1
7

O ACTIVITY BASED COSTING (ABC) COMO FERRAMENTA GERENCIAL: APLICAÇÃO EM UMA MINI-USINA DE LEITE

Vânia Érica Herrera

Mestranda (Bolsista CNPq) -  Universidade Federal de São Carlos - Departamento de Engenharia de Produção. Via Washington Luís, Km 235 - Cx. Postal 676 - CEP 13565-905 - São Carlos – SP

Fernando Cezar Leandro Scramim

Mestrando (Bolsista FAPESP -e-mail: pfcls@iris.ufscar.br) - Universidade Federal de São Carlos – Depto. de Engenharia de Produção. Via Washington Luís, Km 235 - Cx. Postal 676 - CEP 13565-905 - São Carlos – SP

Mário Otávio Batalha

Professor Dr. do Departamento de Engenharia de Produção - UFSCar

GEPAI - Grupo de Estudos de Pesquisas Agroindustriais.

Abstract:

This paper aims to show the application of the system ABC (Activity-Based Costing) in a mini dairy industry in Sao Carlos/SP area. All the activities of the company was described through the processes mapping (activities) productive, as well  the support activities (trades and administratives). After having collected the data for the costs mensuring  of the activities and of the products (costing objects), the managers of the company will have the disposition a powerful managerial tool for costs analysis and control.
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1 – Introdução

Incontestavelmente, todas as inovações que ocorreram nas últimas décadas e que ainda estão ocorrendo no campo da microinformática, no mercado e no mundo dos negócios, refletiram-se diretamente nas empresas, sejam elas industriais ou de serviços.

Dentro deste novo contexto, a qualidade de produtos e serviços torna-se essencial, pois o mercado globalizado fez com que houvesse aumento da competitividade a nível mundial.  Mas, qualidade de produtos e serviços não pode ser dissociada da qualidade do gerenciamento da produção e da organização como um todo.

A cadeia produtiva do leite, espaço de análise no qual insere-se o objeto deste artigo, caracteriza-se por diferentes graus de desenvolvimento.  No primeiro elo da cadeia produtiva de leite, ou seja, a produção pecuarista, o Brasil está defasado em relação aos países desenvolvidos. Existem produtores que continuam a retirar o leite manualmente, e alguns que tentam se modernizar colocando ordenha mecânica e tanque de expansão para resfriar o leite até a chegada do caminhão. No entanto, estes últimos esbarram no fato de que algumas indústrias ainda coletam o leite em caminhão aberto, no qual o leite que já foi resfriado vai em cima de um caminhão, exposto ao sol e perdendo desta forma sua qualidade.

No segundo elo da cadeia, ou seja, a indústria, temos disparidades em termos de estrutura de produção, gerenciamento e qualidade das mercadorias produzidas. Verifica-se uma grande disparidade de estrutura gerencial entre grande processadores de lácteos e as usinas de menor porte e principalmente as mini-usinas.

Na busca de aumentar sua competitividade, as empresas tem que necessariamente reduzir seus custos e melhorar a qualidade. Portanto, um melhor conhecimento destes custos é tarefa fundamental para o processo decisório.  


Segundo NAKAGAWA (1993); “a melhoria de produtividade e da qualidade e a redução de custos através da eliminação de todas as formas de desperdício para vencer a competição global, entretanto, vêm exigindo a geração de dados e informações precisas e atualizadas, que auxiliem os gestores a tomarem decisões corretas, tanto em nível de atividades relacionadas com suas áreas funcionais, como em nível de investimentos.” (pág. 35).


Dentro deste contexto, o presente artigo na sua segunda seção analisará a importância das indústrias agroalimentares (IAA) no contexto da economia nacional. No terceiro tópico é feita uma breve análise da estrutura e das tendências para o setor lácteo.

No quarto item serão discutidas algumas filosofias de custeio e os resultados de uma pesquisa sobre o estágio atual de utilização de sistemas de custeio industrial realizada junto a laticínios de médio e pequeno porte dos Estados do Paraná e de São Paulo, bem como a mini-usinas de leite da antiga DIRA (Divisão Regional Agrícola) da Ribeirão Preto / SP.

No quinto item apresentaremos um projeto de implantação de um sistema ABC para gerenciamento de custos em mini-usinas, a partir de um estudo de caso realizado em uma mini-usina da região de São Carlos, estado de São Paulo. Finalmente, no último tópico algumas conclusões e considerações finais.

