podem ser apropriados diretamente aos objetos de custos. Como exemplo cita-se 0s
custos relacionados as matérias-primas, embalagens e mao-de-obra direta. J& 0s custos
indiretos necessitam de critérios de alocagdo para os objetos de custos (BORNIA, 2002).
Entre estes custos estdo aqueles itens compartilhados por mais de um produto/servigco, como

aluguel, salario da geréncia, seguranca, etc.
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FIXO -

VARIAVEL

CUSTO

DEGRAU I

QUANTIDADE

Figura 8: Variabilidade dos custos em relacéo ao nivel de atividade.

Fonte: elaborado pelo autor.

Apdbs a apresentacdo de o que €, dos objetivos e requisitos e da estrutura dos sistemas de
custeio bem como de algumas classificagfes de custos, parte-se agora para a definicdo dos
principios e métodos de custeio. Cabe salientar, uma vez mais, que sistemas de custeio s&o

uma combinacdo de principios e métodos de custeio.

Um sistema de custeio podera ser formado pela combinacdo de qualquer principio com
qualquer método, dependendo do contexto e objetivos do mesmo. Adicionalmente, um
sistema de custeio podera ser hibrido, ou seja, constituido por mais de um método e principio.

3.1 PRINCIPIOS DE CUSTEIO

Em decorréncia de demandas contabeis por parte do governo, da necessidade de informacgdes
para o auxilio a tomada de decisdes ou para a precificacdo de seus produtos, um sistema de
custos pode requerer diferentes informacdes de entrada. Segundo Bornia (2002), os principios
de custeio identificam o tratamento dado pelo sistema de custos aos custos fixos. Em
decorréncia de diferentes objetivos/necessidades e da diferenca das informagdes requeridas, o

autor apresenta trés principios de custeio: absorcdo total, absorcéo ideal e variavel.

Como grande vantagem da utilizacdo dos diferentes principios de custeio, cita-se a
identificacdo de padrdes e da possibilidade de comparagdo entre estes. Ao realizar uma
analise mais aprofundada sobre os principios de custeio utilizados nas empresas, Beber et al.
(2004) identificaram que as empresas nao conseguiam separar 0S impactos das perdas
inerentes aos processos, ditas normais, das perdas anormais. Neste sentido, os autores

sugerem a implementacdo de mais dois principios de custeio, 0s quais permitem a
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visualizagdo das perdas e de sua classificacdo em normais e anormais. Estes principios sdo:
variavel parcial e absorcdo parcial. Na sequéncia sdo apresentados os cinco principios de

custeio.

3.1.1 ABSORCAO TOTAL

Este principio € aceito pela contabilidade financeira, e considera que todos os custos de
determinado periodo devem ser alocados a producao boa do mesmo, o que faz com que 0s
custos sejam impactados pelos niveis de atividade. Segundo Beber et al. (2004), neste
principio utiliza-se o conceito de gasto, visto que todas as ineficiéncias das empresas sao

repassadas aos produtos.

Campagnolo (2008) adverte para o fato de que custos diretos e indiretos sdo alocados
igualmente aos produtos neste principio. Desta forma, segundo o autor, estes diferentes itens
de custeio podem influenciar na precificacdo dos produtos e, muitas vezes, levar a uma ma

formacé&o de precos.

Bornia (2002) diz que este principio se presta para gerar informagdes aos usuarios externos a
empresa, 0 qual é utilizado para a avaliacdo de estoques. Por apresentar este beneficio e a
obrigatoriedade de sua operacionalizacao, algumas empresas acabam utilizando este principio
para a tomada de decisdes. Campagnolo (2008) argumenta que este principio atende
parcialmente aos objetivos modernos da gestdo de custos e, portanto, ndo deve ser utilizado
para a tomada de decisdes gerenciais. Isso se justifica pelo fato de neste principio ndo haver a

adequada estratificacdo das perdas relacionadas aos sistemas.

3.1.2 ABSORCAO IDEAL

Neste principio somente os custos utilizados de maneira eficiente séo alocados aos produtos,
sejam eles de natureza fixa ou variavel. O custeio por absor¢do ideal adapta-se ao auxilio do

controle de custos e ao apoio ao processo de melhoria continua da empresa (BORNIA, 2002).

Segundo Filomena (2004), este principio esta relacionado com o conceito de custo e é
eficiente para o apoio as decisdes gerenciais. Para Campagnolo (2008), neste principio o custo

unitario dos produtos ndo depende do volume produzido. Segundo Beber et al. (2004), os
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gastos incorridos que ndo sdo contemplados neste principio s@o mensurados em forma de

perdas decorrentes dos mais variados motivos.

3.1.3 VARIAVEL

O principio de custeio variavel apresenta uma mudanca conceitual em relacdo aos dois
principios ja apresentados. Ao passo que nos principios absorcéo total e absor¢édo ideal tanto
os custos fixos como o0s custos varidveis sao alocados aos produtos, em sua totalidade ou
apenas os utilizados de maneira eficiente, neste principio apenas 0s custos varidveis sao
alocados aos produtos. Segundo Bornia (2002), esta mudanca se da pelo fato de que apenas 0s
custos variaveis sdo relacionados aos produtos, sendo os custos fixos considerados como

custos do periodo.

Campagnolo (2008) diz que neste principio os custos fixos sdo contemplados diretamente ao
resultado global do periodo, e ndo sdo considerados/alocados aos produtos. Em comum ao
principio por absorcdo ideal, constata-se a aloca¢do dos recursos varidveis utilizados de

maneira eficiente aos produtos.

Para Kraemer (1995), os defensores do custeio variavel afirmam que os custos fixos estdo
mais relacionados com a capacidade de produzir e que qualquer rateio destes custos €
subjetivo e questionavel. Noreen (1996) em seu livro “A Teoria das restrigdes e suas
implica¢des na contabilidade gerencial” discorre sobre a contabilidade dos ganhos e os
beneficios oriundos de sua utilizacdo. Esta forma de gerenciamento esta embasada no
principio de custeio varidvel, pois prega que somente o0s custos variaveis devem ser alocados

aos produtos.

3.1.4 ABSORCAO PARCIAL

Segundo Beber et al. (2004), a livre concorréncia, 0 acirramento da competitividade
empresarial e a demanda dos clientes por produtos a um determinado prego, exige que as
empresas entendam e avaliem suas perdas a fim de se manterem competitivas no mercado.

Sendo assim, as empresas devem entender e controlar melhor seus processos.

O melhor entendimento e controle dos processos e das perdas relacionadas a eles tem como

um dos objetivos quantificar os custos relacionados a estas. Desta forma, o principio por
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absorcdo parcial deriva do principio absorcao ideal, diferenciando-se apenas por incorporar as
perdas consideradas normais tanto dos custos fixos como dos custos varidveis. Segundo
Campagnolo (2008), as perdas normais podem ser mensuradas e pré-estabelecidas como

padrdes esperados.

3.1.5 VARIAVEL PARCIAL

Segundo Beber et al. (2004), este principio incorpora os custos das perdas normais
provenientes de quebras, sobras, refugos e retrabalhos. No entanto, Campagnolo (2008)
argumenta que este principio deriva do principio variavel, visto que incorpora apenas as

perdas variaveis normais.

Conforme citado anteriormente, a grande vantagem que a utilizacdo dos principios de custeio
proporciona esta relacionada a determinacdo e comparacao entre diferentes padrdes de custos.
Sendo assim, torna-se necessaria a utilizacdo de mais de um principio a fim de realizar tais

comparagdes. A Figura 9 apresenta o relacionamento entre os principios de custeio.

Custeio + custos fixos Absorcao
Varigvel Ideal

+ perdas normais
+ perdas normais

Custeio + custos fixos Absorgio | + perdas anormais | Absorgao

Va“aYe' Parcial Total
Parcial

Figura 9: Relacionamento entre os principios de custeio.
Fonte: Beber et al. (2004).

Cada principio utiliza conceitos diferentes e incorpora diferentes itens de custeio. Em
decorréncia destas diferencas, o horizonte em que devem ser utilizados também difere entre

eles. O Quadro 3 apresenta um comparativo entre os principios de custeio.
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= . - Custei
S - Absorcao - Custeio Absorgao ugrelo
Principio de custeio Absorcgao ideal iy . variavel
total variavel parcial -
parcial
Conceito usado Gasto Custo Custo variavel |Custo Custo variavel
Alocagdo das perdas |, Nao Nao Sim Sim
normais aos produtos
Alocagdo das perdas |, Nao Nao Nao Nao
anormais aos produtos
Parcela apropriada Fixa + variavel [Fixa* + variavel [Variavel Fixa + variavel [Variavel
Aceito pelo fisco Sim Nao Nao Nao Nao
Relevancia para o
processo de medigao |Baixa Alta Média Alta Média
de perdas

* Apenas a parte referente ao nivel de atividade boa

Quadro 3: Comparativo entre os principios de custeio.

Fonte: Campagnolo (2008).

3.2 METODOS DE CUSTEIO

Apdbs o levantamento de quais informacbes deverdo ser utilizadas na determinacdo dos
principios de custeio, é necessario definir a forma como estes custos serdo alocados até os
objetos de custeio. Esta é a funcdo dos métodos de custeio. Segundo Bornia (2002), os
métodos dizem respeito a parte operacional de como os dados serdo processados para a

obtencdo das informacdes.

Nesta secdo serdo apresentados 0s quatro principais métodos de custeio: custo-padréo, centros
de custos, UEP e ABC. Na sequéncia do método ABC sera realizada uma discussdo sobre
uma variacdo deste método, o TDABC.

Segundo Campagnolo (2008), os dois primeiros métodos tém seu surgimento relacionado a
necessidade de controle e avaliagdo de estoques no periodo pos-revolucdo industrial. J& o
método das UEPs e ABC, segundo o autor, surgiram mais tarde, em decorréncia da

necessidade de informacdes para o auxilio a tomada de decisoes.

3.2.1 CUSTO PADRAO

O Método do Custo-Padrdo tem sua origem no final do século XIX nos Estados Unidos
(KRAEMER, 1995). Segundo Bornia (2002), o objetivo principal deste método é fornecer

suporte para o controle dos custos das empresas. Ja para Kraemer (1995), a medicdo dos
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custos é relegada ao segundo plano, sendo o acompanhamento e controle da produgdo seu

principal objetivo.

Martins (2010) cita a existéncia de dois tipos de custo padréo: o corrente e o ideal. Segundo o
autor, o custo-padrdo ideal estad relacionado a inexisténcia de desperdicios, exigindo assim
uma eficiéncia total de todos os fatores de producdo. Bornia (2002) argumenta que um padréo
mais rigido, sé atingido em condi¢des ideais de fabricacdo, pode apresentar problemas

motivacionais a curto prazo, devendo ser utilizado apenas no longo prazo.

Ja o custo-padrdo corrente é caracterizado por padrbes alcangaveis de producéo, levando em
consideracdo eventuais problemas que possam ocorrer no processo produtivo (MARTINS,
2010). Segundo Madeira e Barros (2013), o custo-padrdo é definido como o custo que a

administracdo acredita que deve se incorrer para fabricar um produto ou prestar um servigo.

Segundo Bornia (2002), este método situa-se préximo aos principios de custeio, derivando do
principio variavel parcial, pois trata da esséncia da informagdo. No entanto, é tratado como
um método visto que € o que melhor se adapta aos custos de matérias-primas. Madeira e
Barros (2013) utilizaram este método para analisar os custos de matérias-primas e
embalagens. Filomena (2004) cita a limitacdo deste método no que tange aos custos indiretos

de fabricacéo.

Santos e Almeida (2008) constataram que, com uma amostra de 506 empresas, 38%
utilizavam este método de custeio. A pesquisa também apresentou 0s seguintes resultados:
58% das empresas utilizavam o método para a formacéo dos pregos dos produtos, 56% como

auxilio ao controle e 56% para a avaliagdo de desempenho.

Como beneficios oriundos da utilizacdo deste metodo, Kraemer (1995) cita o apoio gerencial
e a deteccdo dos desvios de custos e a identificacdo de suas provaveis causas. Campagnolo
(2008) cita a possibilidade de comparagdo entre previsto e realizado como importante
beneficio deste método. Madeira e Barros (2013) acrescentam que a eficiéncia no controle de

longo prazo leva empresas a utilizarem este método.

Ao passo que sdo encontrados beneficios, alguns fatores também sdo citados como
empecilhos a adocéo e atualizacdo do método. Segundo Kraemer (1995), a alta complexidade

do método vem acarretando a geragdo de resultados ndo-satisfatorios. A autora argumenta que
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em paises como o Brasil, instdveis economicamente e com oscila¢cbes na inflagdo, sua

operacionalizacdo pode ser complexa.

Filomena (2004) diz que a determinacao e a necessidade de constante revisdo dos padrbes sdo
fatores que dificultam a implementacdo e atualizacdo deste método. Madeira et al. (2013)
dizem que a dinamicidade do ambiente de producdo, aliada a necessidade de envolvimento de
engenharia para o levantamento e atualizagcdo dos padrdes, dificultam a sua operacionalizag&o.

Campagnolo (2008) diz que a implementacdo deste método consiste em quatro etapas:

Fixar um padréo para os custos, servindo como referéncia para a analise dos custos;
Determinar o custo real incorrido em determinado produto;

Realizar o levantamento da variagdo ocorrida entre o real e o padrdo estabelecido;

A wnp e

Analisar as variacdes a fim de encontrar as causas desse desvio.

Segundo Bornia (2002) a utilizacdo deste método é adequada para os custos relativos as
matérias-primas. No entanto, em decorréncia de uma mudanca no perfil industrial, e do
consequente aumento da propor¢do dos custos indiretos de fabricacdo, este método deve ser
utilizado complementarmente a outro método que englobe os custos relacionados a estrutura

da empresa.

3.2.2 CENTROS DE CUSTOS

A0 passo que o método do custo padréo tem sua utilizacdo apropriada para os custos relativos
as matérias-primas, o método dos centros de custos trabalha apenas os custos de
transformacdo (BORNIA, 2002). Segundo Filomena (2004), a origem deste método esta
relacionada a época em que a mao-de-obra direta e 0s materiais eram os fatores
predominantes de producdo, a tecnologia era estavel e observava-se uma limitada

variabilidade dos produtos.

Segundo Campagnolo (2008), o método tem sua origem na Alemanha no inicio do século XX.
O autor cita também RKW, método das secdes homogéneas, BAB e mapa de alocagdo de

custos como sendo sindnimos aos centros de custos.
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Kraemer (1995) diz que este é o método de custeio mais utilizado no mundo. Como
justificativas para esta ampla utilizagcdo, Campagnolo (2008) diz que este método representa

0s procedimentos da tradicional contabilidade de custos.

Outro importante fator que leva a utilizacdo deste método diz respeito a facilidade de
implementacdo. Segundo Matos (2002) apud Leoncine, Cezar e Abbas (2013), o0 método dos
centros de custos é o mais viavel de ser implantado em ambientes hospitalares em razdo de

sua complexidade, das informac6es requeridas e dos controles gerados pela sua utilizacao.

Apesar de nao necessitar de grande quantidade de informacdes, e apresentar bons resultados a
curto prazo, Leoncine, Cezar e Abbas (2013) dizem que este método ndo revela alguns custos
que a competitividade moderna coloca em evidéncia. Os autores acrescentam dizendo que
apesar da simplicidade, dos resultados obtidos no curto prazo e das melhorias de gestdo
oriundas de sua utilizacdo, a empresa do ambiente moderno deve enxergar este método como
um passo inicial. Sendo assim, atividades ou departamentos mais representativos devem

possuir um sistema de custeio mais acurado.

