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RESUMO

Para as empresas se manterem no mercado, fazessdm@o conhecer profundamente seus
processos internos, objetivando constantementellzoreee o aperfeicoamento da estrutura
atual. As organizacdes devem focar seus esforcasstemas de informagfes que atendam as
suas necessidades. Neste contexto se enquadratabiidade Gerencial, que possui 0
objetivo de contribuir para a melhoria da infornagi@ra a tomada de deciséo a partir do
processo de mensuracdo e alocacdo dos custos aesgws e produtos, disponibilizando
informagdes econbmicas para avaliacdo do desempEntas exigéncias da gestdo moderna
exigem metodologias que gerem as informacfes r@t@Esspara auxiliar o objetivo da
Contabilidade Gerencial. Entretanto diversos astor@ALBRIGHT; LAM, 2006,
RAGHUNATHAN; MCKINNEY, 2002, AL-OMIRI; DRURY, 2007) afirmam que o0s
Sistemas Gerenciais de Custeio (SGCs) atuais a@daostram ineficientes e incompletos
para a realidade e dinamismo atual das organizaffieta forma, mostra-se fundamental
uma apreciacao sobre os temas citados, identificaads fatores que influenciam na adocéo
e na estruturacdo das metodologias de custeizad#s para apoiar 0s processos da
Contabilidade Gerencial, além de sistematizar urdetwestruturado para operacionalizar 0s
processos de definicho e modelagem dos Sistemalmfalenacdes. Para atender estas
necessidades, esta tese esta estruturada em tigds qurincipais e dois artigos de apoio,
realizados a partir de uma analise da literaturdigd 1), um estudo de campo (Artigo 2) e
dois estudos de caso (Artigo 3). A partir da elab@o destes estudos, pode-se perceber a
necessidade de um modelo conceitual que atendabgetsvos da Contabilidade Gerencial,
sendo apresentados os fatores identificados matiita e estruturada uma sistematica para
definicAo e modelagem dos métodos de apoio. Coes essultados, percebeu-se que uma
compreensao mais adequada da estratégia da engpesaobjetivos dos métodos facilita
consideravelmente a operacionalizacdo do Sistemafdenagdes Econdmico-Financeiras,
possibilitando a utilizacdo das informacdes geragasa auxiliar nos processos de
planejamento e tomada de deciséo.

Palavras chave: Contabilidade Gerencial, Sistenea€ukteio, Avaliacdo deeformancee
Tomada de Deciséo.
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(Doutorado em Engenharia de Producédo) — Universideetleral do Rio Grande do Sul,
Brasil.

ABSTRACT

To remain in the market, companies must know iriéteir internal processes, aiming to
constant improve and refine the current structOmganizations should focus their efforts on
information systems that meet their needs. Indbigtext fits Managerial Accounting, which
has the objective of improving information for dg#on making from the process of
measurement and allocation of costs to products rtesses, providing economic
information to evaluate the performance. These deing require methodologies that
generate the information necessary to assist tbhbablgoal of Managerial Accounting.
However, several authors (ALBRIGHT; LAM, 2006, RAGNATHAN; MCKINNEY,
2002, AL-OMIRI; DRURY, 2007) claim that the Managemt Costing Systems (MCS) still
shown to be inefficient and incomplete to realitydacurrent dynamism of organizations.
Thus, an analysis of this issues appears to bieadritn order to identifying the factors that
influence the adoption and structuring of costingtimdologies, used to support the processes
of Management Accounting, and systematize a stredtumodel to operationalize the
processes of definition and modeling of this Infatibn Systems. To meet these needs, this
study is structured in three main articles and swpporting articles, made from a literature
review (Article 1), a field study (Article 2) andve case studies (Article 3). With the
development of these articles, the need of a canabmodel that meets the objectives of
Management Accounting can be verified. The factbat influence the implementation and
structuring of costing methods, identified in titerbture, were presented, as well as a system
for defining and modeling those methods was stredtuWith these results, it can be seen
that a more adequate understanding of the compaimgt®gy and objectives of the methods
implemented, facilitates the operation of the Infation Systems, allowing the use of the
information generated to assist in planning andsitwt making.

Keywords: Managerial Accounting, Costing SystemsfoFnance Evaluation and Decision
Making.
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1. Introducao
1.1 Contexto

Para as empresas se manterem no mercado, fazessdmée conhecer profundamente
seus processos internos, objetivando constantenzemtelhoria e o aperfeicoamento da
estrutura atual. As organizacdes devem focar s&fosgces em sistemas de informacdes que
atendam as suas necessidades. Segundo Kaplan,(Ee@4 Steele (1994), Gunasekaran,
Williams e McGaughey (2005) e Albright e Lam (200@)versos estudos vém sendo
conduzidos a fim de otimizar os processos da Cdulatle Gerencial, demonstrando a
importancia deste tema no cenario atual.

A Contabilidade Gerencial objetiva a mensuracdo daostos, a avaliacdo da
performancee a utilizacdo destas informacdes para o planejamensuporte a decisdo
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000; AL-OMIRI; DRURY, B@). A mensuracao dos
custos é operacionalizada a partir dos métodosisteio atualmente desenvolvidos, podendo
serem ressaltados os métodos ABC (Custeio Baseaddtwidades), TDABC (Custeio
Baseado em Atividades e Tempo), UEP (Unidade deré&sfde Producdo) — considerados
métodos modernos, ou estratégicos — e CC (CenwoLubto) e CP (Custo-Padrao),
considerados métodos tradicionais.

As necessidades atuais da gestdo moderna das amgpégem metodologias que
gerem as informac¢des necessérias para auxiliamad® de decisdo, entretanto diversos
autores (ALBRIGHT; LAM, 2006, RAGHUNATHAN; MCKINNEY 2002, AL-OMIRI;
DRURY, 2007) afirmam que os Sistemas Gerenciaidsteio (SGCs) atuais ainda se
mostram ineficientes e incompletos para a realidadknamismo atual das organizacdes.
Segundo Horngren, Foster e Datar (2000) e Moweareséh (2001), os principais objetivos
dos SGCs séo:

* Fornecer informacdes para definicdo dos custopmiitos e/ou servigos;
» Fornecer informacdes para o planejamento e congole
» Fornecer informacdes para a tomada de deciséao.

Os métodos de custeio atualmente desenvolvidofurdiilos no meio académico e
empresarial preocupam-se particularmente em alosacustos aos produtos, oferecendo
menor énfase na modelagem econdmica dos procegsracmnais, assim como na
disponibilizacdo destas informacdes para a tomaddedisdo das organizacbes. Por outro

lado, esforcos no alinhamento entre a mensurag@ocagcdo dos custos aos produtos e a
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disponibilizagéo de informagfes para a avaliacnatise do desempenho ficam evidentes na
teoria atualmente existente. O método ABC foca mat& Baseada em Atividades (ABM)
para utilizar as informacOes obtidas para o geaemento e otimizacdo, o método UEP
parametriza todas as operacdes produtivas da aegda, enquanto que o método TDABC
possui o intuito de oferecer informacdes sobreias@ade dos processos/centros de custos
para o gerenciamento da capacidade instalada (KARU1A94, COOPER, 1996, BORNIA,
2002, NING, 2005, KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Apesar destes esforcos identificados na literatypayco se observa destes
procedimentos na pratica, notando-se um grandeceséon mensurar custos para a posterior
precificacdo dos produtos, ao invés de utilizaasods informacdes geradas para a melhoria
da tomada de deciséo. Esta realidade deve-se mddague, normalmente, 0s responsaveis
pelo desenvolvimento e utilizacdo dos SGCs ndoosdmmadores de decisdo da empresa,
fazendo com que o foco dos SGCs implementadosspgxifico da area que operacionaliza
estes sistemas. Outro fator que demonstra estadi#ioi é a falta de alinhamento da estratégia
corporativa adotada com a estratégia de produgdopbmrando com o fato de que os
objetivos dos SGCs nédo se alinham com os objeggtstégicos da organizacédo (SILVI;
MOELLER, 2000, SEAMAN, 2006, BHIMANI; LANGFIELD-SMTH, 2007).