2 – A Importância das IAA e do Complexo Agroindustrial do Leite no Brasil

As firmas agroalimentares brasileiras representam parte importante da economia. Em 1995 as indústrias agroalimentares compunham um parque industrial com cerca de 38 mil estabelecimentos, ocupando o primeiro lugar em número de fábricas na indústria de transformação, seguida por vestuário, mecânica e metalúrgico (ABIA, 1994). Estas firmas também são as primeiras em geração de empregos, ocupando cerca de 775 mil pessoas, 16,4 % do total dos empregos diretos gerados pela indústria de transformação (que são aproximadamente 4.730 mil, segundo o Ministério do Trabalho, 1995). O faturamento global do setor agroalimentar  foi, em 1985, de US$ 28,19 bilhões e em 1995 ficou em torno de US$ 52,9 bilhões (VIGLIO, 1996).

A produção mundial de leite e derivados gira atualmente em torno de 420 bilhões de litros, sendo o Brasil um dos maiores produtores de leite do mundo, com mais de 19 milhões de toneladas por ano (JANK & GALAN, 1997). Entretanto, o consumo nacional  de leite per capita, cerca de 130 litros por habitante/ano ficando abaixo das recomendações da FAO (Food and Agriculture Organization of the United Nations).

3 – Estruturas e Tendências Para o Setor Lácteo


O mercado de leite brasileiro é composto por algumas fortes empresas multinacionais, que possuem uma parcela significativa do mercado, cooperativas regionais, empresas de capital nacional e ainda uma grande quantidade de mini-usinas de leite.

O setor lácteo brasileiro passou por uma evolução no período dos anos 70 e 80, período no qual verificou-se a presença de multinacionais se instalando no país ou fazendo aquisições de pequenos laticínios em dificuldades. As Cooperativas, por sua vez, concentraram esforços na consolidação e ampliação das Centrais para dominar o mercado de leite pasteurizado e responder à unificação dos grandes mercados urbanos (WILKINSON, 1993). Entretanto, estudos preliminares do PENSA (1997) constatou que com a desregulamentação do mercado lácteo, das nove centrais cooperativas existentes até os anos oitenta, restaram apenas duas: a Paulista (SP) e a Itambé (MG). As demais ou foram adquiridas ou entraram em processo de insolvência. O exemplo mais representativo desta tendência  é o da Batavo (PR), a qual recentemente repassou o controle acionário à uma empresa multinacional (a italiana Parmalat) (JANK & GALAN, 1997).  


A desregulamentação do mercado e o fim do tabelamento dos preços do leite que durou cerca de 45 anos deixou toda a cadeia produtiva de leite brasileira exposta à um ambiente totalmente novo e vulnerável.  Mais do que isso, deixou exposto todos os problemas de ineficiência, baixa produtividade com o uso de técnicas rudimentares para coleta de leite, indústrias com problemas de deficiência tecnológica e atravessadores que controlam a venda para o comércio varejista, elevando os preços ao consumidor final.

A sazonalidade da produção leiteira representa outro grande problema à modernização, na medida em que leva a oscilações entre super-oferta (nos meses de safra) e escassez (na entre-safra) de matéria-prima, dificultando a formação de preços estáveis, aumentando os custos de estocagem e de perdas, bem como custos operacionais nos períodos de ociosidade.

As grandes empresas laticinistas multinacionais possuem algumas vantagens competitivas frente às cooperativas e grupos nacionais. Estas vantagens estão ligadas ao seu maior fôlego financeiro, maior escala de produção, maiores investimentos em P&D, ações de manutenção das suas bacias leiteiras de captação (assistência técnica e financiamento a produtores) e estratégias de marketing eficientes (BATALHA, 1998). 

Ao longo  dos anos 70, a produção de leite pasteurizado "Tipo C", centrada nas cooperativas e em algumas indústrias nacionais, quase dobrou sua produção, criando um amplo espaço de crescimento baseado em grande volume e margens pequenas, mas com uma rotação rápida de capital. A manteiga, outro produto da estrutura cooperativa, teve um desempenho mais modesto, com um rápido declínio em relação à margarina nos anos 80. Por outro lado, os produtos de mais alto valor agregado aumentaram sua participação no mercado mais rapidamente do que os produtos básicos. Isto é verdade para alguns dos tradicionais insumos da culinária brasileira - leite condensado e creme de leite – como para os novos produtos frescos - iogurtes, sobremesas. Os queijos também experimentam um aumento forte, embora neste caso os produtos tradicionais (minas, prato, mussarela, parmesão) ainda tenham tido ampla predominância (WILKINSON, 1993).