Este método também tem sido utilizado no agronegécio (OAIGEN et al., 2008) (OAIGEN et
al., 2009) (MELZ, 2013) e em analises relativas aos custos de arborizacdo de cidades (LEAL;
BIONDI; ROCHADELLI, 2008). Leal, Biondi e Rochadelli (2008) utilizaram esta
metodologia para avaliar os custos das arvores das ruas da cidade de Curitiba, Parana. Como
resultados foi possivel o custeamento de diversas espécies. No entanto, como fatores adversos
a sua utilizacdo cita-se a necessidade de um banco de dados com as informacdes a respeito da

idade e localizacao das arvores.

Oaigen et al. (2008) dizem que a falta de padronizacdo nas analises do agronegdcio, mais
especialmente no setor pecuario, causa problemas no que tange ao entendimento e utilizagédo
das informagOes geradas pelos sistemas de informagdo. Segundo estudo realizado pelos
autores, 0 método do custeio ABC e dos centros de custos tém sido indicados para este setor,
mas 0 método ABC ¢ de dificil implementacédo visto que necessita de muitas informacoes. Ja
0 método dos centros de custos ajuda a melhor entender os impactos das acdes para um

posterior detalhamento das informagdes.

Ja Melz (2013) encontrou diferencas entre a literatura de custeio e as préaticas adotadas no

agronegocio no que tange a alocagédo dos custos indiretos. Apesar das diferencas encontradas
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no levantamento bibliogréfico realizado, o autor diz que o controle dos custos na pecuéria €

um dos fatores que contribuem para o sucesso do negocio.

Oaigen et al. (2009) utilizaram o método dos centros de custos como base para uma simulacao
que tinha por objetivo avaliar a insercdo de novas tecnologias em um sistema de producéo de
cria. Como resultados, foram citados os beneficios nas analises relativas as variacdes nos

custos diretos e nos indicadores econémicos e bioldgicos do negdcio.

Na pratica, o objetivo deste método é alocar os custos aos produtos em funcdo de
direcionadores de custo (FILOMENA, 2004). O autor diz ainda que este método foi
desenvolvido com o intuito de resolver a questdo da heterogeneidade de produgdo. Bornia

(2002) apresenta cinco passos para a operacionalizacdo e operacdo deste método:

Separac¢do dos custos em itens;

Divisdo da empresa em centros de custos;

Identificacdo dos custos com os centros (distribuicdo primaria);

Redistribuir os custos dos centros indiretos até os diretos (distribuicdo secundaria);

o > 0w DN oE

Distribuicdo dos custos dos centros diretos aos produtos (distribuicao final).

Inicialmente, os custos devem ser classificados por itens de custeio. Como exemplo de itens
de custos, Bornia (2002) cita: energia elétrica, aluguéis, seguro, depreciacdo, méao-de-obra,
matérias de consumo e servicos de terceiros. Em paralelo, as empresas devem ser
departamentalizadas, caracteristica essa citada por Kraemer (1995) como sendo tipica deste

método.

Segundo Bornia (2002), os centros de custos sdo determinados considerando-se o
organograma, localizacdo, responsabilidades e a homogeneidade. Filomena (2004) diz que a
homogeneidade do centro € muito importante para que a unidade de trabalho realmente reflita
0 servico de cada centro. Para Campagnolo (2008), um centro de custo € homogéneo se todos

0s produtos que passam pelo centro de custo séo submetidos ao mesmo tipo de trabalho.

Adicionalmente a divisdo da empresa em centros de custos, cada um deles deve ser
classificado em relacéo a natureza da atividade que executam. Os centros de custos diretos sdo
aqueles que trabalham diretamente com os produtos, ja os indiretos sdo 0s que prestam

servicos aos diretos e apoio a empresa em geral (BORNIA, 2002).
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Ap0s a separacdo dos custos em itens de custeio e da definigdo dos centros de custos, deve-se
proceder a alocacdo dos custos aos centros de custos, o que é feito através de direcionadores
de custos. Como exemplos de direcionadores, Martins (2010) apresenta: rateio coma base em
horas-maquina, com base em mao-de-obra direta e com base nas matérias-primas. Cita-se
ainda a utilizacdo de area utilizada para despesas de estrutura, poténcia instalada para energia

elétrica, entre outros.

Uma vez determinado o custo total de cada centro de custo, deve-se realizar a distribuicao
secundaria, conforme nomenclatura de Bornia (2002). O autor diz que quanto mais subjetivos
0s critérios, pior sera a alocacdo resultante. Sendo assim, devem ser utilizados critérios que
reflitam a efetiva utilizacdo dos centros indiretos pelos diretos. Filomena (2004) cita trés

diferentes métodos de realizar esta distribuicao: direto, sequencial e reciproco.

Na quinta e ultima etapa deste método, os custos dos centros de custos diretos devem ser
alocados aos produtos. Como base para esta alocacgao, deve-se utilizar algum direcionador que
represente o esforco dedicado no centro direto para a producdo dos produtos. Campagnolo
(2008) cita como exemplo a utilizacdo de horas-maquina trabalhadas em cada produto, onde o
calculo do custo do produto consiste em multiplicar o custo pelo percentual utilizado pelo

produto.

Sinteticamente, este método necessita de critérios que vinculem os itens de custeio aos centros
de custos, critérios de alocacdo dos custos dos centros indiretos aos diretos e o relacionamento
direto de cada produto com cada centro de custo. Este ultimo item pode ser entendido como
um roteiro de producdo. Sendo assim, cita-se como beneficio do método a necessidade prévia

de organizacéo de algumas bases de dados.

Embora a homogeneidade seja fundamental para a utilizacdo deste método, elas séo cada vez
mais raras nos processos produtivos. Como efeito, as informac6es geradas pelos tradicionais
métodos de custeio distorcem 0s custos unitarios dos produtos. Neste sentido, Filomena
(2004, p. 50) diz que:
Esse método de alocacdo de custos foi muito usado durante a era da producéo em
massa, mas por causa do uso da automacdo e de novas tecnologias, 0s custos atuais

ndo incorrem na proporc¢do dos volumes de produtos. Isto faz com que a alocacdo de
custos, usadas nos sistemas tradicionais, distorcam os custos dos produtos.
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3.2.3 METODO DA UNIDADE DE ESFORCO DE PRODUCAO (UEPs)

Tendo em vista a crescente demanda do mercado pela diversificagdo de produtos, o
gerenciamento, e por consequéncia o custeio, das empresas tornou-se uma atividade mais
complexa. George Perrin, um engenheiro francés, criou um metodo de custeio que considera
que o principal produto de uma industria é seu trabalho. Este trabalho, por sua vez, é
materializado na fabricacdo de produtos (FILOMENA, 2004).

Inicialmente o método criado por George Perrin em meados da Segunda Guerra Mundial
pretendia alocar e calcular custos e controlar a gestdo das empresas. A este método foi dado o
nome de GP. No entanto, a morte de Perrin fez com que sua metodologia caisse no
esquecimento (BORNIA, 2002).

Por volta de 1960, Franz Allora, um dos discipulos de George Perrin e entdo residente no
Brasil, modificou 0 método e passou a chama-lo de Unidade de Esforco de Producdo (UEP).
A Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) e a Universidade Federal do Rio Grande
do Sul (UFRGS) tiveram importante participacdo na validacdo académica do método
(FILOMENA, 2004).

Para Kraemer (1995), este método é adequado para os custos de transformacdo. Segundo a
autora, considera-se que 0s custos relativos as matérias-primas sdo apenas repassados aos

clientes e que, o valor é agregado nos servicos prestados a estas matérias-primas.

Levando-se em consideragédo a dificuldade de homogeneidade entre operacGes nos processos
produtivos, este método tem por objetivo padronizar a producdo para um indice comum, o
qual representa o esforgco despendido para a sua producédo. Esta unificacdo é alcancada a partir
da determinacdo de uma Unica medida que engloba diferentes fatores de producdo dos
diversos postos operativos. Segundo Campagnolo (2008), o esfor¢o total despendido para a
producdo de um produto é a soma dos esforcos utilizados nos diversos postos operativos.
Como beneficios de sua utilizagdo cita-se a unificacdo da producéo e o acompanhamento da
producéo por medidas fisicas (BORNIA, 2002).

Segundo Bornia (2002), a alocacdo dos custos neste método € realizada de baixo para cima
por meio da divisdo da empresa em postos operativos, 0s quais consomem recursos diretos e
indiretos. O autor acrescenta que 0s postos operativos devem ser compostos por operacgdes

homogéneas.
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Para Kliemann e Antunes (1988), este método apresenta trés principios basicos:

1. Principio do valor agregado: o produto de uma empresa € o trabalho que ela realiza

nas matérias-primas, o qual é refletido no valor agregado. A UEP considera que a
matéria-prima é um objeto de trabalho;

2. Principio das relagBes constantes: a relacdo entre os esfor¢os de diferentes postos

operativos é constante ao longo do tempo;

3. Principio das estratificacdes: representa o grau de exatiddo desejado na alocacdo dos

custos aos postos operativos. Quanto mais itens de custeio puderem ser alocados

diretamente aos postos operativos, mais preciso serd o método.

Apos a definicdo dos principios desta metodologia, Kliemann e Antunes (1988) apresentam

cinco etapas basicas para a implementacdo deste método:

1. Divisdo da fabrica em postos operativos: um posto operativo € um conjunto de

operacgdes. Segundo Campagnolo (2008), preferencialmente, e ndo obrigatoriamente,
um posto operativo é composto por um posto de trabalho e/ou uma méaquina;

2. Célculo dos Foto-indices dos Postos Operativos: um foto-indice é formado pelos

custos de transformacdo do posto operativo por unidade de capacidade em
determinado periodo. Normalmente, a unidade deste foto-indice é dada em R$/hora. O
foto-indice de um posto operativo € formado pela soma de alguns itens de custos deste
posto operativo. Como exemplos de itens a serem considerados cita-se: méo-de-obra
direta e indireta, encargos e beneficios sociais, depreciacdo técnica horaria dos
equipamentos, manutencao, energia elétrica e outros custos;

3. Determinacdo do produto-base e célculo do foto-custo: segundo Kliemann e Antunes

(1988) o produto-base deve passar por todos 0s postos operativos. Este produto pode
ser um existente na empresa ou ser formado por uma combinagéo de produtos. O foto-
custo do produto-base é calculado pelo produto entre os tempos de passagem em cada
posto operativo e seus foto-custos. De acordo com o método, o valor do produto-base
correspondera a uma UEP. Este custo servira de base de comparacéo para determinar
as relagdes desejadas (BORNIA, 2002);

4. Calculo dos potenciais produtivos dos postos operativos: segundo Bornia (2002), o

potencial produtivo € calculado dividindo-se o foto-indice de cada posto operativo

pelo custo do produto base, ou seja, pelo custo de uma UEP (UEP/hora);
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5. Célculo dos valores dos produtos em UEPs: o valor em UEP de um produto é dado

pelo produto entre potencias produtivos de cada posto operativo pelo tempo de

passagem dos produtos em cada posto operativo.

Bornia (2002) diz que este método apresenta algumas vantagens em ambientes modernos de
fabricacdo. Valentim e Kliemann (2014) dizem que um dos beneficios oriundos da utilizacdo
deste método diz respeito a possibilidade de identificacdo do desbalanceamento da carga de
trabalho entre os diversos postos operativos. Os autores dizem ainda que as informacGes
geradas por este método podem apoiar o processo de precificacdo dos produtos, facilitando o

controle da producdo e a determinacédo da capacidade real de cada posto operativo.

Morozini et al. (2006) citam a dificuldade na determinagdo dos foto-indices como um fator de
dificuldade a implementacdo da metodologia, mas dizem que seu calculo s6 necessita ser
realizado uma vez, a menos que haja mudancgas significativas nos processos produtivos. O
estimulo a melhoria continua dos processos produtivos através da sistematica identificacdo

das perdas € outro fator apontado como oriundo da utilizagdo deste método.

Esta metodologia tem sido aplicada em diversas empresas dos mais variados segmentos
industriais. Petri (2009) utilizou este método em uma empresa de reciclagem. Segundo o
autor, a maior acuracia na alocacgéo dos custos foi o principal beneficio de sua implementacé&o.
Para Valentim e Kliemann (2014), o método das UEPs diminuiu as distor¢cdes provocadas
pelos tradicionais métodos de custeio.

Lacerda, Walter e Schultz (2011) utilizaram esta metodologia em uma panificadora de
pequeno porte e citaram a mensuracdo das medidas fisicas de desempenho como o principal
beneficio do método. Ja Luiz, Gasparetto e Schnorrenberger (2011) utilizaram o método em
uma industria de cosmeéticos e citam a facilidade de apuracdo dos custos como sendo o

principal beneficio de sua utilizac&o.

Por fim, como grande beneficio deste método em relacdo aos demais cita-se a mensuracao dos
custos e 0 auxilio ao processo de gestdo industrial. O método €, portanto, eficiente no que

tange aos custos de transformacdo de unidades industriais.
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3.2.4 METODO ACTIVITY-BASED COSTING (ABC)

A insercdo de diversos produtos na matriz produtiva das empresas fez com que os tradicionais
métodos de custeio, até entdo adequados, deixassem de captar importantes questfes
relacionadas ao custeio dos produtos. A mudanca neste perfil de producdo teve como
resultado a mudanca no perfil dos custos das empresas descritas por Cooper e Kaplan (1988):
A méo de obra direta representa agora uma pequena fracdo dos custos corporativos,

enquanto as despesas que abrangem operac¢des de apoio a fabrica, comercializacao,
distribuicdo, engenharia e outras funcGes gerais explodiram.

Segundo Bornia (2002), o método do Custeio Baseado em Atividades (ABC) surgiu em
funcdo da necessidade de melhor alocar os custos indiretos aos produtos. Segundo Filomena
(2004), este método de objetivo gerencial tem como principal beneficio em relacdo aos outros

métodos o controle dos gastos indiretos.

O método de custeio ABC é o método mais citado na literatura (BORNIA, 2002). Segundo
Leone (1997), ndo h& consenso sobre o surgimento do método. Apesar disso, 0 artigo
Measure costs right: make the right decicions, de Cooper e Kaplan publicado na Harvard
Business Review é considerado como sendo o seminal para o método. Nele, os autores
argumentam que nem todos os custos variam de acordo com os volumes produzidos,
pressuposto dos métodos tradicionais de custeio, e que o sistema de custeio deve ser capaz de
captar estes detalhes. Conforme citado no artigo, o custo indireto associado a producdo de
100.000 canetas azuis ndo é o mesmo custo indireto associado a produgdo de 100.000 canetas
distribuidas entre varias cores. J& para os custos diretos, os tradicionais métodos apresentam

resultados satisfatorios.

Cooper e Kaplan (1988) argumentaram, também, ja prevendo resisténcia no que tange a
implementacdo deste método, que os tradicionais métodos ndo precisariam ser totalmente
modificados para se adequar a esta nova realidade. Segundo os autores, o ABC é uma

ferramenta de estratégia corporativa.

Para que o ABC possa ser implementado, as empresas necessitam entender seus processos e,
por consequéncia, as atividades que os compdem, além de possuir/gerar bases de dados
referentes a cada uma destas. Sendo assim, como desvantagens em Seu processo de

implementacao cita-se a necessidade de organizacao dos processos realizados e da existéncia
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de uma robusta base de dados, em decorréncia do grande nimero de informac@es necessarias.
Em decorréncia do foco dado aos processos durante a sua implementacdo, o método é

associado ao custeio ideal e a melhoria continua dos mesmos (BORNIA, 2002).

O custeio ABC pressupfe que as atividades consomem 0s recursos de uma organizacao,
gerando custos, e que os produtos utilizam tais atividades, absorvendo custos. Para Bornia
(2002), a ideia basica do ABC é estabelecer os custos de cada atividade realizada nas
empresas e, entdo, através de direcionadores de custos encontrar as relacdes entre as

atividades e os produtos.