Focando na melhoria da performance da organizacdims métodos de avaliacao de
performancg PMS) como Teoria das Restricdes (TOan AccountindLA), Custeio-alvo
(CA), entre outros, sem o enfoque especifico nasoragdo dos custos, também vém sendo
desenvolvidos e operacionalizados nas organiza¢cdes,o intuito de melhorar e otimizar a
performanceoperacional e estratégica (ALBRIGHT; LAM, 2006).téss métodos, porém,
precisam de sistemas de informacfes de apoio, wnagwe ndo disponibilizam todas as
informacfes econdmicas necessarias Visto que méeeatam em Seu escopo a mensuracgao e
alocacdo dos custos as atividades e aos prod@ewvieos. O alinhamento entre os métodos
apropriados para mensuracéo e alocagdo dos cuemmetodos apropriados para avaliagao
daperformancedas empresas se torna fundamental para alcancdjeis/os propostos pela
Contabilidade Gerencial. Além disto, a modelagerstete métodos devera estar de acordo
com a estratégia e as necessidades das empresas.

Porém, como garantir que estes métodos atuem oha fimtegrada? Quais os fatores
fundamentais para definicdo dos métodos mais adequpara adequagdo aos objetivos
estratégicos e operacionais das empresas? Esta®@piese mostram pertinentes para a
otimizacdo dos processos de alocacdo de custokacaiva deperformancee tomada de

decisao.
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1.2. Tema e Objetivos

O tema desta tese contempla os Sistemas de CatadkilGerencial (MAS) como
apoio para a disponibilizacdo das informacdes eunw#s dos processos operacionais e
administrativos, para o auxilio da andlise de desmmo e tomada de decisdo. Este tema
insere-se na area da Contabilidade Gerencial, ntracelo-se nos objetivos de mensuracao
de custos, avaliacdo gerformancee planejamento e suporte a tomada de decisdo,romafo

Figura 1.1.

Contabilidade
Gerencial

Informagdes
naofinanceiras

+Mensuragio de
custas

Avaliacio de
Performance

oespap
ap epeulo]

Plangjamento

IMelhoria continua

Figura 1.1: Objetivos da Contabilidade Gerencial
Fonte: adaptado de Horngren, Foster e Datar (2000)

O objetivo principal deste estudo € desenvolver sistamatica que alinhe os sistemas
de custeio e os sistemas de avaliacdo de desemanhmaralelo, pretende-se alcancar
outros objetivos secundarios, como decorrénciabjietivo principal, sendo eles:

|.  Definir e validar os fatores relevantes na definie&struturagéo de uma
sistematica que alinhe os sistemas de custeicistesnas de avaliacdo de
desempenho.
II.  Analisar em quatro empresas se as deficiénciasifidadas na literatura
correspondem a realidade destas organizagoes.
lll.  Aplicar parcialmente a sistemética desenvolvida.

1.3 Justificativa do Tema

Os dltimos anos apresentaram uma grande mudanc@erfd de gestdo das
organizacdes (GUNASEKARAN; WILLIAMS; MCGAUGHEY, 2@). As empresas tém
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procurado sistemas de informacdes que contemplens $EOCESSOS oOperacionais e
administrativos e que sejam flexiveis frente acawiismo do mercado. Tomkins (2001)
examinou a necessidade de informacdes nas empmesdsrnas, incluindo informacdes
econdmicas e financeiras, para planejamento eatenfrercebendo que as estruturas atuais
nao estdo adequadas para estes objetivos. Segumdboly a funcdo da Contabilidade
Gerencial exige o envolvimento e a integracdo conersas areas da organizacgao,
desenvolvendo uma necessidade de informacdes tmmissa respeito de todos 0s processos
operacionais e administrativos. Desta forma, a @wldade Gerencial tem um papel
fundamental para a estratégia da empresa, umaweeg esponsavel pelo levantamento das
informacdes econdmicas e financeiras — atravédstienms de custeio — para avaliagdo de
performancebaseada nestas informacdes e para o planejamsufmde a tomada de decisédo
— envolvendo diversos setores da organizacao.

Por outro lado, apesar de reconhecer a alteracperfiede gestdo nas empresas, nao
se percebe um esfor¢co na otimizagédo integrada dwmse$sos de mensuracdo de custos,
avaliacdo de performance e tomada de decisdo (GUNASEKARAN; WILLIAMS;
MCGAUGHEY, 2005). Nos ultimos anos houve um graadenento no uso de programas
focados em aumentar a qualidade do produto fiadlzir custos operacionais ou aumentar o
desempenho da empresa como um todo. Exemplos delotagias que focam seus esforgos
em alguns destes objetivos sa@st in Time(JIT), Total Quality Managemen{TQM),
Custeio-alvo (CA)BenchmarkingTeoria das Restricdes (TO®alanced Scorecar(BSC)

e métodos de custeio como ABC, UEP e mais recententceTDABC (ALBRIGHT; LAM,
2006).

Apesar desta realidade encontrada nas empresasjcas metodologias que alocam
esforcos para a mensuracao e a alocacéo das igfigmde custos aos processos e produtos
sdo os trés ultimos. Entretanto, ndo se percebe amwaizacdo nestes métodos para
contemplar as mudancas nas necessidades da entpsesdalta de inovagdo acerca deste
tema se deve ao fato de que as empresas ignorateasidade de sistemas mais robustos
para captacdo e distribuicdo de informacdes ecara@me financeiras mais confiaveis
(ENGLUND; GERIDIN, 2008). Na mesma linha, TomkiO(@d), Gunasekaran, Williams e
McGaughey (2005) e AI-Omiri e Drury (2007) deixantaro que as informacgdes
disponibilizadas pelos sistemas de custeio atuadusive o método ABC, ndo séo
suficientes para auxiliar no processo de melhandinua das empresas.

Verifica-se, portanto, um cenario onde os métoagosusteio ndo disponibilizam todas

as informacdes necessérias para a tomada de desisategica e operacional das empresas,
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focando seus esforgos basicamente no levantamentosios como suporte ao custeio dos
produtos e servigos. Por outro lado, observa-séodamque os sistemas desenvolvidos e
utilizados com foco na melhoria garformanceoperacional ndo objetivam o levantamento e
a distribuicdo das informacdes econdmicas e fineaxala empresa, gerando resultados
insatisfatérios em médio e longo prazo na empresa.

Um dos motivos para esta realidade € a falta adnainento entre a estratégia e os
objetivos destes sistemas, fazendo com que o dasenento dos modelos utilizados foque
nas metas especificas de cada éarea, ao invés diar awainstituicio como um todo
(BHIMANI; LANGFIELD-SMITH, 2007). Esta realidade foidentificada por diversos
autores (NYAMORI et al.,, 2001, ROSLENDER; HART, 300CHENHALL, 2005,
LANGFIELD-SMITH, 2005), e todos sdo unanimes enrnafir que este relacionamento
precisa ser otimizado.

Segundo Gunasekaran, Williams e McGaughey (200®st@atégia da organizacéo
define o foco e o escopo da Contabilidade Geren@alrequisitos e as praticas desta area
devem reconhecer e refletir as decisdes estrattgiaaempresa, fazendo com que seus
resultados estejam alinhados as necessidades daizacgo. O relacionamento estratégico
entre os SGCs implementados e a avaliacapetformanceainda n&o foi exaustivamente
examinado, deixando em aberto esta questdo (SEANABOR).