O mercado que mais se expandiu a partir da década de 80 foi o de leite Longa Vida. Suas vendas, na década de 90, cresceram cerca de 900 % (JANK & GALAN, 1997). Este produto situa-se como concorrente direto do leite pasteurizado. Esta inovação de produto modificou radicalmente a natureza do mercado de leite fluido, transformando mercados regionais em nacionais, desarticulando as estruturas de comercialização estabelecidas e ameaçando os grandes processadores de leite pasteurizado.

Frente aos novos desafios ao qual estão expostos os laticínios de pequeno e médio porte, as cooperativas e as mini-usinas, uma rápida profissionalização dos quadros gerenciais é fundamental para um aumento de competitividade. SCRAMIN & BATALHA  (1997) afirmam que a dificuldade de gerenciamento reside na ausência de uma estrutura organizacional bem definida, além de excesso de centralização durante o processo de tomada de decisão. Além disso, o desconhecimento das vantagens advindas do uso de modernas técnicas administrativas e a dificuldade de acesso a processos de treinamento gerencial configuram o estilo gerencial ultrapassado da maioria dessas empresas.

4- Sistemas de Custeio em Firmas Agroalimentares


Os sistemas tradicionais de custeio, que datam da década de 20 e 30, informam um custo de produtos quando atividades indiretas são consumidas em relação ao volume de produção. No entanto, o custo do produtos torna-se distorcido quando as atividades indiretas, não relacionadas com o volume de produção, aumentam significativamente. Atividades da empresa, como engenharia e assistência técnica, não são relacionadas ao volume atual de produção. Outras atividades, como compras, preparação de máquinas e processamento de ordens, são relacionadas à quantidade de ordens de produção, em vez de quantidades produzidas (BRIMSON, 1996). 


Dentre os sistemas de custeio tradicionais, o Custeio por Absorção é um dos mais utilizados pelas indústrias nacionais. O princípio básico do Custeio por Absorção é de fragmentar a empresa em inúmeras áreas funcionais, os chamados centros de custos, apropriando os custos indiretos (fixos e variáveis) no custo do produto, proporcionalmente ao esforço de fabricação de cada produto (COOPER & KAPLAN, 1988-A). 

Outro sistema, conhecido como Custeio Direto, os custos (indiretos) são separados em fixos e variáveis e a análise passa a ser a capacidade dos produtos em cobrir seus custos variáveis e a contribuição destes para cobrir os custos fixos (não relacionados como o volume de produção). Portanto, não se chega em um valor do custo do produto, mas na sua contribuição.


O ABC (Activity-Based Costing) foi desenvolvido na década de 80, atendendo a demanda empresarial. O ABC é uma ferramenta de custeio voltada à gestão do negócio, tendo em vista que, a partir do histórico de custos ou orçamento de determinado período, proporciona uma visão diferenciada do consumo de recursos das organizações.


O custeio baseado em atividades é um processo de acumulação e rastreamento de custos e de performance de dados para as atividades de uma empresa. A abordagem do custeio ABC para o gerenciamento dos custos é de fragmentar a organização em atividades. Segundo BRIMSON (1996), as atividades descrevem o que a empresa faz e, portanto, mostra como o tempo é gasto e quais são os resultados (outputs) dos processos. Dessa maneira, a principal função de uma atividade é converter os recursos (humanos e materiais) em bens e serviços, mesmo que esses recursos estejam distribuídos em diferentes áreas funcionais da empresa.


Estudo realizado no Estado de Minas Gerais denominado de “Diagnóstico da Indústria de Laticínios do Estado de Minas Gerais” realizado em mais de 100 indústrias de leite , confirma a  preocupação destas  empresas com o controle de custos. Quanto ao processo utilizado para a determinação dos custos, 58% das empresas utilizavam métodos próprios, sem nenhum rigor acadêmico (fórmulas e coeficientes aleatórios); 36% tinha contabilidade separada por centros de custo e 6% não realizava controle de custos (PROJETO LEITE - Diagnóstico da Indústria Laticinista Mineira, 1997).