Kraemer (1995) diz que o método ABC ndo é um novo modelo de custo, e sim um modelo
econdmico operacionalmente similar ao tradicional metodo dos centros de custos, apesar de
possuir uma ldgica diferenciada. Bornia (2002) entende o método do ABC como um

detalhamento do método dos centros de custos.

Segundo Campagnolo (2008), a primeira etapa deste método consiste em identificar as
atividades mais importantes em cada setor de uma empresa. E importante que estas atividades
possam ser mensuradas e que os produtos que as utilizem as consumam de maneira

homogénea.

Brimson (1996, p.62) apud Filomena (2004) define atividade como sendo:

... uma combinagéo de pessoas, tecnologias, matérias-primas, métodos e ambiente
para gerar determinado produto ou servigo. Descreve o que a empresa faz: a forma
como o tempo é gasto e os resultados do processo. As atividades sdo processos que
consomem recursos substanciais para gerar producdo.

Para Bornia (2002), a segunda etapa consiste na alocacdo dos custos dos departamentos para
as atividades que a compbem. Para isto, segundo o autor, sdo utilizados direcionadores de
custos, os quais relacionam o consumo dos custos com as atividades. Estes direcionadores
podem ser calculados, coletados através de indices de atencdo ou de outra forma. Cabe

salientar que estes direcionadores se referem tanto aos custos diretos quanto aos indiretos.

Apos a alocacdo dos custos para as atividades, Campagnolo (2008) diz que deve-se identificar
0s objetos de custo. Segundo Filomena (2004), nas atividades € realizado o trabalho das
empresas é sdo onde os produtos sdo transformados. Desta forma, é preciso identificar todos

0s produtos, servigos e clientes que irdo consumi-las.
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Na quarta e Ultima etapa, através de direcionadores de atividades, os custos das atividades sdo
distribuidos aos objetos de custo. Uma atividade é considerada como uma etapa de um
processo. Sendo assim, apds o calculo dos custos de todas as atividades as empresas tém
condicdes de calcular o custo consolidado sob a oOtica de diferentes objetos de custeio.
Segundo Campagnolo (2008), a mensuragdo dos custos e, por consequéncia, da rentabilidade
dos produtos, clientes e negdcios é um dos beneficios associados a implementacdo do método
do ABC.

Além de permitir a avaliacdo da rentabilidade de diferentes objetos de custos, este método
permite a identificacdo de atividades que ndo agregam valor as empresas. Campagnolo (2008)
diz que o ABC ¢é uma importante fonte de informagdes no apoio ao custeio e a tomada de

decisoes.

O método do ABC vem sendo aplicado nos mais diversos setores tendo diferentes objetivos.

Abaixo, apresentam-se algumas areas/setores onde esta metodologia foi implementada:

e Pequenas e Médias empresas (RIOS-MANRIQUEZ; COLOMINA; PASTOR, 2014);
e Custos relacionados ao meio ambiente (TSAI et al., 2012);

e Ambientes hospitalares (SANCHEZ-REBULL; GOMEZ; BAUTISTA, 2013);

e Desenvolvimento de produtos (QIAN; BEN-ARIEH, 2008);

e Industria aeroespacial (LANGMAAK et al., 2013);

e Cadeia de Suprimentos (ASKARANY; YAZDIFAR; ASKARY, 2011);

e Construcao civil (TSAI etal., 2014).

Rios-Manriquez, Colomina e Pastor (2014) realizaram uma survey em 180 pequenas e médias
empresas do Meéxico e identificaram um baixo indice de utilizagio do ABC. Como
justificativas destaca-se a falta de conhecimento do método por parte do empresariado. Sendo
assim, os autores sugerem a necessidade de uma maior difusdo do método e dos beneficios

gerenciais associados a ele como forma de difuséo de sua utilizag&o.

Tsai et al. (2012) utilizaram o método do ABC para mensurar 0s custos dos residuos
ambientais gerados em uma fébrica de celulose. Segundo os autores, estes custos devem ser
considerados pelas empresas, visto que a regulacdo e a correta destinacdo destes tém

importancia na imagem e resultado das empresas.
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Sanchez-Rebull, Gomez e Bautista (2013) utilizaram o método para avaliar os custos de
diferentes tratamentos de doencas degenerativas prestados em um hospital em Tarragona,
Espanha. Como beneficios os autores citam a correta determinacéo dos custos, a melhoria na
gestdo associada a identificacdo das atividades que agregam mais valor e a utilizacdo mais
eficiente dos recursos em decorréncia das melhorias identificadas. Os autores acrescentam
que caso outros hospitais utilizassem a mesma metodologia, seria possivel a identificagdo de

benchmarks os quais poderiam trazer mais vantagens.

Qian e Ben-Arieh (2008) propuseram um método hibrido de custeio baseado em atividades e
de parametros dos produtos para estimar os custos de novas pecas rotacionais. Segundo 0s
autores, 0 método ABC ajuda os desenvolvedores dos produtos a se conscientizarem de quais

parametros dos projetos criam demandas nas estruturas indiretas e de apoio das organizagdes.

Langmaak et al. (2013) utilizaram o ABC para determinar o custo de um novo componente da
indUstria aeroespacial. Segundo eles, muitas informagBes sdo necessarias para 0
desenvolvimento e implementacdo do sistema, mas o entendimento das causas e efeitos das

atividades sdo determinados.

Askarany, Yazdifar e Askary (2011) dizem que o método ABC é o que permite a melhor
compreensdo dos processos e atividades de uma cadeia de suprimentos. Segundo 0s autores as
empresas de maior porte sdo as que mais utilizam este método na Nova Zelandia. Como
beneficios da aplicacdo deste método na cadeia de suprimentos cita-se a melhoria no
desempenho organizacional, visualizacdo dos processos, aumento de produtividade e

rentabilidade.

Tsai et al. (2014) utilizaram esta metodologia para comparar 0s custos de construcoes
convencionais com 0s custos de construgfes ambientalmente limpas. Segundo os autores, a
incorporacgdo de custos e beneficios associados a fatores ambientais confere mais realismo aos
resultados do método. Sendo assim, € possivel comparar 0s custos e 0s impactos das

economias verdes em cada construcéo.

Por fim, Cooper e Kaplan (1988) justificam a adocdo do método com o seguinte argumento:
“O ABC ajuda os gestores a tomar melhores decisfes sobre o design de produto, prego,

marketing e mix, e incentiva melhorias operacionais continuas”.
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3.2.5 METODO TIME-DRIVEN ACTIVITY-BASED COSTING (TDABC)

No ano de 2004, Kaplan & Anderson propuseram uma variacdo ao metodo ABC. A esta nova
metodologia os autores deram o nome de Time Driven Activity-Based Costing, 0 TDABC.
Diferentemente do método do ABC, onde eram necessarios direcionadores de custos e

direcionadores das atividades para os produtos, no TDABC s6 um direcionador é necessario.

Segundo Kaplan e Anderson (2004), este direcionador é o tempo. Sendo assim, a
operacionalizacdo consiste em calcular o custo por unidade de tempo. Feito este calculo, a

partir da utilizacdo dos recursos pelos produtos os custos séo distribuidos aos mesmos.

Desde entdo, a nova metodologia tem sido muito implementada. Demeere, Stouthuysen e
Roodhooft (2009) utilizaram esta metodologia em um ambulatério clinico. Como beneficios
de sua utilizacdo foram citadas a facilidade de implementacdo em comparacdo ao método do

ABC, simplicidade na atualizacéo e as informacdes operacionais geradas pelo método.

Ja Everaert, Bruggeman e Creus (2008) realizaram um estudo de caso mostrando as
diferencas entre a utilizacdo dos métodos ABC e TDABC. No caso estudado, optou-se pelo
TDABC pela simplicidade na implementacdo e pelos beneficios gerados pelas informacGes

estabelecidas.

Para Hoozée e Bruggeman (2010), o envolvimento dos colaboradores de todos os niveis e do
estilo de lideranca ao longo do processo de implementacdo influenciam nos resultados
obtidos. As autoras embasam este argumento através de diferentes formas de implementacao

realizadas.

Ja Kaplan et al. (2014) utilizaram o TDABC para a medi¢cdo dos custos associados ao
tratamento de enfermidades. Segundo os autores, a metodologia se mostrou adequada pois,
além de calcular os custos dos diferentes tratamentos, permite a analise de valor das diferentes

atividades desenvolvidas.

Por fim, Stouthuysen et al. (2010) utilizaram o método em uma biblioteca universitaria na
Belgica. Segundo os autores, a facilidade no entendimento e implementacdo aliados a
facilidade do processo de gestdo desencadeado s@o os principais beneficios da utilizacdo do
TDABC.
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3.3 APLICACOES EM TECNOLOGIA DA INFORMACAO (TI)

Como aplicacdes de métodos de custeio para ambientes de TI, foi encontrada uma dissertacéo
da Universidade de Lunds, na Suécia, do ano de 2007 e intitulada ‘Gestdo de Custos em TI
utilizando ABC’. Segundo Lovén e Rudsvik (2007), o objetivo inicial do trabalho era
identificar os custos da prestacdo de determinados servicos, e entdo alocé-los aos objetos de
custo. O trabalho pretendia, também, conscientizar a T1 sobre a geragdo de seus custos.

Segundo os autores, muitas publicacGes de TI estdo voltadas para a determinacéo de seu valor
comercial sem, no entanto, dar a devida atencdo ao processo de construcdo dos custos. Neste
sentido, o estudo realizado por eles teve como objetivo ser o inicio de uma discussao mais

aprofundada sobre custeio em TI.

O método apresentado na referida dissertacdo € especifico para os servicos enfocados no
estudo realizado. Diferentemente disso, o objetivo do método a ser proposto nesta dissertacao

é ser um modelo genérico passivel de ser aplicado no ambiente de TI, seja ele qual for.

3.4 CONSOLIDACAO DE CUSTOS

Neste capitulo foram apresentados os principais pontos referentes aos sistemas de custeio.
Inicialmente foi apresentado um histérico com os objetivos de um sistema de custeio. A partir
do entendimento da importancia de sua correta mensuragdo e de que 0s custos sdo a maneira
pela qual as empresas podem avaliar os resultados de suas a¢6es, foram apresentadas algumas

classificagOes dos custos.

Conforme citado anteriormente, os sistemas de custeio sdo constituidos por uma combinacao
de principios e métodos. No que tange aos principios, foram apresentados os cinco abordados
na literatura, bem como o relacionamento entre eles. Segundo Bornia (2002), cabe aos
principios a definicdo de quais informacGes serdo utilizadas e os métodos dizem respeito a

forma como estas informag0es serdo processadas para a obtencdo dos custos.

Na sequéncia, foram apresentados cinco metodos de custeio. A escolha do método é um
ponto critico para a proposicdo da metodologia foco desta dissertacdo. A observacdo da
Quadro 4 permite a visualizacdo da adequagdo ou nao de cada um dos métodos no que tange
aos itens de custeio, na mensuracao das perdas, na alocagdo dos custos indiretos bem como de

algumas questdes ligadas a implementacao destes métodos.
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. Mensuragdo das Desp de Complexidade de Custo de Necessidade de
Método Custos de MP CIF B ) . .
perdas estrutura Implementagdo implementacdo Informacgdes
Bom, para custos . . . .
Custo-Padrao Bom N&o considera ge MP Ruim Média Médio Média
Centros de Custos| N&o considera Insuficiente Ruim Regular Simples Baixo Pequena
§ Bom detalhamento
. . Eficaz, foco na . . - - -
UEP N&o considera J , . por operagdo e Ruim Média Médio Média
darea industrial
produto
Eficaz, foco nas -
ABC N&o considera ; ) Superficial Bom Alta Alto Grande
dreas de apoio
X Bom
. . Eficaz, foco nas -~ - -
TD ABC N&o considera ]} ) detalhamento, sem Bom Média Médio Média
dreas de apoio I
estratificagdo

Quadro 4: Comparativo entre os métodos de custeio.
Fonte: adaptado de Campagnolo et al. (2009) e Campagnolo (2008).

Tendo em vista a adequacdo de cada método no que tange aos itens de custos e ao ambiente
de custeio, os métodos do ABC e do TDABC parecem ser 0s mais adequados para a solucédo a
ser proposta. Sendo assim, o método a ser proposto devera ser uma combinacdo destes, no
entanto podera incorporar elementos de outros métodos, modelo dito hibrido, ou até mesmo

uma adaptacdo tendo em vista o complexo ambiente de TI.

Por fim, Cooper (1990) apud Filomena (2004) considera que algumas questdes devem ser
levadas em consideracdo antes de comecar a implantacdo, e neste caso a proposicao de uma

metodologia apoiada no método de custeio ABC:

e O sistema de informacdes, gerados pelo ABC, estara integrado com o sistema atual,
utilizado pela empresa, ou sera tratado separadamente?

e Quem vai se responsabilizar pelo sistema apds a sua implementacao?

e Quao preciso o sistema necessita ser?

e O design inicial do sistema sera simples ou complexo?

No capitulo 2 buscou-se o entendimento de Tl e de seus mecanismos de gestdo. Como
solugdo da area para a alocacdo e comunicacdo de seus custos, identificou-se o chargeback.
Apesar disso, ndo constava na literatura pesquisada uma sistematica para a sua
implementacdo. Desta forma, para a proposicdo de uma sistemdtica que apoiasse a
implementacdo do chargeback, foi necessério realizar uma pesquisa bibliogréfica sobre

custos, a qual foi objeto deste capitulo.
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Identificou-se que sistemas de custeio sdo formados por uma combinagdo de principios e
métodos de custeio. Nos principios, é realizada a discussao sobre a informacao a ser utilizada,
se de forma total, conceito de gastos, ou com incorporagdo parcial ou sem incorporacao das
perdas. Apesar de necessaria, a discussdo e questionamento sobre a informacdo a ser atribuida
e, mais ainda, a comparacdo entre os valores encontrados nos diferentes principios néo é o
objeto desta dissertagdo. Cabe salientar que a sistematica a ser proposta diz respeito a forma
como operacionalizar esta alocacdo, sendo a discussdo de qual informacdo deve ser atribuida
uma questdo anterior a sua implementacdo, e de fundamental importancia. Por fim, vale
salientar que a sistematica € aplicavel para qualquer tipo de contedo da informacdo, ou seja,

considerando-se ou ndo as perdas.



4 PROPOSICAO DE UMA SISTEMATICA PARA O CONTROLE
GERENCIAL DOS CUSTOS RELACIONADOS A TECNOLOGIA DA
INFORMACAO

O entendimento do ambiente de Tl e de suas especificidades, os instrumentos de gestdo
disponiveis e a identificacdo da necessidade de controle de suas atividades e do modo como
seus diferentes componentes se relacionam, deram subsidio para a proposicdo de uma
sistematica de controle. Aliado a isso, o levantamento da literatura de custos teve por objetivo
identificar as metodologias existentes e entender qual o escopo de cada uma delas. A juncéo
destas duas pesquisas se consolida neste capitulo, o qual apresenta a proposicdo de uma

sistematica de controle gerencial dos custos relacionados a TI.

Os custos de TI serdo divididos em dois grandes grupos de recursos: despesas correntes e
imobilizado. Esta divisdo é utilizada pelo fato de os itens do imobilizado representarem 0s
itens do patrimdnio e necessitarem de uma classificacdo no momento em que sdo adquiridos.
Muitas vezes isso ndo é observado, fato que ndo impede a utilizacdo da sistematica, mas sua
classificacdo a posteriori € muito complexa pois envolve diversos itens de dificil classificacao.
Adicionalmente, estes custos possuem altos valores e podem ter um impacto significativo nos
resultados, e assim um tratamento especifico se justifica pela possibilidade de controle mais

acurado deste recurso.