Sendo assim, fica evidente a falta de parametm@sgédefinicdo do sistema de custeio
mais adequado para uma empresa, em funcdo do gracoieo de atuacdo desta ferramenta e
na avaliacdo e tomada de decisdo do mesmo. Ficaque pouca atencao foi dada para a
identificacdo dos fatores que explicam a decisaguaé sistema de custeio é 0 mais adequado
para cada situacéo (AL-OMIRI; DRURY, 2007). Aindggando os autores, grande parte dos
estudos realizados com este enfoque analisa aadag#o do método ABC, entretanto estas
pesquisas tém se mostrado inconclusivas e incapazestabelecer o relacionamento entre a

adocdo da metodologia e os fatores contextuais.
1.4 Delineamento do Estudo
Nesta subsecdo serdo apresentados os métodos qiespes de trabalho a serem

utilizados, assim como a estrutura do trabalhoa€Estapas serdo delineadas a partir dos

objetivos tracados anteriormente.
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1.4.1 Método de Pesquisa

Quanto a natureza, este trabalho pode ser claskificomo uma pesquisa Aplicada,
pois busca a geracao de conceitos no desenvohondentiéncia a partir de uma proposic¢ao e
aplicacéo pratica. Quanto a abordagem do problesta, estudo € classificado como uma
pesquisa Qualitativa, uma vez que apresenta orfoadesenvolvimento de uma sistematica
para aplicacdo em diferentes cenarios, buscandadaracdo da literatura e de atores do
cenario envolvido, com énfase em critérios subpstiMIGUEL, 2010).

Quanto aos seus objetivos esta pesquisa é clasiftomo Exploratéria, uma vez que
a busca pela solucdo adequada é estruturada a garfamiliarizacdo da problematica
identificada, através da do estudo e da exploral@o fatores observados nos estudos
desenvolvidos (GIL, 2008). Por fim, quanto ao pdmrento de pesquisa, este estudo
realizard uma Revisdo da Literatura, um Estudo dmpg® e um Estudo de Caso, para

contemplacéo dos objetivos apresentados.

1.4.2 Método de Trabalho

O método de trabalho utilizado nesta tese congsteuma revisdo da literatura
referente a Contabilidade Gerencial, Sistemas dae@@ue Avaliacdo d@erformance um
estudo de campo com quatro empresas de um segmelirial e a realizacdo de dois
estudos de caso para consolidacdo do modelo Bimalesquema das etapas realizadas neste
estudo pode ser visualizado na Figura 1.2, assmoaw alinhamento destas etapas com os
objetivos propostos.

* Objetivo secundario I
« Contabilidade Gerencial

Etapa 1 - Revisdo da  Sistemas de Custeio
Literatura ¢ Métodos de Custos
e Principios de Custos
 Avaliagdo de Performance

Etapa 2 _ Estudo de Campo * Objetivo secundario II

¢ Questionario aplicado
em quatro empresas « Defini¢do de uma sistematica preliminar

Etapa 3 - Realizacao de

dois estudos de casos e « Objetivo secundrio III

proposta d a sistem étl ca  Aplicagdo parcial da sistematica a partir de dois estudos de casos
final

Figura 1.2: Método de trabalho
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Esta tese esta dividida em sete capitulos. O mana@resentou a introducéo ao estudo

proposto, posicionando a pesquisa realizada eatgesvos. Neste capitulo sdo apresentadas

as seguintes etapas: contexto, tema e objetivogistiicativas, o delineamento do estudo

com a explicagcéo dos artigos realizados, a es&rwtartrabalho e a delimitagédo do estudo. O

segundo, terceiro, quarto, quinto e sexto capitafpesentam os artigos desenvolvidos com

seus respectivos resultados. Por fim, no ultimdtekpséo apresentadas as conclusdes com

sugestdes para estudos futuros referentes ao teondado. O estudo sera desenvolvido na

estrutura de 3 artigos principais, a partir dogiaps previamente identificados e 2 artigos de

apoio. A Figura 1.3 apresenta um modelo esquemdtsocetapas do trabalho,vinculando-as

aos artigos elaborados.

Estudos Objetivos Questdes de Pesquisa Revisdo Teorica Método de Pesquisa
Identificar os fatores Q1: A integragdo entre - Contabilidade ETAPA 1 - Revisdo da
ra estruturacio de 0s SGCs e os PMSs Gerencial literatura abordando
Em sistema u:;e alinhe satisfaz aos objetivos - Sistemas de Custeio os temas citados na
Artigo 1 Sistemas de%usteio o da Contabilidade (principios + métodos)  revisdo teérica para
de Avaliacio de Gerencial moderna? - Avaliagao de definicdo da estrutura
Desem egnho Quais os fatores devem  Performance conceitual e defini¢cdo
p ser controlados? dos fatores
Avaliar a situagdo real - Contabilidade
da industria quanto as Gerencial ETAPA 2 - Estudo de
~ . Q2: As empresas P . campo em quatro
conclusoes obtidas no . e - Sistemas de Custeio .
. . identificam, na pratica, . , empresas a fim de
Artigo 2 estudo anterior, (principios + métodos) .
estas lacunas . 1 analisar os resultados
desenvolvendo um - Métodos para Andlise . ;
o encontradas? obtidos no artigo
modelo preliminar a de Desempenho anterior
ser validado Operacional
- Alinhamento
Estratégico entre
Q3: Como os Sistemas gz?etilzilgld: g'iestemas de
A.pllcar, p.araalmente a4 de I.nformagoes que Custeio e Avaliagdo de ETAPA 3 - Realizagio
sistematica final apoiam a Contabilidade .
. : . ~ . Desempenho de dois estudos de caso
Artigo 3 advindo das discussées  Gerencial devem ser - ot
. - Fatores para definicdo  para validagdo do
realizadas nos estudos estruturados e A
) . : dos melhores métodos modelo
anteriores operacionalizados para o
atender seus objetivos? o (o Bl
*  Gerencial/Sistema de
Custeio/Analise de
Desempenho
Sistemas de Custeio
. . - Unidade de Esforgo de
4: Os métodos atuais = s
. Q . Produgéo (UEP) ETAPA 1 - Revisdo da
Analisar e comparar os  desenvolvidos atendem . . . ~
. . . N . : - Custeio baseado em literatura e simulagdes
Artigo 4 métodos de custeio as necessidades atuais L A
e Atividades (ABC) de casos para avaliacdo
UEP e TDABC da Contabilidade ) .
Gerencial? - Custeio baseado em dos resultados obtidos
' Atividade e Tempos
(TDABC)
Desenvolver uma .
G TR eQr?t'r(e) glsm};gg:g(t)z - Portfélio de Projetos
capaz de identificar o S proces . ) ETAPA 1 - Revisdo da
. operacionais diversos - Planejamento .
. melhor portfélio de S Ar literatura quanto ao
Artigo 5 . das organizagdes e a Estratégico N
projetos frente aos e a O tema avaliagdo de
obieti 2= estratégia esta - Avaliagdo de
jetivos estratégicos performance
A —— adequadamente Performance
estruturado?

Figura 1.3: Estrutura das etapas da pesquisa
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Como fechamento desta etapa, na Figura 1.4 é apgdseum modelo esquematico da
estruturacéo deste estudo, apresentando em gramues 0 objetivo e os resultados de cada

artigo, ressaltando também a interface entre eles.

Identificar os fatores fundamentais para a definigdo e
estruturagdo dos métodos de apoio aos processos da
Contabilidade Gerencial e desenvolwem modelo que atenda
aos seus objetivos

Identificar os fatores
fundamentais para a
definigdo e estruturagdo dos [

métodos de apoio aos
processos da Contabilidade

Resultando nos fatores
identificada a partir da

literatura, a estrutura
conceitual e a estrutura geral
da sistematica

Revisdo da literatura
Etapa 1- Objetivo |

Analisar o meio empresarial

para avaliar a problematica

na pratica e consolidar um

----- modelo conceitual para ===

apoiar a operacionalizagdo
de um Sistema de

Resultando em uma
estrutura conceitual
ajustada, alinhada com os
fatores identificados na
literatura e no estudo de
campo

Estudo de Campo
Etapa2-0Objetivoll

Informagdo

Gerandoum modelopara
definigdodos objetivosdo
sistema , definigdo do
métodode custeioa ser

operacionalizar o eixo central
da sistemdtica proposta por
Campagnolo (2013)

Estudo de Caso

Etapa3-Objetivolll adotadoe estruturagdo

parcialdoSistemade
Informagdes

Figura 1.4: Modelo esquematico da estruturacadaopgincipal da tese

1.6 Delimitagbes do Trabalho

Esta pesquisa busca a identificacdo de uma novalag®m para os Sistemas de
Informacdes baseadas em custos, que contempleminagpais objetivos da Contabilidade
Gerencial, possibilitando ao usuério um modelo igtegre a avaliacdo dserformancee o
processo de tomada de decisao.