SCRAMIN & BATALHA (1997), demostram após pesquisa em 8 laticínios situados nos Estados de São Paulo e Paraná, todos eles de origem brasileira e com capacidade de produção entre 25.000 litros/leite/dia à 450.000 litros/leite/dia que nenhum destes utiliza-se de um sistema apurado de custos.  Das empresas entrevistadas, 62% reconhecem a necessidade de implantação ou aprimoramento do sistema de controle e análise de custos que auxiliaria na tomada de decisões. Os Sistemas de Custeio por Absorção (38 %), Custeio Direto (49 %),  são os mais próximos dos sistemas utilizados nas indústrias laticinistas entrevistadas, porém não utilizando-os conforme recomenda a literatura. Das entrevistadas, não houve citação (quase total desconhecimento) do Custo Conjunto (sistema de custeio para processos de fabricação de produtos conjuntos, como é o caso da grande maioria dos processos agroindustriais e petroquímicos) e nem do Sistema ABC (Activity Based Costing), sistema este amplamente discutido nos últimos anos pelos meios acadêmicos e industriais.

Conforme estudos realizados junto a 12 mini-usinas realizado por HERRERA (no prelo) em dez municípios da antiga DIRA de Ribeirão Preto / SP, foi constatado que a maioria destas mini-usinas (11 empresas) não fazem qualquer tipo de controle de custos de forma a auxiliá-las no processo gerencial. Essas empresas citaram fórmulas e coeficientes de natureza empírica, algumas utilizando-se de planilhas eletrônicas, para realizar o gerenciamento da usina. Uma das empresas contratou um especialista para desenvolver um modelo econômico para sua empresa, mas não soube explicar sua lógica e funcionamento (o que gera dúvida sobre a eficácia do modelo). Desses dados, conclui-se, que a maioria dessas empresas não se utilizam de sistemas eficazes de análise e controle de seus custos, disponíveis na literatura sobre o tema. O grau de satisfação desses empresários com o controle de seus custos, como era de se esperar, não é bom. Sentem carência de  ferramentas gerenciais para auxiliá-los nas tomadas de decisões.

Desta forma, embasados nas pesquisas realizadas, resolvemos apresentar um projeto de implantação do custeio ABC em uma mini-usina de leite da região de São Carlos. A idéia de oferecer esta proposta a esta mini-usina em particular, se deu pelo fato que os proprietários estão efetivamente preocupados com o controle de custos e por estarem em um mercado altamente competitivo como é o mercado de lácteos.

5- Projeto de Implantação do ABC em uma Mini-Usina de Leite


A Mini-usina de leite ao qual foi apresentado o projeto é uma empresa familiar.  Surgiu como uma integração vertical para a frente tendo em vista agregar maior valor ao produto leite, que era o carro-chefe de sua fazenda. Quanto aos produtos industriais, estão atualmente produzindo: leite B e iogurte sabor morango de 1000 ml.


O leite tipo B é distribuído na região de São Carlos. A empresa possui uma capacidade de processamento de 10.000 litros/dia. A empresa conta atualmente 3 funcionários  que estão envolvidos diretamente no processo produtivo e dois envolvidos na distribuição dos produtos, mais o gerente geral. 

O controle de custos é feito de maneira artesanal, com pouca precisão para efeito de gerenciamento. A gerência afirma que um sistema de custos apropriado poderia auxiliá-la de maneira significativa, identificando as perdas por retrabalho, perdas por desperdício de energia, matéria-prima, etc., e seus impactos sobre os custos de produção. 


O trabalho iniciou-se pelo levantamento das atividades realizadas na empresa. Esta etapa é a primeira para a implantação de um sistema ABC, bem como a definição dos direcionadores de custos. Estas atividades estão descritas nas Tabelas 1, para o leite B,  Tabela 2 para a bebida láctea e Tabela 3, para a distribuição, comum aos dois processos.

Tabela 1: Levantamento dos Custos das Atividades para leite pasteurizado tipo B 

Processos
Atividades
Custo
Direcionadores prováveis

Compras
· Verificar produtos a serem comprados;

· Levantamento de preços

·  Comprar materiais

· TOTAL

· Tempo gasto para a verificação ou unidades de produtos a serem comprados;

· nº de telefonemas ou nº de contatos;

· nº de pedidos de compras .