As despesas correntes dizem respeito aos custos de mao-de-obra, estrutura e operagéo de TI.
Estes recursos normalmente estdo distribuidos na estrutura de centros de custos das empresas
e sdo efetivamente desembolsados no periodo de analise. JA 0os custos de imobilizado,
comumente, estdo consolidados em um mesmo centro de custos. Esta consolidacdo se da em
virtude tanto da dificuldade de classificacdo destes itens quanto pela grande quantidade de
itens, que se relacionam com o patrimdnio de TI que deve ser depreciado e ndo e efetivamente

desembolsado no periodo, mas para fins gerenciais deve ser considerado.

Tem-se, entdo, que os custos de Tl sdo formados pela soma destes itens, e a Equacdo 1

apresenta esta relacéo.

Ctotal = Cimobilizado + Ccorrente (l)
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Cabe salientar que a sistematica para as despesas correntes difere da sistematica do
imobilizado. Sendo assim, serdo apresentados 0s passos das despesas correntes e
posteriormente do imobilizado. Além disso, preliminarmente a apresentacdo da sistematica
serdo definidas algumas variaveis que serdo utilizadas ao longo deste capitulo. O Quadro 5

apresenta a lista dessas variaveis.

Variavel Definicao
N Conjunto de Atividades de desenvolvimento de Tl
J Conjunto dos Objetos de custos de Tl
M Conjunto dos Servidores do Data Center
z Conjunto dos servidores virtuais do Data Center
Y Conjunto dos servidores hosts fisicos do Data Center
w Conjunto dos servidores fisicos ndo hosts do Data Center
A Custo total de Imobilizado
B Custo de Imobilizado exclusivo de um objeto de custo
C Custo de Imobilizado dos itens relativos a software
D Custo de Imobilizado dos itens relativos a storage
E Custo de Imobilizado dos itens relativos a servidores
F Custo de Imobilizado dos itens relativos a hardware
G Custo de Imobilizado dos itens relativos a switch
H Custo de Imobilizado dos itens nao classificados nos itens B a G (outros)
Bz Capacidade de processamento considerada do servidor virtual
By Capacidade de processamento considerada do servidor host
0 Custo por unidade de processamento considerada
T Custo de Imobilizados dos itens E, F e G por unidade de processamento

Quadro 5: Lista das variaveis utilizadas na sistematica proposta.

Fonte: elaborado pelo autor.

Considerar-se-4 N como o conjunto das atividades de desenvolvimento e n o indice de cada
uma destas atividades. Sendo assim, tem-se que n € N. Complementarmente, J representa o
conjunto dos objetos de custos a serem custeados e j o indice de cada objeto. Da mesma

forma, tem-se que j € J.

No que tange aos servidores, M representa o total de servidores do Data Center e m o indice
de cada servidor. Tem-se que m € M. Os M servidores podem ser classificados em trés
categorias distintas: virtual, host fisico e fisico ndo host. O conjunto M de servidores &
descrito na Equacédo 2, na qual Z representa os servidores virtuais, Y os hosts fisicos e W 0s

fisicos nédo host.
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)

Ja nos custos relativos a depreciacdo, A representa a totalidade do custo dos itens do

imobilizado. Estes itens devem ser categorizados. A Equacdo 3 representa o conjunto dos

itens do imobilizado e suas classificagcdes. B representa os itens classificados como exclusivos

de um objeto, C é formado pelos itens de softwares, D de storage, E de servidores, F de

hardware, G de switch e H os demais itens, que serdo chamados de outros.

A=BuC uD vE UF G UH

©)

A Figura 10 apresenta os passos desta sistematica e em seguida cada uma das suas etapas €

explicitada.
1. Custos Correntes 2. Custos de Imobilizado
- I D I ] D
[ 1.1. Desenvolvimento | L 1.2. Data Center + Sustentacio LL. Ttens exclusivos de um objeto

¥

v

D.1. Determinar as atividades de
desenvolvimento e alocar seus custos a elas

P.1. Classificar os servidores em relacdo ao
ambiente e aos objetos que os utihizam

¥

¥

D.2. Determinar as horas justificadas por
atividade e por objeto

P.2. Classificar servidores gquanto ao seu tipo:
fisico ou virtual

¥

¥

D.3. Calcular o custo/hora justificada para
cada atividade e determinar o custo por objeto

P.3. Determinar a capacidade de
processamento de cada servidor

P.3.1. Ajustar a capacidade
considerada para os servidores virtuais

P.3.2. Ajustar a capacidade
considerada para os servidores hasts

Ly

P.4. Calcular a capacidade total considerada ’

¥
P.5. Calcular o custo por unidade de
| capacidade considerada e alocar os custos aos

¥

[ P.6. Servidor dedicado ]

¥
P.7. Servidor compartilhado

P.7.1. Definir os drivers

P.7.2. Alocar os custos dos servidores
compartilhados aos objetos de custos

¥

L2. Itens relativos a servidor, hardware e
switch

L3. Ttens relativos a software e storage

L4. Demais itens

Figura 10: Estrutura da sistematica proposta para o controle gerencial dos custos de TI.

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.1 CUSTOS CORRENTES

A érea de Tl é normalmente dividida em duas areas: Producdo e Desenvolvimento. Sendo
assim deve-se identificar os custos correntes de Tl no que tange ao seu relacionamento com
elas. A Equacdo 4 apresenta a composicdo dos custos correntes e a Equacdo 5 detalha os

componentes dos custos de Producé&o.

Ccorrente = Cdesenvolvimento + Cprodugﬁo (4)

Cprodu;éo sustentacao + Cdata center (5)

Apesar de possuirem custos distintos e serem responsaveis por diferentes atividades, 0s custos
de sustentacdo devem ser tratados em conjunto com os custos do Data Center. Isso se justifica
pelo fato de que a Sustentagdo tem por objetivo manter o Data Center em funcionamento bem
como realizar o acompanhamento de seus indicadores. Desta forma, caso ndo houvesse Data
Center ndo haveria Sustentacdo. Sendo assim, daqui por diante, quando forem citados o0s
custos de Data Center estardo sendo considerados 0s custos da sustentacdo em conjunto, ou
seja, 0s custos totais de producao.

4.1.1 Custos de Desenvolvimento

Nesta secdo serdo apresentados 0s passos da sistematica proposta referente aos Custos de

Desenvolvimento.

e Passo D.1 — Determinar as atividades de desenvolvimento e alocar seus custos a
elas
Ap0s a determinacdo dos custos relacionados ao Desenvolvimento, iniciam-se as etapas para a

implementacdo de seu sistema de custeio gerencial.

Neste momento é importante que seja feita uma observacdo. Algumas das atividades
realizadas no desenvolvimento sdo especificas a concepcdo de novas aplicacdes ou
dispositivos. Estas, algumas vezes, acabam tendo seus valores ativados, ou seja, tém seus
custos enviados para o patriménio da empresa e impactam o custo do imobilizado durante a
utilizacdo da aplicacdo. Apesar disso, estes itens serdo custeados, ficando a critério de quem
adotar a sistematica proposta se estes itens devem impactar nos custos ou se serdo ativados

para posterior depreciacéo.
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Inicialmente, deve-se dividir os custos de desenvolvimento em N atividades. Cada uma delas
é composta pelos custos dos colaboradores, estrutura e demais itens de custeio relacionados
ao seu funcionamento. A divisdo dos custos de Desenvolvimento em atividades facilita o
entendimento dos custos bem como do gerenciamento da area. Cada atividade pode
representar um projeto, grupo de servigo, area foco, etc. A Equacdo 6 apresenta o custo total

de Desenvolvimento.

Caesenvolvimento = Zg=1 Cn (6)

e Passo D.2 — Determinar as horas justificadas por atividade e por objeto
Apos a determinagdo do custo de cada uma das atividades relacionadas ao Desenvolvimento,
deve-se implementar um controle operacional sob os colaboradores desta area. Neste controle,
os colaboradores devem justificar suas horas de trabalho através de apontamentos de horas.
Inicialmente, este controle pode ser realizado em planilhas eletrdnicas, as quais devem conter
as seguintes informacdes: colaborador, periodo da atividade realizada, atividade vinculada,
objeto de custeio demandante da atividade desenvolvida e horas trabalhadas.

A Tabela 1 apresenta um modelo de estruturacdo desta planilha. Cabe salientar que o objeto
demandante deve estar vinculado ao objetivo do sistema de custeio gerencial, neste caso 0s

negocios/produtos de uma empresa.

Colaborador Periodo Atividade Objeto demandante Horas trabalhadas

Jodo jun/14 Atividade 1 Produto 1 7,5
Maria jun/14 Atividade 2 Produto 3 3,8
José jun/14 Atividade 1 Produto 2 2,7
Carlos jun/14 Atividade 3 Produto 1 8,1

Tabela 1: Modelo de planilha de controle para a area de Desenvolvimento de TI.

Fonte: elaborado pelo autor.

e Passo D.3 — Calcular o custo/hora justificada para cada atividade e determinar o
custo por objeto

De posse do custo de cada uma das atividades e da implementacdo do controle das atividades

de Desenvolvimento é possivel fazer, para cada periodo de analise, o levantamento do total de

horas justificadas por atividade. Desta forma, para cada atividade é realizado o célculo do

custo por hora justificada, «, no periodo de analise. Sendo hn as horas justificadas para cada
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atividade, a Equacdo 7 apresenta o custo por hora justificada para as atividades de

Desenvolvimento.

_ G
IN_1hn

an (7)

Apbs a determinacdo de «, e da identificacdo das horas justificadas em cada atividade para
cada objeto, hnj, deve-se realizar a consolidacdo do custo total por objeto de custeio. A
Equacdo 8 apresenta o custo total por objeto de custeio considerado.

G = Yh=1 0 X hnj, Y J. 8

4.1.2 Custos de Producao

O custo de Producdo € composto pelos custos do Data Center e pelos custos de Sustentagdo.
Conforme citado anteriormente, estes dois itens de custos serdo tratados de forma similar.

Sendo assim 0s passos apresentados na sequéncia dizem respeito aos dois itens.

e Passo P.1 — Classificar os servidores em relacdo ao ambiente e aos objetos que 0s
utilizam
A Figura 6 apresenta a estrutura de um Data Center. Conforme apresentado ao longo do
Capitulo 2, esta estrutura € constituida por diversos servidores e estruturas de apoio.

Idealmente, o calculo do custo deve ser realizado para cada item do Data Center. No entanto,
em virtude da alta complexidade decorrente e da grande quantidade de informacdes que
seriam necessarias, buscou-se entender como estes itens se relacionam a fim de realizar o
calculo para grupos de itens. O entendimento foi de que os servidores representam o maior
custo do Data Center, e que os demais itens sdo estruturas de apoio ao seu funcionamento.
Por este motivo, a metodologia consolida os custos de diversos itens e os trata de maneira
conjunta aos custos dos servidores. Sendo assim, € necessario que sejam identificados todos
os servidores que compdem o Data Center e classificados em relacdo a dois critérios:

ambiente e objetos que os utilizam.

A classificacdo em ambientes pode ser necessaria ou ndo. Indica-se a subdivisdo em
ambientes a fim de identificar diferencas no que tange tanto a sua estruturacdo quanto ao tipo

de processamento que executam. Esta classificagdo tem por objetivo facilitar a gestdo de
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diferentes ambientes. Em relagdo aos objetos que utilizam cada servidor, eles deverdo estar
alinhados com os objetivos do sistema de controle gerencial.

e Passo P.2 — Classificar servidores quanto ao seu tipo: fisico ou virtual
Apos a identificacdo dos servidores em relacdo aos objetos que os utilizam e o ambiente em
que estdo inseridos, deve-se realizar a classificacdo do servidor quanto ao seu tipo: fisico ou
virtual. A ampla difusdo da computacdo descentralizada tem levado muitas empresas a

utilizarem servidores virtuais.

Entre as vantagens associadas a estes servidores cita-se o compartilhamento de recursos, bem
como a maior taxa de utilizacdo da estrutura fisica disponibilizada. Custos com aluguéis do
espaco fisico do Data Center também sdo minimizados com estes servidores. Apesar de mais
caros 0s servidores fisicos sdo necessarios, visto que as maquinas virtuais sao vinculadas a

maquinas fisicas.

e Passo P.3 — Determinar a capacidade de processamento de cada servidor
O Data Center possui diversos servidores, 0s quais tem por objetivo o processamento de
dados. Sendo assim, deve-se determinar a capacidade de processamento relativa de cada
servidor. Desta forma o custo por unidade de capacidade de processamento € 0 mesmo
independentemente de onde esteja, mas o custo por servidor ira diferir em razéo de diferentes

capacidades de processamento que possuem.

Os servidores possuem diversas configuracBes, as quais impactam na sua capacidade de
processamento. Apesar disso, ndo é possivel utilizar todas estas especificagdes para
determinar a capacidade relativa de cada servidor, visto que isso exigiria o levantamento de
uma grande quantidade de informagdes. Por este motivo, foram identificadas duas

configuracdes criticas no que tange a capacidade que possuem para processar informacdes.

A primeira delas € o nimero de CPUs em cada servidor e a segunda diz respeito ao nimero de
Cores que o servidor possui. Os dois indicadores, CPUs e Cores, sdo proporcionais ao

potencial de processamento, ou seja, quanto maiores, maior a capacidade.

Sendo assim, tem-se que a capacidade de processamento por servidor e a total do Data Center
séo definidas pelas EquacGes 9 e 10 respectivamente.

Capacidade processamento,, = CPU,, X Core,, 9)
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Capacidade processamento.yeq; = Yi—q CPU,, X Core,, (20)

Para 0s casos em que 0 objetivo seja considerar todos o0s servidores como homogéneos, deve-
se considerar 0 mesmo numero de CPUs e Cores para todos os servidores. Neste caso, a
Equacdo (9) retorna 0 mesmo peso para cada servidor, 0 que gera, por consequéncia, 0 mesmo

custo alocado por servidor.

A utilizacdo desta forma para a consideracdo da capacidade de processamento supde uma
relacdo linear entre capacidade de processamento e o produto de CPU e Cores. Esta é uma

limitacdo da sistematica proposta e deve ser investigada em trabalhos futuros.

e Passo P.3.1 — Ajustar a capacidade considerada para os servidores virtuais
Os servidores virtuais compartilham a estrutura fisica disponibilizada pelos servidores fisicos.
Sendo assim, a real capacidade de processamento é compartilhada entre as maquinas virtuais.
Em virtude disso é necessario utilizar um redutor de capacidade para os servidores virtuais, ou
seja, a capacidade considerada ird diferir da capacidade de processamento. Este redutor
consiste em considerar apenas um Core quando o servidor é virtual. A Equacdo 11 apresenta a

capacidade de processamento considerada, 3, para os servidores virtuais.

B, = ¥Z-1CPU, (11)

e Passo B.3.2 — Ajustar a capacidade considerada para os servidores hosts
Da mesma forma que os servidores virtuais compartilham a estrutura disponibilizada pelos
servidores fisicos, os servidores hosts, que sdo base para os servidores virtuais, tém sua
estrutura utilizada por varios servidores virtuais. Desta forma, os servidores de virtualizagéo,
hosts, ja tém seus custos alocados aos servidores virtuais. Sendo assim, estes servidores ndo
devem receber custo. A Equacdo 12 apresenta a capacidade considerada para os servidores
host.

B, =0,VYy. (12)

Novamente, estes redutores de capacidade considerada s&o uma limitacdo da sistematica. A
investigacdo de quais redutores devem ser utilizados deve ser objeto de trabalhos futuros.