O foco deste estudo esta nos Sistemas Gerenci@lagieio e na disponibilizacdo das

informacdes adequadas para alcancar os demais/objda area da Contabilidade Gerencial,
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nao sendo foco o desenvolvimento de modelos deagéial deperformanceou tomada de
decisao.

Um estudo de campo foi realizado no meio emprdgaaia consolidacdo dos fatores
identificados na literatura, tendo sido esta pesguealizada em apenas quatro empresas de
um mesmo mercado. Como possivel estudo futuro, pesguisa de campo com uma
amostragem maior poderia contribuir para desdobmtoaalo estudo efetuado.

Por fim, o modelo desenvolvido foi aplicado em deagpresas industriais diferentes
com o objetivo de refina-lo no tocante as suassfaseiais de planejamento e execucao.
Assim sendo, o modelo final carece ainda de umaagdlo completa, incorporando também
as fases de controle e de acoes de melhoria.
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2. ARTIGO 1: DESENVOLVIMENTO DE UMA ESTRUTURA CONCE ITUAL QUE
ATENDA AOS OBJETIVOS DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Rodrigo Rech Campagnolo (PPGEP/UFRGS)

Resumo:

Os ultimos dez anos foram de muitas modificacdedesenvolvimento de teorias e praticas
na area da Contabilidade Gerencial (GUNASEKARANLMAMS; MCGAUGHEY, 2005;
ALBRIGHT; LAM, 2006). Os sistemas que apoiam &wa foram foco dos académicos ao
longo dos ultimos anos. Porém, percebe-se que,aapds atencdo oferecida por estes
estudos, ainda visualiza-se, na préatica, o desalinénto entre as metodologias de
mensuracgao e alocacao de custos e os modelos tlagimde performance, prejudicando o
alcance dos objetivos da Contabilidade Gerenci@nd® assim, o objetivo deste estudo
consiste em identificar os fatores fundamentaisapardefinicdo e estruturacdo de uma
sistematico que alinhe Sistemas de Custeio e diad&a de Desempenho. Para isto, uma
revisdo da literatura acerca dos assuntos relevadteealizada para analisar estes aspectos.
Este estudo demonstrou a necessidade de sistematiza estrutura que seja capaz de
atender a estes objetivos e também identificouatmds fundamentais para definicdo e
estruturacdo dos métodos de apoio, ressaltandccasstdade de um alinhamento estratégico
entre os objetivos da empresa e 0s objetivos delmodma cultura organizacional voltada
para o controle e para a utilizacdo das informac@esadas para a tomada de deciséo e
processos modelados adequadamente de acordo coetessidades das organizagoes.
Palavras-chave: Contabilidade Gerencial, Avaliagao BerformanceSistemas de Custeio e
Métodos de Custeio
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2.1Introducgao

Os ultimos dez anos foram de muitas modificacbesasenvolvimento de teorias e
praticas na area da Contabilidade Gerencial (GUN®SSEAN; WILLIAMS;
MCGAUGHEY, 2005, ALBRIGHT; LAM, 2006). Segundo Sean (2006), atualmente os
sistemas de mensuragdo de custos e de avaliacperfdemanceestdo recebendo atencgéo
especial de diversos estudiosos desta area. Egimémo atual de constante modificacdo e
atualizacao nestes sistemas se deve ao fato descerapresas estao realizando modificacdes
em suas estruturas internas, investindo em teciaobtley producdo e entrando em mercados
cada vez mais competitivos, tanto em qualidade tquam preco (GUNASEKARAN;
WILLIAMS; MCGAUGHEY, 2005).

Porém, esta tendéncia ndo € recente. Desde o dowmlanos 80, pesquisadores
renomados da area de Contabilidade Gerencial fibaném a necessidade de metodologias
mais sofisticadas para custear produtos e ser(C&OPER, 1988, KAPLAN, 1994).
Segundo Al-Omiri e Drury (2007), estas exigénci@dentificadas no passado tornaram-se
essenciais para a gestao atual das empresas, mnanalmente, dimensdes ainda maiores,
uma vez que os Sistemas de Custos Gerenciais (S@&®nvolvidos se mostram
incompletos para a realidade e para o dinamisnad d&s organizacoes.

Antes da década de 80, os SCGs implementados naesas, tanto americanas
quanto europeias, ndo representavam um probleroglcpara as organizacoes. A situacdo e
a realidade do momento eram diferentes do cendtial,adesenvolvendo uma lacuna
consideravel entre as necessidades de gestdo dmizacdes e as informagdes
disponibilizadas pelos métodos até entdo desermasyi

Nesta época, metodologias tradicionais como Cuatd® (CP) e Centros de Custos
(CC) dominavam as empresas. Entretanto, no final atios 80, Robert Kaplan e Robin
Cooper, desenvolveram a metodologia Custeio pandstdes (ABC) que surgiu a partir da
necessidade de revisdo dos rateios dos custostmgliruma vez que estas despesas
apresentavam crescente valor na estrutura de c(G@OPER, 1988, KRAEMER, 1995,
KAPLAN; COOPER, 1998). Anos antes, no Brasil, ungé&mheiro Italiano chamado Franz
Allora apresentava uma metodologia adaptada aodmék®® (método para identificacdo de
uma unidade Unica para uma producao diversificagiesenvolvida na Europa na década de
50) denominada Unidade de Esforco de Producdo (UER)JEMANN NETO, 1995).
Diferentemente da metodologia ABC, que tomou dirdessnundiais, a metodologia UEP
foi aperfeicoada e aplicada primordialmente no B(E& IEMANN NETO, 1995).
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Durante esta época, assim como nos anos subsegjudiviersas metodologias que
objetivam contemplar estes fatores citados foragemelvidas, algumas apresentando foco
nos custos, comdnité de Valeur Ajouté8JVA) e Custeio Baseado em Atividades e Tempos
(TDABC), outras apresentando foco na avaliac@pettormancee/ou na melhoria continua a
partir de indicadores de desempenho, podendo teelosi como exempldust-in-time(JIT),
Total Quality Managemen{TQM), Lean Accounting(LA), Benchmarking, Process Re-
engineering Theory of Constraint4TOC), Balanced ScorecardBSC), Six Sigmae Mass
Customizatior(MC), Lyfe Cicle CostindLCC), Custo-Alvo (CA)entre outros (ALBRIGHT;
LAM, 2006). O foco destas metodologias estd na amglhdos processos operacionais e
administrativos, porém, apenas tangenciam os doscde custos, ndo oferecendo solucdes
para mensuracao e alocacédo destas informacoes.

Dentre os SGCs citados anteriormente, a metodoBia € um dos sistemas mais
implementados em empresas de todo o mundo (AGRAWADGELMAN, 1998, AL-
OMIRI; DRURY, 2007). Entretanto, analisando detddmaente a literatura existente,
Gunasekaran, Williams e McGaughey (2005) identificpue as informacdes disponibilizadas
pelos sistemas de custeio ndo estdo adequadasaids necessidades de controle e
planejamento das organizacdes, nao disponibilizaasloinformagcdes necessarias sobre
aquelas atividades que realmente agregam valorauo final, apenas informam dados
como salarios e depreciacdo, por exemplo, no dighrtamental ou de atividade. Ainda, Al-
Omiri e Drury (2007) identificam uma dificuldade ra@efinicho do momento de se
implementar uma metodologia avancada ou adaptamueba@dologia ja utilizada e adaptada a
empresa.

N&o é claro quais informacfes sdo essenciais [@ta empresa e quais aspectos
deverdo ser ressaltados. Segundo Gunasekaramnaidélie McGaughey (2005), existe ainda
uma clara lacuna no desenvolvimento da Contab#idadrencial Estratégica das empresas,
nao ficando devidamente claro o alinhamento entsistematica implementada e as reais
necessidades das organizagbes. Segundo estudasdeslpor Innes, Mitchell e Sinclear
(2000) e Drury e Tayles (2000), aproximadamente ta%empresas da Inglaterra possuiam
a metodologia ABC implementada. Esta baixa taxa dem que alguns dos principais
pesquisadores da regido se perguntassem se esidolngia de fato contribuia com as
necessidades de custeio dos produtos e dispoatididie informacdes econOmicas para
avaliacao dperformancedas empresas (AL-OMIRI; DRURY, 2007).