Almoxarifado


· Receber materiais

· Armazenar materiais

· Total

· quantidade de materiais recebidos ;

· tempo de armazenamento 

Coleta do Leite
· Coleta de leite na propriedade;

· Coleta de leite no fornecedor 1;

· Coleta de leite no fornecedor 2

· TOTAL

· volume de leite coletado;

· volume de leite coletado ou Km rodado;

· volume de leite coletado ou Km rodado

Recepção do Leite
· Receber o leite na plataforma;

· Despejar o leite no tanque de recepção 

· Teste bacteriológico

· Teste de acidez do leite

· Teste de teor de gordura

· Teste de água adicionada

· Teste de redutase

· Outros testes necessários

· Controle de temperatura

· TOTAL

· volume de leite recebido;

· volume despejado;

· quantidades de testes;

· quantidades de testes;

· quantidades de testes;

· quantidades de testes;

· quantidades de testes;

· quantidades de testes;

· tempo de controle;

Administração da Produção


· Programar Produção

· Controlar Produção

· TOTAL

· nº de programações;

· tempo de produção;

Produção


· Controle do bombeamento do leite até o tanque de expansão;

· Verificar a temperatura do leite no tanque;

· Pasteurização 

· Controle do leite do pasteurizador até a embaladeira;

· TOTAL

· tempo de controle;

· tempo despendido na verificação;

· volume de leite ou tempo de controle;

· tempo despendido para o controle ou volume de leite;



Embalagem
· Controle da embaladeira;

· Acondicionar em caixa plástica;

· Transportar para câmara fria;

· TOTAL

· Tempo gasto e embalagens perdidas no envase;

· tempo gasto;

· tempo gasto.



Tabela 2 - Levantamento dos Custos das Atividades para o Iogurte

Processos
Atividades
Custo
Direcionadores

Compras
· Verificar produtos a serem comprados;

· Levantamento de preços junto à fornecedores;

· Comprar materiais;

· TOTAL

· tempo para a verificação

ou unidades de produtos a serem comprados;



Almoxarifado
· Receber materiais;

· Armazenar materiais;

· TOTAL

· quantidade recebida;

· tempo gasto no armazenamento



Coleta do Leite
· Coleta de leite na propriedade;

· Coleta de leite na propriedade 1;

· Coleta de leite na propriedade 2;

· TOTAL

· volume coletado;

· volume coletado ou Km rodado;

· volume coletado ou Km rodado;

Recepção de Leite
· Receber o leite;

· Despejar  leite no tanque de recepção;

· Teste bacteriológico;

· Teste de acidez do leite;

· Teste de teor de gordura;

· Teste de água adicionada;

· Teste de redutase;

· Outros testes;

· Controle de temperatura;

· TOTAL

· volume de leite recebido;

· volume de leite despejado;

· nº de testes;

· nº de testes;

· nº de testes;

· nº de testes;

· nº de testes;

· nº de testes;

· tempo gasto com o controle

Adm. Da Produção
· Programar produção;

· Controlar produção;

· TOTAL

· nº de programações;

· tempo de produção

Produção
· Controle do bombeamento do leite até o tanque de expansão;

· Verificação da temperatura do leite no tanque;

· Pasteurização;

· Controle do leite do pasteurizador até a fermentadeira;

· Adicionar açúcar e aquecer a mistura;

· Controle do tempo na temperatura;

· Resfriamento da mistura;

· Adicionar fermento;

· Fermentação de 4 a 5 horas;

· Controle de acidez 

· Resfriamento da massa;

· Adição de essência de morango;

· Embalar e Armazenar iogurtes;

· TOTAL

· tempo despendido para o controle;

· tempo gasto com a verificação;

· volume de leite ou tempo gasto;

· tempo despendido;

· volume de leite ou tempo gasto para o controle;

· tempo gasto para o controle;

· tempo gasto para o resfriamento;

· tempo gasto para a atividade;

· quantidade de produto em fermentação;

· tempo de controle;

· quantidade de massa ou tempo para o resfriamento;

· tempo ou quantidade de massa;

· quantidade embalada e armazenada.