Apesar disso, cabe salientar que a utilizacdo destes dois redutores é uma tentativa de equalizar
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a redugdo efetiva de custos observada nos servidores virtuais. Segundo estimativas da Cisco

(2007), um servidor fisico custa em média 3,5 vezes mais que um servidor virtual.

e Passo P.4 — Calcular a capacidade total considerada
Apo6s a definicdo da capacidade de processamento de cada servidor e dos ajustes da
capacidade a ser considerada nos servidores virtuais e hosts, é possivel determinar a
capacidade total a ser considerada no Data Center, A. A Equacdo 13 apresenta a capacidade

total de processamento a ser considerada.

A= YW_,cpPU, x Core, + Y%_, CPU, (13)

e Passo P.5 — Calcular o custo por unidade de capacidade considerada e alocar os
custos aos servidores

Apo6s a determinacdo de A, Equacdo (13), é realizado o célculo do custo por unidade

processamento relativa considerada, 6. Este calculo é apresentado na Equacao 14.
_ Cproducéo
0 =———— (14)
De posse da informacdo gerada na Equacdo 14 e da capacidade considerada por servidor,
determina-se o custo de cada um dos servidores do Data Center, o qual é definido em funcgéo

de sua classificacdo e da configuracdo que possui. As Equacdes 15 e 16 apresentam o custo

por servidor virtual e servidor fisico ndo host, respectivamente.

Servidor, = 6 X CPU, (15)
Servidor,, = 8 X CPU,, X Core,, (16)

e Passo P.6 — Servidor dedicado
Para os servidores dedicados a um unico objeto de custo, a alocacao dos custos se da de forma

direta.

e Passo P.7 — Servidor compartilhado
Quanto aos servidores compartilhados, é necesséria a utilizacdo de alguma métrica técnica

gue determine quanto cada objeto utilizou da capacidade.
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e Passo P.7.1 — Definir os drivers
Em decorréncia da utilizacdo de servidores compartilhados, é necessario que seja identificada
alguma métrica que represente o quanto cada objeto utilizou da estrutura disponibilizada no
periodo de anélise. Cada ambiente pode apresentar um driver técnico diferenciado em relacéo

aos demais.

A escolha deste driver depende da estrutura implementada e da natureza do processamento
realizado no ambiente. Para cada ambiente, deve-se definir um driver, e um mesmo driver
pode ser utilizado para mais de um ambiente, caso este represente a efetiva utilizacdo de mais
de um ambiente. Os drivers devem ser determinados em conjunto com 0S responsaveis
técnicos de TI. Isso se justifica, pois estes profissionais possuem melhor entendimento dos
processos realizados e, portanto, maior capacidade de identificar e definir quais s&o os drivers

a serem utilizados.

e Passo P.7.2 — Alocar os custos dos servidores compartilhados aos objetos de
custos

A partir da definicdo do driver a ser utilizado para cada ambiente, é realizada a alocacdo dos

custos de cada servidor para os diferentes objetos de custo que o utilizam. A Tabela 2

apresenta um exemplo de como este driver € utilizado para determinar o custo alocado para

cada objeto.

Custo do Driver Driver Driver Driver Driver Soma
servidor | objeto1l | objeto 2 objeto 3 | objeto4 | objeto5 | driver

R$ 500,00 [ 23303 42342 89485 32423 21309 208862

% custo % custo % custo % custo | % custo
objeto 1 | objeto2 objeto 3 | objeto 4 | objeto 5

11,16% | 20,27% | 42,84% | 1552% | 10,20%

Custo Custo Custo Custo Custo
objeto1 | objeto2 | objeto3 | objeto4 | objeto5

R$ 55,79 | R$ 101,36 | RS 214,22 | RS 77,62 | RS 51,01

Tabela 2: Modelo do processo de alocacéo dos custos dos servidores compartilhados.

Fonte: elaborado pelo autor.

Sendo assim, o custo por objeto de custeio consiste em quantas unidades de capacidade de
processamento serdo alocadas para cada objeto. A Equacdo 17 apresenta o calculo do

percentual do custo de cada servidor a ser alocado a cada um dos objetos considerados.

driver i

Capacidade;(%) = @17)

driver;
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4.2 CUSTOS DE IMOBILIZADO

Apds a determinacdo da sistematica de alocacdo dos custos correntes aos objetos de custeio,
parte-se para a definicdo da sistematica de custeio dos itens do imobilizado. Estes custos
dizem respeito a itens que foram adquiridos anteriormente e estdo sendo depreciados. Cabe
salientar que estes custos ndo sdo efetivamente desembolsados no periodo de analise, mas
para fins gerenciais devem ser considerados. A Equacdo 18 apresenta a composicdo destes

custos.

Cimobilizado = 2:1 Cq (18)

Cabe salientar que os itens de imobilizado dizem respeito tanto a estrutura de
desenvolvimento quando do Data Center, no entanto por estarem sob gestdo de um mesmo
setor da empresa e serem tratados de forma distinta em relagcdo aos custos correntes, serdo

tratados de forma separada.

e Passo I.1 — Itens exclusivos de um objeto
Os itens classificados como exclusivos de um objeto de custeio, (B), devem ter seus custos
alocados de forma direta. Cabe salientar que, preferencialmente, todos os itens deveriam ser
alocados diretamente para um objeto, e somente quando isso ndo for possivel os itens deverdo

ser classificados nos outros itens de imobilizado.

e Passo 1.2 — Itens relativos a servidor, hardware e switch
Os itens classificados no item 4.2 como servidor, (E), hardware, (F), e switch, (G), devem ser
alocados somente aos servidores fisicos de acordo com sua capacidade relativa de
processamento. A Equacdo 19 apresenta o custo do imobilizado destes itens por unidade de

capacidade de processamento relativa, t.

o custo =28 i EF GekeY,W. (19

unidade processamento - Y. CPUpXCorey

Sendo assim, é determinado o custo de imobilizado por capacidade de processamento fisica,
sem reduzir a capacidade considerada dos servidores hosts. Na sequéncia, 0 custo total
alocado aos servidores hosts é redirecionado aos servidores virtuais pelo nimero de

servidores, Z. Para os servidores dedicados, a alocacdo se da de forma direta, e para 0s
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servidores compartilhados utiliza-se processo de alocacdo semelhante ao descrito no Passo
P.7.2.

e Passo .3 — Itens relativos a software e storage
Os itens classificados no item 4.2 como software, (C), e storage, (D) devem ter seus custos
alocados aos servidores virtuais e fisicos ndo hosts. A consideracdo de que estes itens nédo
estejam relacionados a capacidade de processamento parece razoavel. Sendo assim, cada
servidor deve receber 0 mesmo custo pois estes itens sdo utilizados de maneira homogénea
pelos servidores, independentemente da capacidade de processamento. Desta forma, a

Equacdo 20 apresenta o custo a ser alocado por servidor.

Custo por servidor = ¥, —=— i e C, D. (20)

1z + W'

Apbs a determinacdo do custo por servidor, os custos dos servidores dedicados sdo alocados
aos objetos de forma direta, enquanto que os servidores compartilhados utilizam processo de
alocacdo semelhante ao descrito no Passo P.7.2.

e Passo .4 — Demais itens
Para os itens classificados como outros (H), sugere-se que sejam alocados aos objetos de
acordo com a proporc¢do da utilizacdo do driver gargalo do Data Center. Este processo se da

através da participacdo de cada objeto no driver considerado, de acordo com a Equacéo 15.

4.3 CONSOLIDACAO DOS CUSTOS POR OBJETO

Apos a definicdo da sistematica e de seus trés desdobramentos é necesséria a consolidacao
dos custos por objeto de custeio. O custo final alocado por objeto de custeio terd trés
componentes: desenvolvimento, Data Center e imobilizado. A Equacdo 21 apresenta 0 custo
final alocado por objeto de custeio.

C]: Z%th1+ QXCPUZ]'i‘ HXCPUW]XCOT'QW]‘}‘ CB]+ TXCPUW]X

Zj+Wj
Z+W

Coreyj+ 7 X CPUy; X Corey; + C; X + Cyj (21)
A sistematica proposta neste capitulo foi implementada em uma empresa, e 0 resultado desta
implementacdo sera apresentada sob a forma de estudo de caso no proximo capitulo. Cabe

salientar que o estudo de caso contribuiu para a proposi¢do da sistematica, visto que alguns
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ajustes a proposta original foram realizados a fim de melhor atender aos requisitos técnicos
para a alocacdo dos custos. Adicionalmente, o estudo de caso visou testar a mesma, ja que

neste buscou-se analisar a aplicabilidade préatica do que foi proposto.

4.4 INDICADORES

De acordo com Martins (2010) os sistemas de custeio séo, apenas, o resultado apurado atraves
de uma série de métricas colhidas nas organizacfes. Desta forma, a simples operacionalizacéo
de um método de custeio, ou desta sistematica, representa a primeira etapa para a efetiva
gestdo. Num segundo momento, indica-se a implementacdo de um sistema de indicadores de

desempenho.

Os indicadores a serem implementados apos esta sistematica e que serdo apresentados nesta
secdo, sao de grande valia para as empresas e tem sua operacionalizacao facilitada visto que

as informacdes necessarias ja estardo disponiveis.

4.4.1 Desenvolvimento

Para a area de desenvolvimento sugere-se a implementacdo de um indicador que meca a
utilizacdo da capacidade dos colaboradores desta area. Este indicador serd medido em termos
do percentual de horas justificadas para os objetos de custeio em relacdo ao total de horas
disponiveis. Este indicador impacta no custo/hora justificada e, adicionalmente, seu
acompanhamento pode servir de apoio para a identificacdo de ineficiéncias e 0 apoio a
tomada de acOes corretivas. Metas de produtividade, caso determinadas, podem ser

verificadas através deste indicador.

4.4.2 Producéo

Para o Data Center, sugere-se 0 acompanhamento de dois indicadores. Um deles diz respeito
a um benchmark externo, a fim de se comparar seus custos com outras empresas, e outro a

eficiéncia interna da utilizagc&o dos seus recursos pelos seus diversos objetos de custeio.
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4.4.2.1 Benchmark externo

Este indicador diz respeito ao acompanhamento da relagdo entre o custo de um servidor fisico
em relacdo ao um servidor virtual. Diversas empresas calculam este valor a fim de justificar,
ou ndo, a utilizacdo de servidores virtuais. Como a sistematica proposta neste capitulo aloca
diferentes custos para cada servidor em funcdo de sua capacidade, o célculo desta relagéo foi
feito considerado o custo médio por servidor fisico em relacdo ao custo médio por servidor
virtual. A Cisco (2007) estima que esta relacdo deve ser da ordem de 3,5 vezes. Eventuais

distorcdes devem ser entendidas e, eventualmente, tomadas acGes corretivas.

4.4.2.1 Indicador interno

Adicionalmente ao indicador externo do Data Center, é necessaria a incorporacdo de um
indicador que realize um benchmark interno em relacdo a eficiéncia na utilizacdo dos recursos
disponibilizados pelo Data Center. Sendo assim, sugere-se o calculo do custo por unidade de
driver. Como cada ambiente pode possuir um driver, este deve ser calculado para cada
ambiente. Este indicador ird mostrar um comparativo entre o custo por unidade de driver por
ambiente para cada objeto de custo e médio do Data Center. E dificil determinar qual é o
valor ideal para este indicador, no entanto, espera-se que ele tenha valores préximos para 0s
diferentes objetos de custo. Caso apresentem valores muitos discrepantes, ficard evidente que
o dimensionamento para os diferentes objetos esta sendo realizado de forma distinta e que
diferentes niveis de utilizacdo da capacidade instalada estdo impactando nos custos dos

objetos.



5 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso utilizado para testar a sisteméatica de controle
gerencial dos custos de TI, apresentada no Capitulo 4. Inicialmente, a empresa alvo desta
implementacdo é descrita, bem como a metodologia de alocacdo dos custos aos objetos de

custeio utilizada anteriormente ao estudo de caso.

O estudo de caso tem como base a implementacdo da sistematica proposta em uma instituicao
financeira de grande porte. Esta empresa apresenta grande quantidade de informacdes sendo
geradas por seus milhares de usuarios concomitantemente, informacdes essas que sdo de vital
importancia para o sucesso e qualidade do servi¢o prestado. Por este motivo, a empresa possui
Data Center proprio e atividades de desenvolvimento de TI, as quais estdo vinculadas tanto a

novos negocios quanto a melhorias nos sistemas ja utilizados.

Anteriormente a execucao deste estudo de caso na area de TI desta empresa a sistematica de
alocacdo de custos aos objetos se dava na proporcao das receitas de cada objeto. Ou seja, para
cada real de faturamento era alocado um custo de TI. Esta sistemética se mostrava ineficiente
em funcdo de os objetos de custeio estarem em diferentes momentos de suas vidas Uteis:
alguns estdo sendo desenvolvidos agora enquanto que outros podem estar em operacao plena
ou sendo descontinuados, ou até mesmo em funcdo de diferentes necessidades no que tange a
utilizacdo e dimensionamento da estrutura de TI. A sistematica utilizada até entdo néo
permitia aos tomadores de decisdo avaliar o impacto que os custos de TI tinham em cada
negocio/produto, visto que seus custos, e por consequéncia as ineficiéncias neles embutidas,

eram distribuidas conforme o faturamento e ndo critérios técnicos.

Sendo assim, a tomada de decisOes era realizada de forma empirica. A fim de testar a
sistematica proposta e auxiliar a tomada de decisdes gerenciais, apresenta-se o estudo de caso

realizado nesta empresa.

Cabe salientar que os valores reais foram modificados a fim de preservar informagdes
estratégicas para a empresa, bem como as diversas nomenclaturas especificas que foram

definidas ao longo da implementacao.
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O processo de implementacdo sera descrito conforme as etapas apresentadas no Capitulo 4 e
0s comentarios gerais serdo apresentados ao final do capitulo. O periodo base para a descri¢do
do estudo de caso € o més de setembro de 2014, visto que este periodo j& estava com o
resultado validado pela alta direcdo da empresa quando da execucdo desta dissertacdo. E
importante ressaltar que, sugere-se, a atualizacdo mensal dos valores da sistematica a fim de
identificar eventuais variagcbes ou sazonalidades, controle, e que para fins de planejamento

deve-se utilizar um horizonte de tempo maior, geralmente de 3 a 6 meses.

A utilizacdo da sistematica proposta, conforme citado anteriormente, deve ser
operacionalizada com mais de um principio de custeio a fim de confrontar seus resultados e
identificar suas diferencas. Apesar disso, a utilizacdo de mais de um principio e a
classificacdo dos custos em variaveis e fixos e as perdas em normais e anormais deve ser feita
de forma gradual. A medida em que o sistema comece a ser operacionalizada e consolidada na
rotina da empresa, deve-se utilizar mais de um principio. No entanto, inicialmente a
sistematica foi implementada apenas considerando os gastos totais com TI, ou seja, principio

por absorc¢do total.

e Classificacdo dos custos
Anteriormente a implementacdo da sistematica, € necessario que 0s custos de TI sejam
classificados em relacdo a sua natureza: Imobilizado ou Corrente. A composicdo destes dois
itens, conforme a Formula (1), representa o custo total de Tl a ser considerado.
Complementarmente, os custos correntes foram divididos em desenvolvimento e produgéo.
Os custos de producdo, apenas a titulo de informagdo, j& que serdo tratados em conjunto,
tambeém foram identificados em Data Center e Sustentagdo. Estes custos e suas classificacdes

séo apresentados na Tabela 3.

Imobilizado 1.800.000
Corrente 4.500.000
Desenvolvimento 1.962.406
Produgao 2.537.594
Data Center 1.522.556
Sustentagao 1.015.038

Tabela 3: Classificacdo dos custos de TI.