Apesar do esforco académico despendido no deseémesito de métodos de custeio

capazes de calcular efetivamente os custos douutpsoek servicos para a avaliacdo da



26

performancee consequente melhoria continua, estudos comoitadog anteriormente
apresentam um cenario diferente, onde os métodoscowdtribuem de forma efetiva aos
objetivos da area da Contabilidade Gerencial. Sguxbright e Lam (2006), o papel da
Contabilidade Gerencial, consequentemente o papelS{Cs, deveria envolver desde a
mensuracdo dos custos, o reporte destas informagi®e as atividades do negécio e a
participacdo multidisciplinar em projetos de melhata organizacdo. Outros pesquisadores
preferem analisar a integracéo entre diversos coerges do sistema, identificando o sistema
de custeio (método de custos) como apenas umadgapao processo de gestdo da empresa
(SEAMAN, 2008).

Desta forma, porque os SGCs implementados nas sagnéo apresentam resultados
satisfatorios, no que tange todo o processo daaBitidade Gerencial?

Segundo Al-Omiri e Drury (2007), uma das possivardes para esta questao esta no
fato de que diversos estudos acerca da naturezenétoslos de custeio implementados nas
empresas foram realizados, porém nenhum dos estapi@sentou um relacionamento
adequado entre os fatores que influenciavam a addedum determinado método e os
resultados obtidos com estas implementacdes, dparente existindo uma lacuna entre
objetivos dos sistemas de custo e os fatores riemesgara a adocdo de determinados
métodos. Apesar da intensa busca por sistemasodacdb de custos mais sofisticados, 0s
estudos tendem a ignorar a identificacdo dos fatquee levam a adocao de determinadas
técnicas de alocacao.

Apesar da maioria das empresas optar pela metodod®BC, ndo se visualiza um
contexto de fatores que identifigue esta metodalogmo sendo a mais adequada para estas
organizacdes. Segundo Al-Omiri e Drury (2007), stole ocorrer devido a dois motivos: o
primeiro diz respeito a inexisténcia de uma relag@usistente entre a decisdo do SGC a ser
implementado e os fatores a serem analisados ed®gmesmo existindo alguma relacéo
entre estes fatores, os métodos implementadoseapaes uma operacionalizacdo — como
definicdo de escopo e medidas de desempenho —rémteecom a realidade atual das
organizacoes.

No atual contexto analisado, visualiza-se que aaea Contabilidade Gerencial tem
como objetivo e foco a mensuracdo dos custos, kaeda deperformancee o auxilio a
tomada de decisdo, conforme Figura 2.1. Porém, salidbamento entre os sistemas de
custeio e os sistemas de avaliacdgpddormancee tomada de decisdo faz com que este
processo ndo ocorra da forma desejada, ocasionemdama escassez de informacdes

relevantes para a gestao.
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Figura 2.1: Estrutura e Objetivos da Contabilid&deencial
Fonte: adaptado de Horngren, Foster e Datar (2000)

Enquanto que os sistemas de custeio ndo estéo amldegente estruturados para
disponibilizar informacdes estratégicas relevamasa a analise de desempenho e para a
tomada de decisado, os sistemas atuais de melhdeaeempenho — neste trabalho chamados
de métodos de Avaliacdo erformance ndo estdo estruturados para a captura e utitizaca
das informagBes econbmicas e financeiras necess®esta forma, fica evidente que as
praticas da Contabilidade Gerencial deveriam sdizdulas a partir das estratégias ja
existentes nas organizacdes. Sendo assim, torhmdamental analisar cada metodologia
utilizada a fim de estabelecer os parametros delessada uma e sua compatibilidade com a
realidade das organizacoes.

Assim, o objetivo deste artigo consiste em realizaa analise a partir da literatura
existente, abordando os temas da ContabilidadenGaleSistemas Gerenciais de Custeio e
Avaliagcdo dePerformance,com o intuito de identificar os fatores fundamesntpara a
definicdo e estruturacdo de uma sisteméatica qobealbistemas de Custeio e de Avaliagéo de

Desempenho.
2.2 Contabilidade Gerencial
A area da Contabilidade Gerencial tem como prin@pgetivo a disponibilizacéo e o

uso de informacdes contabeis e financeiras pelstomgs internos das empresas, com 0

intuito de auxiliar na tomada de decisao, intecaifdo a melhoria continua e o controle dos
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processos operacionais e administrativos da orgefi (FRY; STEELE, 1994). Segundo o
IMA (2008), os sistemas de Contabilidade Gererdgateriam contribuir com os sistemas de
planejamento e gestdo gerformance auxiliando também na formulacdo e na execucao das
estratégias. Entretanto, ainda existem autorescgtieam as praticas atuais desta area,
identificando como principal problema o fato de galda estdo muito préximos a
contabilidade financeira.

A principal diferenca entre a Contabilidade Gerahei a Contabilidade Financeira
reside no fato de que a primeira procura identifedransferir as informacfes necessarias
para 0 publico interno das organizacbes, ao inv@s ationistas, credores e agéncias
reguladoras. Também baseia as analises no futimaglhando apenas para histéricos. Porém,
Reid e Smith (2000) ressaltam que existe ainda proeimidade entre estas duas grandes
areas, motivadas pelo fato de que a Contabilidadeer@®ial basica vem se baseando
exclusivamente em sistemas de contabilidade desuss quais historicamente apresentam
objetivos de valorizar inventarios e determinarcastos dos produtos vendidos, objetivos
estes que também sao obrigacbes de um Sistemardabidade Financeira. Segundo o
autor, o uso das informacgfes advindas de sisteramsahbrangentes de custeio para o auxilio
na tomada de decisdo e para a avaliacdo do desemaigrda é muito recente, fazendo com
que o desenvolvimento deste tema cres¢ga em impa@tan

Segundo Silvi, Moeller e Schlaefke (2000), esta &@e Contabilidade Gerencial tem o
potencial de estender seu dominio atual nas engyrelevando-se a sistemas de controle de
performancedentro do contexto de negdécios dinamicos, incamdo nos seus objetivos a
disponibilizacdo de informacgfes confiaveis parastdp da corporacdo. Com o aumento da
concorréncia global, a Contabilidade Gerencial gasthtus de sistema estratégico de tomada
de decisdo dentro das empresas (IMA, 2008). Segtinay (2005), ainda esta confuso o
significado do termo Contabilidade Gerencial Estyaia na literatura atual, ndo existindo
uma convergéncia entre os académicos acerca @éesée Para o autor, o termo reflete uma
abordagem genérica da contabilidade no posicion@mesiratégico das empresas, ficando
clara a necessidade de alinhamento entre diferardas da empresa.

Existe um grande interesse por parte dos académicoselacionamento entre as
estratégias das organizacdes e os sistemas deleatdrgestdo (DENT, 1990, LANGFIELD-
SMITH, 1997, ITTNER; LARCKER, 2001, CHENHALL, 2003Exemplos desta interacao
sdo os métodos desenvolvidos por Kaplan e Nortmmhkecido como BSQ.evers of control
desenvolvido por Simon (1995) e, ainda, ABC de Kap Cooper (1998) (AERNOUDTS e
DE HEER, 2008). Os estudos realizados por Ittneareker (1997), Chenhall e Langfield-
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Smith (1998), Laitinen (2001), Baines e Langfieltith (2003), Malina e Selto (2004) e
Auzair e Langfield-Smith (2005) partiiham dos mesnuwmnceitos, orientacdo estratégica,
praticas de controle e o impacto destes fatorekesempenho.