Tabela 3 – Atividades da Distribuição dos Produtos (Expedição e Vendas)

Processos
Atividades
Custo
Direcionadores prováveis

Contato com compradores
· Contato via telefone;

· Contato pessoal com clientes;

· TOTAL

· quantidade de contatos;

· quantidade de contatos,

Atendimento do pedido
· Registrar o pedido;

· Programar a entrega;

· TOTAL

· nº de pedidos;

· tempo para a programação;

Escoamento da Produção
· Carregar veículo de entrega;

· TOTAL

· quantidade de caixas ou tempo despendido;

Controle da rota de distribuição
· Controlar as rotas;

· TOTAL

· tempo para o controle;

Entrega dos produtos no comércio varejista
· Entrega dos produtos

· Retirada dos produtos do veículo;

· Acondicionar os produtos nos balcões refrigerados;

· TOTAL

· Km rodado ou quantidade entregue;

· tempo para a retirada ou quantidade de caixas retiradas;

· unidades de produtos acondicionados;

Atendimento emergencial de pedidos
· Atendimento do pedido;

· Programar a entrega;

· Carregar o veículo;

· Entregar no prazo;

· TOTAL

· nº de pedidos atendidos e Km rodado;

· nº de entregas ou nº de programações;

· quantidade de caixas transportadas;

· tempo de entrega ou tempo gasto para o controle de entrega.

Recall dos produtos com prazo de validade vencido
· Verificar  produtos com prazo de validade vencido;

· TOTAL

· quantidade de produtos recolhidos ou tempo gasto;



Os direcionadores de custos apresentados não são definitivos, sendo provavelmente alterados quando da implementação do sistema. Figueiredo (1997), afirma que direcionadores são “... todos aqueles fatores cuja mudança altera conseqüentemente o custo total do objeto de custeio ao qual está relacionado” (pág. 362).

O cálculo do direcionador deve ser realizado do seguinte modo: 

· Custo Unitário do Direcionador  =     Custo da Atividade

                                                            nº total de direcionadores

· Custo da atividade atribuído ao produto = custo unitário do direcionador X nº de direcionadores do produto.

· Custo da atividade por unidade de produto:  Custo da Atividade atribuído ao produto
                                                                                          Quantidade produzida

Tabela 4 -  Custos Unitários Dos Processos


Leite Pasteurizado
Iogurte
Total

Comprar materiais




Almoxarifado.




Coleta de leite




Recebimento de leite




Administração. Produção




Produção




Programação. Produção




Controlar Produção.




Escoamento da produção




Contato com clientes




Atendimento  pedido




Controle da rota




Entrega de produtos




Atend. emergencial pedidos.




Recall dos produtos.




TOTAL





Desse modo, chega-se ao custo dos processos, que por sua vez é composto pelo custo das atividades listadas nas Tabelas 1, 2 e 3. Este custo, somado ao custo dos materiais diretos (leite, fermentos, sabores, frutas, etc.) fornece a estrutura de custo final para os produtos. 

6 – Conclusões

Os sistemas de custeio constituem-se em poderosas ferramentas de apoio gerencial para as empresas. Ser competitivo em um ambiente de grandes incertezas e acentuada concorrência entre firmas é uma tarefa que exige que os tomadores de decisão possuam habilidade e ferramentas que possam auxiliá-los neste processo.

A formação de preços, a realização de análises de rentabilidade e os estudos de redução de custos ficam facilitados quando se dispõem das informações geradas por essa sistemática de custeio industrial apresentada neste trabalho (o ABC). Com este sistema implantado, a gerência poderá visualizar melhor a estrutura de custo de seus produtos e realizar simulações, como por exemplo, inserir um novo produto, contratar novos funcionários, investir na ampliação da planta industrial, realizar promoções de venda com maior segurança, entre outros. E, mais importante, o reflexo que tais alterações causarão na rentabilidade de seu empreendimento. 

Além disso, poderá visualizar com mais clareza os pontos fortes e pontos fracos de sua empresa no que diz respeito a custos e operacionalização de todo o seu sistema.  Desta forma, poderá definir prioridades de cortes de gastos e também representará uma busca para o melhoramento contínuo dentro de sua empresa.


Como este trabalho apresentou apenas o projeto de implementação do sistema de custeio na mini-usina em estudo, não temos resultados de sua implementação. Este projeto será implementado para verificar seus resultados. O tempo previsto para a implantação, dada a estrutura da empresa, é de 3 a 4 meses.
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