Fonte: elaborado pelo autor.
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5.1 CUSTOS DE DESENVOLVIMENTO

Nesta secdo serdo descritos os passos da implementacdo da sistematica para a area de
Desenvolvimento de TI. Cabe salientar que para os custos de desenvolvimento descritos neste
estudo de caso serdo consideradas 9 atividades. Apesar disso, quando da implementagéo,
foram identificadas cerca de 30. Estas atividades diziam respeito a recursos especificos de
projetos, recursos de terceiros, tipo de desenvolvimento executado bem como algumas
caracteristicas que do ponto de vista de gestdo deveriam ser tratadas de forma distinta. Cabe
salientar, uma vez mais, que a alocacdo dos custos de desenvolvimento para as atividades é

uma etapa anterior a operacionalizacao deste.

e Passo D.1 — Determinar as atividades de desenvolvimento e alocar seus custos a
elas

Apbs a definicdo dos custos, devem ser identificados os objetos de custeio bem como as

atividades de desenvolvimento a serem custeadas. Para este estudo de caso, foi definido que a

empresa possui seis objetos de custos, portanto, tem-se que J = 6. Os objetos de custos seréo

chamados genericamente de Objeto 1, Objeto 2 e assim sucessivamente. O Quadro 6

apresenta os objetos de custos e uma breve descri¢do acerca de o que representam.

OBJETO DESCRICAO

Objeto 1 Principal linha de negdcios da empresa, possui muitos clientes e muitos equipamentos.

Linha de produtos que possui um servigo diferenciado, mas que ndo é o foco da empresa. Ndo necessita de
grandes inovacdes e também n3o posssui muitos clientes.
Linha de produtos que possui um servigo diferenciado, mas que ndo é o foco da empresa. Ndo necessita de

grandes inovacdes e também ndo posssui muitos clientes.

Objeto 2

Objeto 3

Objeto 4 Negdcio em fase de desenvolvimento onde alguns clientes ja utilizam o produto em uma fase piloto.

Linha de produtos que possui um servigo diferenciado, que tem se tornado foco da empresa recentemente.

E uma inovacdo no mercado e possui grande potencial de expansio.
Negdcio em expansdo, os equipamentos ja foram adquiridos mas o nivel de atividade ainda estd abaixo do
potencial.

Objeto 5

Objeto 6

Quadro 6: Identificacdo dos objetos de custos de T1I.

Fonte: elaborado pelo autor.

No que tange as atividades de desenvolvimento que serdo custeadas, a empresa optou por
dividi-las em nove, N = 9. Segundo a empresa, cada uma destas possui um proposito
especifico e diferentes gestores. Algumas destas atividades se referem a itens que devem ser
ativados, ou seja, inseridos no patrimonio da empresa para posterior depreciacdo e outros
devem ser consideradas nas despesas correntes. A Tabela 4 apresenta as nove atividades e sua

classificacdo em relacdo a despesa/ativo.
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ATIVIDADE TIPO
Atividade 1 Despesa
Atividade 2 Despesa
Atividade 3 Despesa
Atividade 4 Ativo
Atividade 5 Despesa
Atividade 6 Ativo
Atividade 7 Despesa
Atividade 8 Despesa
Atividade 9 Ativo

Tabela 4: Classificacéo das atividades de desenvolvimento de TI em Despesa ou Ativo.

Fonte: elaborado pelo autor.

Apos a definigdo das atividades de desenvolvimento a serem custeadas deve-se determinar o
custo de cada uma delas, conforme a Equacdo 6. Cabe salientar que o processo de definicédo
dos custos de cada atividade foi subdividido em duas etapas: alocacdo de custos especificos e
distribuicéo dos custos compartilhados conforme critérios determinados pela propria empresa.
A Tabela 5 apresenta o custo final a ser considerado em cada uma das atividades de

desenvolvimento de TI.

ATIVIDADE % custo Custo

Atividade 1 8,34% 163.665
Atividade 2 34,01% | 667.414
Atividade 3 2,40% 47.098
Atividade 4 9,76% 191.531
Atividade 5 11,38% | 223.322
Atividade 6 25,16% | 493.741
Atividade 7 3,95% 77.515
Atividade 8 1,80% 35.323
Atividade 9 3,20% 62.797

Tabela 5: Custo de desenvolvimento de T1 por atividade.

Fonte: elaborado pelo autor.

e Passo D.2 — Determinar as horas justificadas por atividade e por objeto
Paralelamente & determinacdo dos custos de cada atividade de desenvolvimento de TI, partiu-
se para a implementacdo do controle de apontamentos da empresa. Neste, os colaboradores
identificam as horas trabalhadas para cada objeto e em que atividade no periodo de anélise. A

Tabela 6 apresenta um trecho da planilha de apontamento para 0 més de setembro de 2014.
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Colaborador |~ Més | ~ Ano | ~ Atividade -~ Objeto | - Horas| -~
Colaborador 15 9 2014 Atividade 6 Objeto 3 9,37
Colaborador 13 9 2014 Atividade 7 Objeto 4 10,24

Colaborador 2 9 2014 Atividade 5 Objeto 4 7,86
Colaborador 8 9 2014 Atividade 6 Objeto 6 7,65
Colaborador 5 9 2014 Atividade 3 Objeto 1 8,70
Colaborador 6 9 2014 Atividade 9 Objeto 1 8,81
Colaborador 13 9 2014 Atividade 6 Objeto 6 8,01
Colaborador 5 9 2014 Atividade 4 Objeto 4 6,03

Tabela 6: Controle operacional das atividades de desenvolvimento de TI.

Fonte: elaborado pelo autor.

e Passo D.3 — Calcular o custo/hora justificada para cada atividade e determinar o
custo por objeto

O controle operacional permite que sejam determinadas as horas justificadas, h,, para cada

atividade. O cruzamento dos custos com as horas justificadas para cada atividade, gera 0s

custos horarios, a.,, para cada atividade. O a,, de cada atividade é apresentado na Tabela 7.

Atividade Custo Horas justificadas| a
Atividade 1| 163.665 152,51 RS$ 1.073,14
Atividade 2| 667.414 481,88 RS 1.385,04
Atividade 3 47.098 787,22 RS 59,83
Atividade 4| 191.531 98,27 RS 1.948,97
Atividade 5| 223.322 110,32 RS 2.024,22
Atividade 6 493.741 466,71 RS 1.057,93
Atividade 7 77.515 39,25 RS 1.974,99
Atividade 8 35.323 125,52 RS 281,42
Atividade 9 62.797 140,49 RS 446,98

TOTAL 1.962.406 2402,16 RS 816,93

Tabela 7: Célculo do a.,, para cada atividade de desenvolvimento de TI.

Fonte: elaborado pelo autor.

O cruzamento dos a,, com as horas justificadas de cada atividade para cada objeto, tem como
resultado o custo de desenvolvimento de TI por objeto de custeio. A Tabela 8 apresenta as
horas justificadas de cada atividade para cada objeto e a Tabela 9 apresenta a consolidacéo
dos produtos dos custos horarios por atividade e das horas justificadas por objeto, conforme a

Foérmula 8.
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Objeto | Atividade 1 Atividade 2 | Atividade 3 | Atividade 4 | Atividade 5 | Atividade 6 | Atividade 7 [Atividade 8|Atividade 9
Objeto 1 55,97 94,02 199,13 20,05 17,97 144,41 0,00 33,82 37,45
Objeto 2 16,30 18,11 87,27 0,00 12,84 16,01 0,00 7,93 13,90
Objeto 3 0,00 38,44 24,96 3,63 10,15 9,37 0,00 7,90 0,00
Objeto 4 42,64 186,75 245,04 47,75 58,98 163,19 39,25 68,55 59,30
Objeto 5 0,00 60,16 142,45 0,00 4,89 70,02 0,00 7,32 22,79
Objeto 6 37,59 84,40 88,36 26,84 5,50 63,70 0,00 0,00 7,06

o 1073,14 1385,04 59,83 1948,97 2024,22 1057,93 1974,99 281,42 446,98

Tabela 8: Horas justificadas de cada atividade por objeto.

Fonte: elaborado pelo autor.

Objeto | Custo Desenvolvimento
Objeto 1 456.679
Objeto 2 99.175
Objeto 3 94.475
Objeto 4 827.493
Objeto 5 188.065
Objeto 6 296.518
TOTAL 1.962.406

Tabela 9: Custo de desenvolvimento alocado aos objetos de custo.

Fonte: elaborado pelo autor.

5.2 CUSTOS DE PRODUCAO

Os passos a serem descritos nas secGes P dizem respeito aos custos de Producdo, ou seja,
Data Center e Sustentacdo. Cabe salientar que o custo do Data Center, a partir deste
momento passa a ser considerado sindénimo do custo de Producdo (Data Center +

Sustentacdo). Neste momento é importante que se facam algumas consideraces.

Primeiramente, no que tange a complexidade do entendimento dos processos e por
consequéncia do custeio do Data Center. Ao passo que em um fabrica, por exemplo, o
processo produtivo € continuo e os produtos sdo visiveis, no Data Center diversas
informagBes sdo processadas e geradas simultaneamente sem que 0S USUArios possam
enxergar o que ocorre. Este € um dos motivos que dificultam o seu entendimento, e por
consequéncia o custeio. Sendo assim, o entendimento de o que é importante e 0 que é

relevante do ponto de vista de custos é bastante complexo.

Apos o entendimento de o que deve ser custeado, € necessaria a definicdo de métricas técnicas
que direcionem 0s custos aos objetos. Neste sentido, a definicdo dos drivers técnicos é uma
etapa de fundamental importancia. Cada ambiente de um Data Center pode possuir um driver
técnico que melhor represente sua carga de trabalho, sendo a identificacdo deste uma etapa a

ser realizada em conjunto com os técnicos de TI.
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Quanto a divisdo do Data Center em ambientes, sugere-se que sejam utilizados no minimo 2.
Isto se justifica pelo fato de que uma parcela do Data Center é utilizada para
Desenvolvimento. Sendo assim, apesar de esta parcela estar, fisicamente, no Data Center, ela
pertence ao Desenvolvimento e seu custo deve ser determinado para que se possa determinar

0 custo total de desenvolvimento.

e Passos P.1 e P.2 — Classificar os servidores em relacdo ao ambiente e aos objetos
que o utilizam e quanto ao seu tipo: fisico ou virtual

O Data Center da empresa alvo deste estudo de caso possui 260 servidores, portanto M = 260.

Incialmente, cada um destes foi classificado segundo os seguintes aspectos: ambiente em que

estdo inseridos, objetos de custeio que utilizam os ‘servigos’ deste servidor, fisico/virtual e se

for fisico classifica-lo em host ou ndo host.

Neste estudo de caso, o Data Center foi dividido em trés ambientes. Segundo 0s responséveis
técnicos pelo mesmo, esta divisdo se justifica visto que cada um destes é dimensionado

isoladamente em relacdo aos demais além de possuirem func@es especificas.

A identificacdo de quais objetos de custeio utilizam os servidores € bastante trabalhosa, no
entanto uma vez que tenha sido feita, € necessaria apenas que se mantenha essa informacao
atualizada. Quanto as demais informac6es, sdo bastante simples de serem obtidas e foram

levantadas em conjunto com a empresa.

A Tabela 10 apresenta um trecho da planilha onde os servidores foram classificados em

relacdo a estas informacdes.

Servidor |~ i - Objetol |~ Objeto2 | - Objeto3 |~ Objeto4 |- Objeto5 |~ Objeto 6 |~ Fisico/Virtual | - Fisico host
Servidor 1 Ambiente 3 SIM NAO NAO NAO NAO NAO VIRTUAL NAO
Servidor 2 Ambiente 3 SIM SIM NAO NAO SIM NAO VIRTUAL NAO
Servidor 3 Ambiente 2 NAO NAO NAO NAO SIM SIM VIRTUAL NAO
Servidor 4 Ambiente 2 sIM sIM NAO NAO SIM NAO VIRTUAL NAO
Servidor 5 Ambiente 3 NAO NAO SIM NAO SIM SIM VIRTUAL NAO
Servidor 6 Ambiente 2 SIM NAO SIM NAO SIM SIM Fisico SIM
Servidor 7 Ambiente 2 SIM NAO SIM SIM NAO SIM VIRTUAL NAO

Tabela 10: Classificagdo dos servidores quanto ao ambiente, objetos que o utilizam, fisico/virtual e host/nao
host.

Fonte: elaborado pelo autor.

Esta classificacdo permitiu que os servidores fossem categorizados em trés tipos: fisicos nao

host, M, fisicos hosts, Y e virtuais, Z. Sendo assim, tem-se que M =18, Y =75 e Z = 167.
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e Passo P.3 — Determinar a capacidade de processamento de cada servidor
Apobs a classificacdo dos servidores quanto aos itens descritos anteriormente, partiu-se para a
definicdo da forma de alocagdo dos custos aos servidores. Incialmente, identificou-se que os

servidores ndo eram homogéneos e, portanto, deveriam receber diferentes custos.

No entanto, a forma pela qual isto se daria deveria ser embasada em critérios técnicos e nao
subjetivos. Desta forma, o niumero de CPUs e cores dos servidores foi identificada como
sendo critica. A investigacdo da linearidade desta relacdo deve ser melhor analisada em
trabalhos futuros, porém neste estudo de caso considerou-se que esta era linear.

Apbs o levantamento destas configuracfes para todos os servidores do Data Center utilizou-
se as Equacdes 9 e 10 para determinar a capacidade de processamento relativa por servidor e a

total do Data Center. Realizada esta etapa, procedeu-se com a sistematica até o seu final.

Ao analisar os resultados, percebeu-se que os servidores virtuais estavam recebendo muito
custo. A justificativa era de que estes servidores compartilham uma estrutura fisica e caso
fosse considerada a capacidade total efetiva dos servidores virtuais, que advém dos hosts, a
capacidade estaria sendo considerada em duplicidade (caso dois servidores virtuais estivessem

em cima de um host).

Desta forma, a sistematica teve de ser ajustada de forma a reduzir a capacidade considerada
dos servidores virtuais e dos hosts, que tem seus custos distribuidos aos servidores virtuais.

Esta reducédo das capacidades consideradas, é descrita nos passos P.3.1 e P.3.2.

e Passos P.3.1 e P.3.2 — Ajustar a capacidade considerada para os servidores
virtuais e ajustar a capacidade considerada para os servidores hosts

A utilizacdo dos redutores de capacidade de processamento considerada para os servidores
virtuais, 3_, e dos servidores host, f3 ,,, tornou os resultados mais coerentes com a realidade do
Data Center e em comparacao com alguns estudos sobre custos de servidores fisicos e virtuais
(CISCO, 2007). A adocdo destes dois passos fez com que a capacidade de processamento
relativa dos servidores virtuais que anteriormente era de 9424 fosse para um 3, = 1405.
Analogamente, a capacidade dos servidores host, que era de 3618, passa a nao ser

considerada, ou seja, By =0.
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e Passo P.4 — Calcular a capacidade total considerada

Apds os ajustes realizados nos passos B.3.1 e B.3.2, e da capacidade de processamento dos
servidores fisicos ndo host, define-se a capacidade total de processamento considerada, A. A

Férmula (13) apresenta esta relacdo. Para este estudo de caso, tem-se que A = 23009.

e Passo P.5 — Calcular o custo por unidade de capacidade considerada e alocar os
custos aos servidores
A determinacdo de A, e a informacdo do custo total do Data Center foram utilizadas para o
calculo do custo por unidade de processamento considerada, 0. Este célculo é apresentado na
Tabela 11.

C produgdo 2.537.594
A 2.309
0 1.099

Tabela 11: Céalculo do custo por unidade de processamento considerada.

Fonte: elaborado pelo autor.