Por enquanto, a teoria contemporanea de ContatéiGerencial tem se limitado em
explicar como circunstancias contingenciais moldasncaracteristicas necessarias para o
desenvolvimento de um sistema gerencial de cu@&dD; SMITH, 2000). Entretanto, esta
visdo se torna um pouco simplista, uma vez que @8sSatuais possuem capacidade de
levantar e gerar informacgfes cruciais para a tondeladecisdo, fazendo com que seu
funcionamento adequado seja fundamental as orgd@ga

Apesar do objetivo da é&rea da Contabilidade Geaenestar bem definido —
mensuracdo dos custos, avaliacdopde€ormancee auxilio as tomadas de decisdo para
melhoria continua — verifica-se que poucas metaiadoconsolidam estes processos, fazendo
com que existam métodos e modelos especificosgparacdo e distribuicdo dos custos, para
medicdo do desempenho da organizacdo e para aundliprocesso de melhoria das
organizagfes, sem necessariamente se preocupameaiotegracdo entre todos 0s processos.

O principal motivo para este fendmeno € a faltaalilghamento entre os objetivos
especificos da Contabilidade Gerencial e as egiaat@lobais da organizacdo, colaborando
para geracdo de sistemas independentes nas empyasasbjetivam resolver problemas
internos das diferentes areas, sem necessariarbestar e atingir as estratégias globais.
Desta forma, a Contabilidade Gerencial deveriaapaz de definir os objetivos dos métodos
e modelos de custos e avaliacdo de desempenhuaradio suas atuacdes com os objetivos da
empresa, procurando o alinhamento estratégico exdreliferentes areas envolvidas da

empresa.

2.2.1 Sistemas de Custeio

E consenso entre os autores da area o grandevobgigi um sistema de custeio.
Segundo Mowen e Hansen (2001), um sistema de gdst@nistos deve se preocupar em
gerar informacdes e transmitir para toda a cadeigatbres da empresa. Horngren, Foster e
Datar (2000) complementam que um sistema de cugtele ser um conjunto de métodos,
que buscam a alocacdo dos custos aos objetos des.ciBegundo esses autores, a
preocupacao principal deve ser a obtencdo e aibdigfio correta das informacdes
necessarias para os usuarios internos da empnesegnolo:(i) fornecer informacdes para

computar os custos de servigos, produtos ou owbpstos de interesses da gestép;
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fornecer informacdes para o planejamento e contedgig) fornecer informagdes para tomada
de decisao.

Nesta linha, torna-se necessario fazer uma distiegfre a geracao de informacoes,
de acordo com as necessidades da empresa, e enpatibh de alocacédo de custos, diretos ou
indiretos. Segundo Bornia (2002), um sistema déemug o conjunto formado por principios
de custeios e pelos métodos de custos utilizadasoperacionaliza-los.

Desta forma, um sistema de custeio deve ser adalsab dois pontos de vista: o dos
principios de custeio, que objetivam a definicaorelgras para a utilizacdo dos recursos
consumidos em um sistema administrativo ou de gé@aludeterminando quais informagdes
deve ser disponibilizada pelo sistema de custeim,des métodos de custos, que abordam
particularmente o processo de alocacdo dos cussopracessos/produtos/servi¢os. Destaca-
se, ainda, que um sistema de custeio deve ser tioglpaom a filosofia de producdo adotada

pela empresa, bem como com os seus processosagicnsldefinidos (BORNIA, 2002).

2.2.1.1 Principios de Custeio

Ao versar sobre a utilizacdo da informacédo, reteredn utilizacdo dos recursos
econdmicos de uma empresa, precisa ficar evidameaqtomada de decisdo apoia-se na
qualidade da informacéo obtida a partir dos sisseeacusteio adotados.

Segundo Bornia (2002), esta tomada de decisdo swad@oiar em trés principios de
custeio basicos, que apresentam em comum a casticterde tratar de maneira similar a
alocacdo dos custos variaveis aos produtos. Pa@aéntontrapartida, apresentam diferencas
significativas quanto ao tratamento da alocac&ocdetos fixos aos produtos, clarificando a
evidéncia na diferenciacdo do uso em estratégstisitdis, de curto, médio e longo prazos.

Segundo Bornia (2002), os trés principios de coisb@isicos saofi) custeio por
absorcéao total(ii) custeio por absorcéo idealie) custeio variavel. O principio do custeio
por absorgéo total caracteriza-se pelo fato detepes os gastos, relativos a um determinado
periodo de tempo, serdo absorvidos pelos prodRessalta-se que o0s gastos incorridos a
partir de refugos, retrabalhos, ociosidades edi@&ifcias sdo incorporados na producdo boa,
sem necessariamente uma apreciacdo quanto aoodaswnto destas despesas. Este
principio € aceito pela contabilidade fiscal beisll e, portanto, utilizado em todas as
empresas. Porém, segundo Kraemer (1995), as emmisdmente utilizam este principio
nao apenas para a sua contabilidade financeirstfpselegais), mas também como auxilio a

tomada de decisao.
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Diferentemente do principio apresentado anteriotepem principio do custeio ideal
ndo aloca as perdas do periodo a producédo boagimazem que os custos sejam distribuidos
a partir de parametros previamente estabeleciddependente do volume produzido. Porém,
da mesma forma que o principio anterior, considardo custos fixos quanto variaveis
(BORNIA, 2002).

O principio do custeio variavel considera somenteaecela dos custos variaveis,
sendo os custos fixos atribuidos diretamente adtae® do periodo. Diante desses aspectos,
o custeio variavel desconsidera qualquer distrémuigos custos fixos aos produtos, tratando-
0s como despesas do periodo (BORNIA, 2002).

Beber et al. (2004) complementam que a alocacdopdadas pelos principios
abordados independem da caracterizacdo das pHotaslas aos produtos. Desta forma, os
autores propdem a utilizacdo de dois outros priogifvariavel parcial e absorcao parcial),
que objetivam a discretizacdo destas perdas. Unmieslesses principios pode ser visto na

Figura 2.2.

Custeio + custos fixos Absorgac
Variavel Ideal

+ perdas normais
+ perdas normais

Custeio + custos fixos Absorcac | + perdas anormais | Absorgac

Variavel .
. Parcial Total
Parcia

Figura 2.2: Relagdo entre os diferentes Principgo€usteio
Fonte: Beber et al. (2004)

2.2.1.2 Métodos de Custeio

A preocupacao com o desenvolvimento de metodolaigasocacao e distribuicdo de
custos teve seu inicio no final do século 19, qoaasl empresas americanas iniciaram o
processo de fusdes e aquisi¢cOes, aumentando asidlecks de controle das operacdes e
reduzindo os custos transacionais dentro da cattsigprodutos (MUELLER, 1996). Esta
verticalizacdo ocasionou duas novas situacOes @stes organizacfes, a necessidade de
valorizacéo dos estoques e o inicio do crescimgogocustos indiretos nos custos produtivos
(NING, 2005; JOHNSON e KAPLAN, 1987). Durante estpoca, as organizacdes
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comecaram a perceber a importancia do tema cusiomndo o uso de diversas técnicas
bésicas, como pre¢os de mercado, custos de mptéria; custo total e custo total de
producao (NING, 2005).

Ja no inicio do século 20, a distribuicdo dos cusidiretos era realizada de acordo
com a taxa hora de producdo dos produtos. O pressupra de que quanto mais a maquina
funcionasse, mais custo com lubrificantes, mandiere; energia elétrica, por exemplo, ela
consumiria. Esta pratica ocasionava distor¢coes usiocfinal dos diferentes produtos e
motivou o desenvolvimento do conceito de ‘hora-ni@@juonde a principal contribuicdo foi
a definicdo de parametros basicos para cada madderdificando a quantidade de custos
com os diversos recursos aplicados (NING, 2005).

Durante esta mesma época, surgia nos Estados Umiglisieiro método estruturado
para alocacdo dos custos aos produtos (NING, 2@ método foi denominado Custo-
Padrdo e objetivava a ‘gestdo pela excecao’, p@svg parametros previamente
estabelecidos. Segundo Bornia (2002), atualmertie fesramenta de custeio é utilizada
basicamente para avaliacdo dos custos de matéra;pndo sendo recomendada sua
utilizacdo para custos diretos e indiretos de ¢algdo. O autor complementa que esta
ferramenta deve ser utilizada em conjunto com sutreéétodos de alocacdo de custos.
Alinhado a isto, Fry e Steele (1994) complementam® gmpresas que produzem pequenos
volumes ou competem em mercados exigentes em gdalidu prazo de entrega devem
considerar a ferramenta de custo-padréo apenas agatiacdo da matéria-prima.

Nos anos subsequentes, acompanhando as exigéac@msethites da primeira guerra
mundial (1914-1918), algumas organizacbes amemgcang@iaram o0 processo de multi
departamentalizacdo das suas estruturas, criamfilmsale responsabilidades, maximizando
0os ganhos com conhecimentos especificos e minishizas despesas com transferéncia de
informacdes (NING, 2005, MILGRO; ROBERTS, 1992)tdegrocesso tornou fundamental o
processo de gestdo dos custos, motivando a imptag@&Ende técnicas mais apuradas de
alocacéo de custos e de avaliacdo de desempenho.

Alinhados a esta necessidade identificada nas sagpramericanas, porém alguns
anos antes — por volta de 1900 — desenvolveu-sdéen@anha o método de Centros de Custos,
também conhecido como BABBétriebsabrechnungsbogenMapa de alocagédo de custos),
RKW (Reichskuratorium fiir Wirtschaft #astituto que estabeleceu as regras basicas para
custeio dos produtos) ou MLC (Mapa de LocalizagddCdstos). Este método representa os

procedimentos da contabilidade de custos traditieneontempla apenas a alocacédo dos
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custos de transformacg&o. Segundo Lere (2001) nestiedo utiliza diversos rateios, desde os
centros de custos até os produtos. Sua operaciagadi pode ser visualizada na Figura 2.3.

Gastos diretos
L CCpradutivo B P

{ CCprodutivo A |

(astos
indiretos

505195 2 501Np oI

CCauxiliar 2

— | CCauxiliarl

Figura 2.3: Esquema padréo de um Sistema de Cimste@ado no método dos Centros de Custos
Fonte: adaptado de Bornia (2002)
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A partir de 1920 percebeu-se a importancia do @soinformacdes contabeis e de
custos visando as necessidades dos gestores, wnqueeeles comecaram a usar estas
informacdes para avaliar as tomadas de decisdizagas — foco no passado (MAYNARD,
1927). Porém, foi apds a segunda guerra mundi&of1945) que esta demanda se tornou
fundamental na gestéo das organizacdes, direciomadsforcos da Contabilidade Gerencial
a sistemas moldados as reais necessidades dds<li@ernos (SCAPENS; ARNOLD, 1986).
Nesta época, a industria americana era dominadagahdigma da producdo em massa
(KIDD, 1994) e o mercado apresentava um panorarda ardemanda era maior que a oferta.
Esta realidade fez com que as organizacOes nad@adsggsn um sistema de custeio mais
robusto, utilizando satisfatoriamente métodos comsstema baseado em volumes multiplos,
suficiente para a ocasiao.

Nos anos subsequentes aconteceu uma rapida ataracgerfil da demanda e da
oferta, ocasionando em uma necessidade de diceggifh de produtos, complexando os
processos produtivos e, consequentemente, aumentanaustos indiretos de producao.
Visando esta nova realidade, por volta de 1980juysadores americanos desenvolveram a
metodologia ABC/ABM.

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), esta mleigd objetiva reduzir
consideravelmente as distor¢cdes provocadas pedio ratbitrario dos custos indiretos. A
premissa basica deste método reside na alocacacusdtus indiretos aos objetos de custos,
através das atividades realizadas pela organizdG&BLAN; NORTON, 1988, NOLAN,
1995, NING, 2005). A metodologia padrdo ABC/ABM paskr visualizada na Figura 2.4.
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Figura 2.4: Esquema padréo do Sistema de Custei® AB
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Fonte: adaptado de Kaplan e Anderson (2007)

A partir do seu desenvolvimento, esta metodologimegou a ganhar espago nos
Estados Unidos e, nas ultimas décadas, se torn@ das metodologias modernas mais
utilizadas pelas organizagcbes do mundo todo (AL-RIMIDRURY, 2007). Entretanto,
segundo Raghunathan e McKinney (2002), muitas sléstplementacdes ndo deram certo, e
um dos principais motivos é a falta de atencéoecfda as fases iniciais de planejamento e
estruturacéo do método.

Conforme Barfield et al. (1997), Krumwiede e Rott9g7) e Raghunathan e
McKinney (2002), os principais fatores que sust@ntasucesso de uma implementacao sao:
suporte da alta geréncia, treinamento adequaddyaatiento com o sistema de avaliacdo de
desempenho, alinhamento com iniciativas de quatidaddequacéo dos recursos. Englund e
Gerdin (2008) complementam que outros fatores s@essarios, sendo eles: suporte dos
gestores e dos funcionarios envolvidos, alinhametie o sistema desenvolvido e as
estratégias da empresa, sistema de compensacéo dgpdesempenho, clareza dos objetivos
do sistema, envolvimento de todas as areas daipagdo e consultoria especializada externa.
Por outro lado, Raghunathan e McKinney (2002) e @om (1996) definem o mau
planejamento, a falta de estruturacéo e a falhantielio processo de implementacdo como 0s
principais fatores para o insucesso nestas apbsad@arfield et al. (1997) complementam
descrevendo trés barreiras para 0 sucesso desfaementacdes: (1) ‘o medo do
desconhecido’, o fato de ter que aprender novasidetes inibe o aprendizado necessario;
(2) cultura organizacional, as empresas tendenr difieuldade na quebra de paradigmas
antigos; e (3) acionistas, agéncias reguladorasleatos.

A complexidade do método depende do grau de exatidg se quer e se precisa.
Uma das principais premissas do método € o desgabh@tividades atuais da organizacao,
possibilitando uma reorganizacdo do negocio (RAGHUNAN; MCKINNEY, 2002).
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Bornia (2002) complementa afirmando que a esttatiio destas atividades depende dos
objetivos identificados previamente a implementagd@anétodo. Na mesma linha, Homburg
(2001) afirma que a quantidade de direcionadoreadge impacta consideravelmente na
complexidade do método. Esta decisdo de estraiiitccaafetara a confiabilidade das
informagdes obtidas.

A partir destas caracteristicas negativas ideatifis, Kaplan e Anderson
desenvolveram, em 2004, uma nova metodologia adpa® método ABC, o método
TDABC. Segundo Kaplan e Anderson (2007), as praisipnotivacdes residem nas seguintes
caracteristicas do método AB@) resisténcia comportamental e organizaciofigl; alto
custo de desenvolvimento(ii) complexidade de manutencadiv) dificuldade de
modificacbes|v) exatiddo da alocacédo de custos baseado em estimpgssoais subjetivas;
(vi) dindmica das atividades das empres$as); dificuldade de andlise de curto prataiji)
premissas de que os recursos atuam em plena capaci(ix) necessidade de um grande
banco de dados.

O meétodo TDABC possibilita a estruturacdo sem &ssdade das entrevistas com 0s
funcionarios, utilizando apenas duas referéncias sdmples aquisicdo, o custo de
fornecimento da capacidade de um departamentoame$so e 0 tempo de execucao de cada
atividade neste departamento ou processo. A prandigeste método esta na flexibilidade
possibilitada, podendo adaptar as caracteristicassds dos produtos, variando apenas o
tempo de execucédo (KAPLAN; ANDERSON, 2007). A seguia Figura 2.5, podem ser

visualizadas as etapas de implementacéo deste anétod
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Figura 2.5: Esquema padréo do Sistema de CusteA®BTD

Fonte: adaptado de Kaplan e Anderson (2007)

As etapas necessarias para a operacionalizacdo @odon sdo (KAPLAN;
ANDERSON, 2007){(i) estimar gastos totais por departamentos ou proggs} estimar a
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capacidade padrdo dos departamentos ou proce@spsencontrar a taxa de custo da
capacidade de cada departamento ou procés3ajefinir o consumo de tempo necessario
para a execucao de um produto ou servico em cagartdmento ou process¢y) criar
equacdes de tempo por departamento ou proces@dsageracionalizar o método.