Cabe salientar que independentemente da utilizacdo desta sistematica, o valor de 6 pode ser
calculado para qualquer Data Center onde os servidores sejam classificados em fisicos hosts e
ndo hosts e virtuais, e sejam identificados os CPUs e cores dos servidores. O calculo deste
indicador permite que diferentes Data Centers ou ambientes de Data Centers possam ser
comparados em relacdo ao seu custo. A identificacdo de possiveis benchmarks e o
entendimento dos motivos pelos quais um Data Center é mais eficiente do ponto de vista do

custeio em relagdo aos demais pode trazer beneficios para a &rea de TI.

Apos a determinagdo do valor de 6, é determinado o custo por servidor. A Tabela 12
apresenta o custo alocado para alguns servidores. Cabe ressaltar que em decorréncia de
diferentes configuracdes, e por consequéncia capacidades consideradas, 0s servidores
possuem custos distintos em relacdo aos demais. No entanto este custo é constante por

unidade de capacidade de processamento relativa considerada.
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Servidor | - Ambiente |- Cpcdd considerada - Custo por servidor -
Servidor 1 Ambiente 3 32 35.168

Servidor 2 Ambiente 3 8 8.792

Servidor 3 Ambiente 2 4 4.396

Servidor 4 Ambiente 2 8 8.792

Servidor 5 Ambiente 3 16 17.584

Servidor 6 Ambiente 2 0 0

Servidor 7 Ambiente 2 16 17.584

Servidor 8 Ambiente 2 0 0

Tabela 12: Alocagdo dos custos aos servidores.

Fonte: elaborado pelo autor.

e Passo P.6 — Servidor dedicado
Apbs a determinacdo dos custos alocados a cada servidor, deve-se realizar a alocacdo destes
aos objetos que os utilizam. Para os servidores ditos dedicados, ou seja, que sao exclusivos de
um Unico objeto, esta alocacdo se d& de forma direta. A Tabela 13 apresenta 0s custos
alocados aos servidores exclusivos do objeto 1.

Servidor |~ bi - Objeto1l ¥ Objeto2 | T Objeto3 | T Objeto4 |7 Objeto5 T Objeto6 |7 Custo por servidor - CObjetol |~
Servidor 1 Ambiente 3 SIM NAO NAO NAO NAO NAO 35.168 35.168
Servidor 69 Ambiente 2 SIM NAO NAO NAO NAO NAO 8.792 8.792
Servidor 77 Ambiente 2 SIM NAO NAO NAO NAO NAO 8.792 8.792

Servidor 140 Ambiente 3 SIM NAO NAO NAO NAO NAO 2.198 2.198
Servidor 156 Ambiente 3 SIM NAO NAO NAO NAO NAO 4.396 4.396

Tabela 13: Alocagéo dos custos dos servidores dedicados aos objetos.

Fonte: elaborado pelo autor.

e Passos P.7, P.7.1 e P.7.2 — Servidor compartilhado, definir os drivers e alocar os
custos dos servidores compartilhados aos objetos de custos

A0 passo que para os servidores dedicados basta determinar o custo do servidor para entdo

direcioné-lo ao objeto de custo, nos servidores compartilhados a situacdo é diferente. Para

estes casos, foram utilizados drivers técnicos de acordo com o ambiente que o servidor estava

inserido no Data Center. A Tabela 14 apresenta qual o driver foi utilizado para cada

ambiente.
Ambiente Driver
Ambiente 1 Atividade e complexidade por atividade
Ambiente 2 Atividade e complexidade por atividade
Ambiente 3 Atividade

Tabela 14: Driver técnico por ambiente.

Fonte: elaborado pelo autor.

Tanto o ambiente 1 quanto o 2, apesar de apresentarem diferentes funcdes no Data Center,

apresentam o mesmo indicador no que tange a gestdo do gargalo de processamento. Este
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indicador representa 0 numero de atividades realizadas por cada objeto de custeio em
determinado periodo multiplicado por um indice de complexidade. Este indice de
complexidade diz respeito a quantas vezes o Data Center troca informagdes com 0S Usuarios
para efetivar uma transacdo ou quantas transacdes realizou. Sendo assim, este indicador
representa o nimero de informac@es trocadas pelo Data Center. Tanto as informacdes sobre o
namero de atividades por objeto, utilizado para os trés ambientes, quanto a complexidade por
atividade por objeto de custeio, utilizada para os ambientes 1 e 2, ja eram conhecidas na

empresa, no entanto nao eram utilizadas com este fim.

Definidos os drivers e levantadas as informacOes relativas ao periodo de analise, é possivel
determinar a utilizacdo de cada objeto em relacdo ao total. A Tabela 15 apresenta a
complexidade relativa de cada objeto, utilizada nos ambientes 1 e 2, e a Tabela 16 a

quantidade de atividades de cada objeto para o periodo de anélise.

De posse das informacdes apresentadas nas Tabelas 15 e 16, foi determinado o driver final de
cada objeto de custeio para cada ambiente. Este célculo é apresentado na Tabela 17.

Objeto Complexidade
Objeto 1 4,82
Objeto 2 8,32
Objeto 3 7,56
Objeto 4 2,88
Objeto 5 2,84
Objeto 6 2,23

Tabela 15: Complexidade por atividade por objeto de custeio.

Fonte: elaborado pelo autor.

Objeto Atividade
Objeto 1 30.255.964
Objeto 2 1.508.111
Objeto 3 1.399.920
Objeto 4 32.501.372
Objeto 5 2.480.708
Objeto 6 13.629.215

Tabela 16: Nivel de atividade por objeto de custeio.

Fonte: elaborado pelo autor.

Objeto Ambiente 1 | Ambiente 2 | Ambiente 3
Objeto 1 145.804.937 | 145.804.937 | 30.255.964
Objeto 2 12.543.547 12.543.547 | 1.508.111
Objeto 3 10.578.703 | 10.578.703 | 1.399.920
Objeto 4 93.601.747 93.601.747 | 32.501.372
Objeto 5 7.048.727 7.048.727 2.480.708
Objeto 6 30.399.256 30.399.256 | 13.629.215

Tabela 17: Driver por objeto por ambiente.

Fonte: elaborado pelo autor.
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A identificacdo dos drivers de cada objeto para cada ambiente permite que, apos a
determinacdo dos custos dos servidores, o custo dos servidores compartilhados seja alocado
aos objetos de custeio. As Tabelas 18 e 19 apresentam a operacionalizacdo da alocacdo dos

custos dos servidores compartilhados aos objetos.

R B Objeto | Objeto | Objeto | Objeto | Objeto | Objeto | Custo por R R R R R R

Servidor Ambiente N D Objeto1 | DObjeto2 | DObjeto3 | DObjeto4 | DObjeto5 |D Objeto 6
1 2 3 4 5 6 servidor
Ed - - E7 - - - - x - - -

Servidor 248 Ambiente 2 SIM SIM SIM NAO NAO NAO 8.792 145.804.937 | 12.543.547 | 10.578.703 0 0 0
Servidor 250 Ambiente 2 SIM SIM SIM NAO SIM SIM 35.168 145.804.937 | 12.543.547 | 10.578.703 0 7.048.727 30.399.256
Servidor 252 Ambiente 3 SIM SIM NAO NAO SIM SIM 8.792 30.255.964 | 1.508.111 0 0 2.480.708 |13.629.215
Servidor 253 Ambiente 3 SIM SIM NAO NAO NAO SIM 4.396 30.255.964 | 1.508.111 0 0 0 13.629.215

Servidor 257 Ambiente 3 SIM SIM SIM NAO NAO NAO 4.396 30.255.964 | 1.508.111 1.399.920 0 0 0
Servidor 258 Ambiente 3 SIM SIM NAO NAO NAO SIM 2.198 30.255.964 | 1.508.111 0 0 0 13.629.215

Servidor 259 Ambiente 2 NAO Sim NAO NAO NAO NAO 4.396 0 12.543.547 0 0 0 0

Tabela 18: Operacionalizacéo da alocacdo dos custos dos servidores compartilhados aos objetos 1.

Fonte: elaborado pelo autor.

% % % % % %
Servidor Objeto | Objeto | Objeto | Objeto | Objeto | Objeto | C Objeto 1 | C Objeto 2 | C Objeto 3 | C Objeto 4 | C Objeto 5 | C Objeto 6
= 1 - 2 - 3 - 4 - 5 - 6 - - - - - - -

Servidor 248 86,31% | 7,43% | 6,26% | 0,00% | 0,00% | 0,00% 7.589 653 551 0 0 0
Servidor 250 70,65% | 6,08% | 513% | 0,00% | 3,42% | 14,73% | 24.846 2.138 1.803 0 1.201 5.180
Servidor 252 63,20% | 3,15% | 0,00% | 0,00% | 518% | 28,47% 5.556 277 0 0 456 2.503
Servidor 253 66,65% | 3,32% | 0,00% | 0,00% | 0,00% | 30,02% 2.930 146 0 0 0 1.320
Servidor 257 91% 5% 4% 0% 0% 0% 4.011 200 186 0 0 0
Servidor 258 67% 3% 0% 0% 0% 30% 1.465 73 0 0 0 660
Servidor 259 0% 100% 0% 0% 0% 0% 0 4.396 0 0 0 0

Tabela 19: Operacionalizacdo da alocacdo dos custos dos servidores compartilhados aos objetos 2.

Fonte: elaborado pelo autor.

Apos a alocagdo dos custos servidores compartilhados aos objetos de custeio, tem-se que 0s

custos do Data Center ficam alocados aos objetos de acordo com a Tabela 20.

Ambiente 1| Ambiente 2| Ambiente 3| TOTAL (Participagao
Objeto 1 129.423 890.313 364.514 1.384.250 54,55%

Objeto 2 23.638 64.106 18.987 106.731 4,21%
Objeto 3 18.486 135.239 19.071 172.795 6,81%
Objeto 4 19.959 42.110 50.308 112.376 4,43%

Objeto 5 19.955 172.154 42.742 234.852 9,25%
Objeto 6 51.200 331.391 143,998 526.589 20,75%
TOTAL 262.661 1.635.314 639.619 |2.537.594| 100,00%
Participagao 10,35% 64,44% 25,21% 100%

Tabela 20: Custo do Data Center alocado aos objetos de custos.

Fonte: elaborado pelo autor.

5.3 CUSTOS DE IMOBILIZADO

Os custos de imobilizado, que conforme a Figura 18 foram de R$ 1.800.00,00 para o més de
setembro de 2014, foram classificados nos grupos B a H, definidos na lista de variaveis. Cabe
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salientar, que o imobilizado de Tl da empresa foco deste estudo de caso contava com
aproximadamente 10.000 itens. A fim de classifica-los, foram ordenados de acordo com o

valor a ser depreciado no periodo.

Incialmente 250 itens foram classificados, o que representa 80% do custo, e esta classificacao
atingiu 80% dos itens ao final da implementacdo desta sistematica. Este processo de
classificacéo foi realizado em conjunto com o setor contabil e de TI da empresa. A partir da
implementacdo da sistematica proposta e da classificacdo descrita, foi criada uma rotina para
gue novos itens sejam classificados quando de sua aquisicdo, o que tem por objetivo garantir
melhor acuracia em sua classificacdo e evitar nova classificacdo destes itens. A Tabela 21

apresenta a classificacdo destes itens e o custo alocado a cada um deles.

ITEM Variavel [ Custo

Exclusivo de um objeto B 580.800
Software C 397.000
Storage D 207.100
Servidor E 208.000
Hardware F 102.700
Switch G 113.500
Outros H 190.900

TOTAL A 1.800.000

Tabela 21: Classificagéo dos custos de imobilizado de TI.

Fonte: elaborado pelo autor.
e Passo I.1 - Itens exclusivos de um objeto
Dentre os itens classificados como especificos de um objeto encontram-se equipamentos de
Tl adquiridos em funcdo de necessidades especificas de uma aplicacdo exclusiva ou por
sistemas operacionais que sejam utilizados por somente um objeto. Tecnologias de apoio aos
objetos também integram este grupo. A distribuigdo destes custos aos objetos é apresentada na
Tabela 22.

Objeto Custo
Objeto 1 75.504
Objeto 2 98.736
Objeto 3 29.040
Objeto4 | 238.128
Objeto5 | 110.352
Objeto 6 29.040

TOTAL 580.800

Tabela 22: Custos de imobilizado de TI exclusivos de um objeto.

Fonte: elaborado pelo autor.
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e Passo .2 — Itens relativos a servidor, hardware e switch
Os custos formados pelas variaveis E, F e G, os quais totalizam R$ 424.200,00, devem,
inicialmente, ser alocados a todos os servidores fisicos de acordo com sua capacidade de

processamento relativa. Sendo assim, obtém-se um custo t por unidade de processamento

fisica. A Tabela 23 apresenta o calculo de .

Custo 424.200
CPU x Core Fisico 4.522
T 93,81

Tabela 23: Custo de imobilizado de servidor, hardware e switch por capacidade de processamento relativa
fisica.

Fonte: elaborado pelo autor.

Para os servidores fisicos ndo hosts este custo deve ser alocado aos objetos conforme
sistematica do Data Center, para servidores compartilhados utilizar driver técnico e para
dedicados alocar diretamente. J& a parcela a ser alocada aos servidores fisicos hosts, deve ser
redistribuida igualmente aos servidores virtuais, independentemente de sua capacidade de

processamento.

Desta forma, dos R$ 424.000,00 somente uma parcela é alocada aos servidores ndo hosts, a
parcela restante ¢, apds a definicdo de seu valor, alocada aos virtuais. A Tabela 24 apresenta o
calculo da parcela referente aos servidores virtuais bem como o custo por servidor virtual.
Apbs a alocacdo dos custos aos servidores virtuais, utilizou-se a sisteméatica do Data Center

para alocar os custos dos servidores compartilhados.

CPU x Core host 3.618
Custo alocado aos servidores fisicos ndo host| 84.802
Custo redistribuido para os virtuais 339.398
Numero de servidores virtuais 167
Custo por servidor virtual 2.032

Tabela 24: Custo de imobilizado de servidor, hardware e switch alocado aos servidores fisicos.

Fonte: elaborado pelo autor.

ApoOs a operacionalizacdo destas etapas, foi possivel alocar os custos destes itens do
imobilizado aos objetos de custo. A Tabela 25 apresenta o valor alocado por objeto de custeio.
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Objeto Custo alocado
Objeto 1 227.982
Objeto 2 23.376
Objeto 3 22.897
Objeto 4 25.052
Objeto 5 35.446
Objeto 6 89.448

TOTAL 424.200

Tabela 25: Custo de imobilizado de servidor, hardware e switch alocado aos objetos de custos.
Fonte: elaborado pelo autor.

e Passo 1.3 — Itens relativos a software e storage

Os itens classificados como como software, (C), e storage, (D), conforme citado
anteriormente, ndo estdo relacionados a capacidade de processamento e sim a quantidade de
servidores. Como os servidores host ndo recebem custos, estes séo alocados aos virtuais e
fisicos ndo host. De acordo com a Férmula (20) foi calculado o custo por servidor e a seguir
utilizado processo semelhante ao do Data Center para servidores compartilhados. O custo
alocado por servidor e o custo alocado por objeto de custo destes itens sdo apresentados nas
Tabela 26 e 27.

Custo 604.100
Numero de servidores virtuais e fisicos ndo hosts 185
Custo por servidor 3.265

Tabela 26: Custo de imobilizado de software e storage por servidor.

Fonte: elaborado pelo autor.

Objeto | Custo alocado
Objeto 1 312.981
Objeto 2 37.210
Objeto 3 32.640
Objeto 4 39.465
Objeto 5 55.340
Objeto 6 126.464

TOTAL 604.100

Tabela 27: Custo de imobilizado de software e storage por objeto de custeio.

Fonte: elaborado pelo autor.

e Passo 1.4 — Demais itens
Apobs a classificacdo dos itens do imobilizado nos grupos citados anteriormente, alguns ainda
permaneceram sem classificacdo. Estes ndo foram classificados ou porque ndo foram

relacionados aos outros grupos ou porque possuiam baixo valor. A tendéncia é de que apos a
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adocdo da sistematica os novos itens sejam classificados quando forem adquiridos e, portanto,

0 custo do item H deve ter seu valor reduzido cada vez mais.

Os itens classificados como outros tem seus custos alocados aos objetos de custeio atraves do
driver técnico definido pela area de TI, neste caso o0 mesmo dos ambientes 1 e 2 do Data

Center. O custo alocado deste item aos objetos de custeio é apresentado na Tabela 28.

Objeto Custo alocado
Objeto 1 92.788
Objeto 2 7.982
Objeto 3 6.732
Objeto 4 59.566
Objeto 5 4.486
Objeto 6 19.346

TOTAL 190.900

Tabela 28: Custo de imobilizado do item outros por objeto de custeio.

Fonte: elaborado pelo autor.

Por fim, a Tabela 29 apresenta a consolidacao dos custos de imobilizado.

Objeto B E FG C,D H TOTAL Participacao
Objeto 1 75.504 | 227.982 | 312.981 | 92.788 709.254 39,40%
Objeto 2 98.736 | 23.376 | 37.210 7.982 167.304 9,29%
Objeto 3 29.040 | 22.897 | 32.640 6.732 91.309 5,07%

Objeto4 | 238.128 | 25.052 | 39.465 | 59.566 362.211 20,12%
Objeto5 | 110.352 | 35.446 | 55.340 4.486 205.624 11,42%
Objeto 6 29.040 | 89.448 | 126.464 | 19.346 264.298 14,68%
TOTAL 580.800 | 424.200 | 604.100 | 190.900 | 1.800.000 100,00%
Participagao| 32,27% 23,57% 33,56% 10,61% 100,00%

Tabela 29: Custo de imobilizado consolidado por objeto de custo.

Fonte: elaborado pelo autor.

5.4 CONSOLIDACAO DOS CUSTOS POR OBJETO

Apo6s a implementacdo da sistemética proposta, consolidaram-se os custos alocados aos
objetos de custeio. A Tabela 30 apresenta o0s custos alocados aos objetos de custeio por item e

o total.
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Objeto 1 Objeto 2 Objeto 3 Objeto 4 Objeto 5 Objeto 6 TOTAL |PARTICIPACAO
Atividade 1 60.069 17.497 0 45.762 0 40.337 163.665 2,60%
Atividade 2 130.215 25.085 53.235 258.656 83.329 116.894 667.414 10,59%
o Atividade 3 11.913 5.221 1.493 14.660 8.523 5.287 47.098 0,75%
g Atividade 4 39.072 0 7.077 93.070 0 52.311 191.531 3,04%
S Atividade 5 36.372 25.993 20.537 119.387 9.893 11.139 223.322 3,54%
g Atividade 6 152.781 16.936 9.911 172.647 74.075 67.393 493.741 7,84%
5 Atividade 7 0 0 0 77.515 0 0 77.515 1,23%
e Atividade 8 9.517 2.232 2.222 19.292 2.061 0 35.323 0,56%
Atividade 9 16.740 6.212 0 26.504 10.185 3.156 62.797 1,00%
SUBTOTAL 456.679 99.175 94.475 827.493 188.065 296.518 1.962.406 31,15%
o Ambiente 1 129.423 23.638 18.486 19.959 19.955 51.200 262.661 4,17%
g Ambiente 2 890.313 64.106 135.239 42.110 172.154 331.391 1.635.314 25,96%
g Ambiente 3 364.514 18.987 19.071 50.308 42.742 143.998 639.619 10,15%
SUBTOTAL 1.384.250 106.731 172.795 112.376 234.852 526.589 2.537.594 40,28%
Exclusivo de um objeto 75.504 98.736 29.040 238.128 110.352 29.040 580.800 9,22%
% Servidor, Hardware, Switch 227.982 23.376 22.897 25.052 35.446 89.448 424.200 6,73%
% Software, Storage 312.981 37.210 32.640 39.465 55.340 126.464 604.100 9,59%
g Outros 92.788 7.982 6.732 59.566 4.486 19.346 190.900 3,03%
B SUBTOTAL 709.254 167.304 91.309 362.211 205.624 264.298 1.800.000 28,57%
TOTAL 2.550.183 373.211 358.579 1.302.081 628.541 1.087.405 |6.300.000 100%
PARTIClPA(;AO 40,48% 5,92% 5,69% 20,67% 9,98% 17,26% 100%

Tabela 30: Custo final dos objetos de custeio abertos por item.

Fonte: elaborado pelo autor.

E importante perceber que, por possuirem diferentes naturezas e estarem em momentos
distintos de suas vidas, os objetos apresentam diferentes composic¢Bes de seus custos. O objeto
4, por exemplo, tem 63,5% de seu custo em desenvolvimento de novas aplicaces o que vai
ao encontro da descri¢cdo do mesmo fornecida no Quadro 6. Ja para o objeto 1, o principal da
empresa, 0 desenvolvimento representa apenas 17,9% de seu custo total enquanto que o alto
nivel de atividade € representado pelos altos custos de Data Center e equipamentos ja

adquiridos, 54,3% e 27,8% respectivamente.

Cabe salientar que o mapeamento e identificagdo dos custos aos objetos € o0 primeiro passo
para uma melhoria no sistema de gestdo de Tl. O entendimento dos custos item a item, de
como diferentes niveis de atividade e complexidade impactam nos custos das atividades, o
questionamento da real necessidade de desenvolver alguma aplicacdo ou se € viavel realiza-la
internamente, bem como a utilizacdo de indicadores de desempenho atrelados a esta

sistematica serdo os principais beneficios decorrentes da sua utilizacao.

Quanto ao periodo de atualizagdo, sugeriu-se que o sistema seja atualizado mensalmente, a
fim de identificar oscilagBes nos custos e buscar o entendimento dessas e suas justificativas.
No entanto, para 0 embasamento de decisGes gerenciais sugere-se que seja utilizado um

periodo de tempo mais longo, normalmente seis meses.

Isto se justifica pelo fato de que em um periodo de tempo maior, eventuais oscila¢cbes dos

niveis de atividade e situagdes extraordinarias sejam suavizadas. Sendo assim, como politica
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de controle operacional deve-se acompanhar mensalmente, no entanto para o embasamento de

decisbes em nivel estratégico utilizar um prazo maior.

5.5 INDICADORES GERADOS

Uma série de controles tanto operacionais quanto de custeio foram gerados ao longo da
implementacdo desta sistematica. Cabe salientar que estes foram desenvolvidos de forma
conjunta com o corpo técnico e diretivo da empresa alvo do estudo de caso.

5.5.1 Desenvolvimento

Este indicador diz respeito ao acompanhamento da relacéo entre o custo de um servidor fisico
em relacdo a um servidor virtual. Diversas empresas calculam este valor a fim de justificar, ou
ndo, a utilizacdo de servidores virtuais. Como a sistemética proposta neste capitulo aloca
diferentes custos para cada servidor em funcdo de sua capacidade, o célculo desta relagdo é
feito considerado o custo médio por servidor fisico em relacdo ao custo medio por servidor
virtual. A Cisco (2007) estima que esta relacdo deve ser da ordem de 3,5 vezes. Eventuais

distor¢des devem ser entendidas e, eventualmente, tomadas acGes corretivas.

No gue tange as atividades de desenvolvimento de sistemas, foi gerado, a partir do controle
dos apontamentos, um indicador que representa o percentual de horas apontadas em relagéo as
horas disponiveis. As horas disponiveis sdo calculadas de acordo com a jornada de trabalho de
cada colaborador, os dias uteis do periodo e o nimero de colaboradores. Ja as horas apontadas
sdo extraidas da planilha de controle de apontamentos. Este indicador é apresentado na Tabela
31.

Colaboradores 20
Carga trabalho 8,8
Dias uteis 22
Disponibilidade 3872
Horas Justificadas 2402
% Justifcado 62,04%

Tabela 31: Indicador de horas justificadas.

Fonte: elaborado pelo autor.
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Este indicador permite a alta gestdo controlar o percentual de horas justificadas da equipe de
desenvolvimento bem como a partir dos custos previstos e da meta de percentual de horas
justificadas calcular o custo/hora justificada previsto. O cruzamento desta previsdo com o
efetivamente realizado permite a mensuracdo das diferencas além de auxiliar no

dimensionamento da equipe.

5.5.2 Produgéo

Nesta secdo apresentam-se os indicadores do Data Center.

5.5.2.1 Benchmark externo

O calculo do custo por servidor, que é realizado na sistematica implementada, permite que a
empresa faga benchmark com o custo dos servidores de outras organizagdes, caso estes dados
estejam disponiveis. Isto permite a empresa avaliar sua eficiéncia no Data Center em

comparagao as outras empresas.

O acompanhamento da relacdo entre o custo de um servidor virtual e um servidor fisico
também é fundamental para a empresa. Este acompanhamento tem por objetivo justificar, ou
ndo, a utilizacdo de maquinas virtuais. Para a empresa foco deste estudo de caso, a relacdo
custo do servidor fisico sobre o custo do servidor virtual foi de 2,44. A Cisco (2007) estima
que esta relacdo deve ser da ordem de 3,5 vezes. A comparacdo deste indicador com outras
empresas ou com dados disponibilizados por instituicbes de Tl a fim de analisar se o custo
estd alinhado ao mercado podera trazer beneficios no que tange a estruturacdo e

dimensionamento do Data Center.

5.5.2.2 Indicador interno

O indicador supracitado para o Data Center é importante para compara-lo externamente, mas
tambeém é necessario algum indicador interno de eficiéncia relativa. Como 0s custos de
processamento do Data Center sdo basicamente direcionados aos objetos em fungéo do
namero de informacdes trocadas, 0 ambiente 3 € o Unico que ndo utiliza este driver, espera-se
que se os objetos estdo dimensionados da mesma forma o custo por informacéo trocada deva
ser 0 mesmo por objeto. A Tabela 32 apresenta o racional do calculo do custo por informacéo

trocada por objeto de custeio para os Ambientes 1 e 2.
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Objeto1l | Objeto2 | Objeto3 | Objeto4 | Objeto5| Objeto6 TOTAL
Ambiente 1 129.423 23.638 18.486 19.959 19.955 51.200 262.661
Ambiente 2 890.313 64.106 135.239 42.110 172.154 | 331.391 | 1.635.314
Driver técnico 145.804.937 12.543.547( 10.578.703| 93.601.747 | 7.048.727 | 30.399.256 299.976.917
Custo por unidade de driver 0,007 0,007 0,015 0,001 0,027 0,013 0,006

Tabela 32: Custo de processamento por informacéo trocada.

Fonte: elaborado pelo autor.

Caso 0s objetos estivessem dimensionados de maneira igual entre si, o custo por unidade de

driver deveria ser o mesmo para todos os objetos. No entanto, conforme a Figura 47, o objeto

4 é 0 que apresenta maior eficiéncia entre o atual nivel de atividade e seu dimensionamento

no Data Center. Cabe que a empresa investigue estas diferencas e entenda seus motivos.

Dentre os eventuais motivos para estas diferencas cita-se a importancia do objeto 1, por

exemplo, e por isso ndo seria possivel correr riscos de ndo haver espaco para transacdes de

seus clientes.

E dificil determinar qual o valor ideal deste indicador, no entanto tem-se uma importante

ferramenta de benchmark interno do Data Center no que tange a eficiéncia do espaco de

processamento destinado por objeto.



6 CONCLUSAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar as principais conclusdes acerca da dissertacao,

bem como tecer recomendacdes para trabalhos futuros.

6.1 CONCLUSOES

A ampla utilizacdo dos recursos de TI, seja pela possibilidade de diferenciacdo ou pela
sobrevivéncia nos negocios, é observada na medida em que este mercado cresce cada vez
mais. Por outro lado, a competicdo no meio empresarial demanda que as empresas controlem

suas atividades e por consequéncia seus custos.

A partir deste cenario, identificou-se a necessidade de uma sistematica especifica para o
controle gerencial dos custos de TI, a qual tinha, a priori, como principal objetivo o
estabelecimento de uma interface entre o ambiente de Tl e a area de custos.

Este trabalho teve como objetivo propor uma sistematica que estabelecesse esta interface.
Para tanto, realizou-se, inicialmente, uma revisdo bibliografica acerca do ambiente de TI, seus
mecanismos de gestdo, o chargeback de Tl e a estruturacdo da area. A partir do entendimento
deste ambiente, e da revisdo bibliografica sobre custos, foi possivel propor uma sistematica

especifica para o controle dos custos de TI.

A revisdo relativa a Tl revelou que a academia tem tentado implementar técnicas de finangas
para anélises econdmicas de TI e que alguns sistemas de gestdo especificos tambem ja foram
desenvolvidos. No que tange ao custeio, o chargeback de TI, é visto como necessario, no

entanto é de dificil implementacdo e ndo possui uma sistematica que auxilie este processo.

Ja a revisdo de custos apresentou 0os métodos de custeio existentes e procurou entender em
gue ambiente cada método deveria ser utilizado. No entanto, ndo foram encontradas
sistematicas especificas para TI. A partir dos principais aspectos da revisao de Tl e de custos,

foi proposta uma sistematica para a area.

Por fim, a sistemética proposta foi implementada em uma empresa a fim de testa-la. Esta
implementacéo foi descrita no estudo de caso.
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Neste sentido, os objetivos desta dissertagdo, os quais diziam respeito ao entendimento de TI
e de custos e a partir disto a proposi¢do e implementacdo de uma sistematica de controle
gerencial dos custos de TI, foram atingidos. Como principais beneficios da implementacéo da

sistematica proposta, cita-se:

e Possibilidade de controle e entendimento das atividades de Tl e como estas consomem
0S recursos;

e Facilidade de comunicacdo dos custos para o restante da organizacéao;

e Custeio das atividades de Tl baseado em critérios técnicos;

e Possibilidade de comparacdo tanto interna quanto externa em relacdo ao custo e a
eficiéncia das atividades realizadas;

e Definicdo de indicadores de desempenho para a area de TI;

e Maior seguranga no processo de tomada de decisdes a partir de informacdes

embasadas em critérios técnicos.

Ao passo que os beneficios da implementacdo da sisteméatica proposta sdo muitos, e
relevantes do ponto de vista de gestdo, algumas dificuldades foram encontradas ao longo do

processo de implementacdo. A saber:

e Entendimento de alguns processos de TI e de como custea-los;
e Definicdo dos drivers a serem utilizados no Data Center;

e Classificacdo dos itens do imobilizado.

6.2 RECOMENDACOES DE TRABALHOS FUTUROS

Como recomendacgdes de trabalhos futuros, no sentido de dar continuidade a adogdo e

padronizacdo de uma sistematica de apoio ao controle gerencial dos custos de T, cita-se:

e Aplicagdo da sistematica em outras empresas que possuam diferentes estruturacdes a
fim de validar e propor adaptacdes e/ou melhorias na mesma;

e Para empresas que possuam em seu Data Center um software de bilhetagem, ou seja,
que identifica quanto tempo cada aplicacdo rodou nos servidores, indica-se a
confrontacdo dos resultados obtidos na sistematica desta dissertacdo com o calculo do

software a fim de entender as diferencas e suas justificativas;
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Entender como a questdo do dimensionamento do Data Center impacta nos diferentes
objetos e buscar métodos para aumentar o grau de utilizacdo da capacidade disponivel,
Investigacdo se a relacdo CPU x Core é o melhor indicador no que tange a capacidade
de processamento de um servidor;

Investigacdo se a relacdo CPU x Core é linear em relacdo a capacidade de

processamento e caso negativo identificar esta relacéao.
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