A utilizagédo pratica do TDABC vem crescendo ultingate, ja que € um meétodo
relativamente novo. Apesar de ter sido criado pebdprio idealizador do método ABC/ABM,
algumas simplificacdes realizadas divergem comadidade atual das organizacdes. Esta
simplificacdo pode vir a serem Uteis em alguns gagorém em outros pode se tornar um
problema, uma vez que nem todas as organizacdesnpeel modeladas a partir de um Unico
direcionador.

Em meados do ano de 1950, um Engenheiro Francéspaclo George Perrin,
desenvolveu na Franca o método denominado GP. msétedo ndo foi devidamente
difundido, fazendo com que sua utilizagédo tenha sidtrita por este pais. Porém, por volta
do ano de 1970, um Engenheiro Italiano, chamadozFidiora, adaptou o método e iniciou
sua difusdo no sul do Brasil. Denominado UEP (Whedade Esfor¢co de Producdo), este
meétodo visa a mensuracéo da produtividade de uenndietado periodo, através da unificacdo
da producdo a partir de uma referéncia Unica.

O método da UEP foi desenvolvido para mensuraoeaalcom maior eficiéncia e
acuracidade os custos de transformacao aos proguddszidos. Kliemann Neto (1995) e
Muller (1996) afirmam que o pressuposto basico étodo consiste no fato de que o esforco
despendido para a producdo dos bens € o principalufp da organizacdo. Segundo
Kliemann Neto (1995) trés principios basicos batizaoperacionalizacdo do método:

(a) Principio do valor agregado: o produto da esgpre o esforco despendido para
realizacdo do produto através da matéria-primaiadguA agregacdo de valor consiste na
transformacao desta matéria-prima em produtos (KIAEN NETO; ANTUNES, 1988).

(b) Principio das rela¢des constantes: o relacienémnentre o esforco de producao
despendido por cada operagéo é constante ao lentgongo.

(c) Principio das estratificacfes: grau de exatigéimessario para a compreensao e o
desenho do processo produtivo mapeado. Quantoawstiss forem desdobrados, mais exato
e confiavel ser& o sistema.

O método da UEP pode ser dividido em cinco etapag#és: divisdo da empresa em
postos operativos, determinacdo do foto-indicet¢suborarios dos postos operativos) de

cada posto operativo, determinacdo do produto-g@aseluto que serve para amortecer as
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variacdes dos potenciais produtivos), calculo daterziais produtivos e determinagdo dos
valores, em UEP, dos produtos (KLIEMANN NETO e ANNBS, 1988; BORNIA, 2002).

Para a realizacdo plena de todas essas etapassSarar que a empresa busque uma
série de informacfes que servirdo como base padasenvolvimento da aplicacdo da
metodologia. Um esquema das etapas sugeridas molonéa UEP é apresentado na Figura
2.6.
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Figura 2.6: Esquema padréo do Sistema de Custdi UE
Fonte: adaptado de Bornia (2002)

Outro método derivou do método GP na Franca, o doétdvVA (Unité de Valeur
Ajoutéd, que possui as mesmas premissas do método das EBRm sendo difundido na
propria Franca atualmente. Neste texto, considera- que ambos 0s meétodos s&o
equivalentes, uma vez que suas estruturas logiessopo de atuacao se equivalem.

Apesar de alguns autores exemplificarem os fatoeegssarios para 0 sucesso nas
implementacfes de qualquer um dos métodos aprdssntgpercebe-se ainda uma
consideravel dificuldade em adaptar estes métoowsliferentes cenarios existentes entre as
organizacdes. O alinhamento da estruturacdo dewtesios a estratégia da corporacdo e ao
sistema de avaliacdo de desempenho é fundamemngabpito destes métodos, entretanto,
com o cenario atual de ferramentas e sistemati@sse visualiza um modelo que facilite
este uso, consolidando estes temas de forma rolkustaerente. Atualmente, o que se
visualiza sdo métodos preocupados, quase que mechente, em alocar custos aos produtos
e sistemas especializados em analise de desempsehp,necessariamente haver um
alinhamento claro entre estas metodologias. A rpddiliteratura considerada, fez-se uma
analise critica entre as metodologias de custaist@CPadréo (CP), Centros de Custos (CC),
Custeio Baseado em Atividades (ABC), Custeio Basesnl Atividade e Tempo (TDABC) e
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Unidade de Esfor¢co de Producgéao (UEP)) e, apesaédder sido realizada uma validagéo
mais ampla junto aos especialistas da area, estaissfio devera fornecer referéncias e
subsidios para desenvolvimento da sistematica € dev encarada apenas como uma
abordagem inicial do problema. Estas analises paiemisualizadas nas Figuras 2.7, 2.8 e
2.9.

CP CcC ABC TDABC UEP
Alocacéo dos )
Sim Nao Nao N&o N&o
custos de MP
o Via Postos
o ] o Via atividades, ]
Alocacao dos Padroes definido$  Via centros Via atividades, . Operativos,
. através do
custos de em uma certa auxiliares e através de o através da
. L ] o direcionador .
Transformacao condicéo produtivos direcionadores ‘ construcado de
empo )
indices
) ) ) 3 Sim, através do ) i
Alocacao dos N&o possui este| Sim, de forma Sim, através dos o Sim, através da
o ) o o direcionador
custos deverhead objetivo insuficiente direcionadores gtd. de UEPs
tempo
Aplicada a ) ) ] ) )
Sim Sim Sim Sim Sim
Manufatura

Apesar de nao ser
Aplicada a Servigos Sim Sim Sim Sim adequado, pode

ser adaptado

Alinhado com a
Contabilidade Sim Sim

Atende, mas ndg Atende, mas nao| Atende, mas nao

) ) é objetivo é objetivo é objetivo
Financeira
Alinhado com a
Contabilidade Nao Nao Sim Sim Sim

Gerencial

Figura 2.7: Comparagéo entre os principais métdéasusteio relativamente ao escopo de atuacéo

A analise da Figura 2.7 mostra que o Unico métadotrpbalha com a alocacao dos
custos com matéria-prima € o método do Custo-Pad@égundo os autores da area, este
método atende de maneira adequada este propdGsitdo ® método mais utilizado pelas
empresas dos diferentes setores. Por outro ladoicgs métodos que se propdem a tratar da
distribuicdo dos custos dwerheadde forma diferenciada sdo os métodos ABC e TDABC,
observando que o primeiro apresenta uma estruturag#é detalhada, tornando a informacéao
mais adequada, enquanto que o segundo utiliza-sengidificacdes para facilitar o processo
de implementacdo e operacionalizacdo da sistemafi@gase tratando dos custos de
transformacdo, todos os métodos supracitados pusalexpectativa de operacionalizar uma
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solucdo. Entretanto, aquele que se mostra maisiade@ara atender esse quesito € o método
UEP.

CP cC ABC TDABC UEP
Custeio Variavel Sim Nao Nao N&o Nao
Custeio Variavel| Sim, pode incluir
) ) N&o N&o N&o N&o
Parcial as perdas normais
Sim, diretamente
Absorcéo Ideal Nao Nao Nao Nao
no FIPO
) | Sim, na taxa hord ]
Absorcao Parcial N&o N&o Pode ser utilizado Sim
do setor
Absorcao Total N&o Sim Sim Sim Sim
o Sim, através da
Discriminagéo das ) ) ) )
analise de Né&o Né&o diretamente Sim Sim
perdas L
variagao

Figura 2.8: Comparacédo entre os principais métoglaivamente aos principios de custeio usualmente

utilizados

Ja a Figura 2.8 mostra que os métodos CC, ABC, TDABEP tém como padréo a
utilizacdo dos conceitos do principio Absorcdo Tadade todos os gastos séo alocados a
producdo boa de um determinado periodo. Apesarader algumas implementacfes que
trabalham esta limitac&o, utilizando-se dos coaoseio principio por Absorcdo Parcial, ndo
existe na literatura uma sistematica que detalhiesegrocedimentos. Portanto, a
discriminacdo das perdas precisa ser mais evigenéstruturacdo do método a ser utilizado,
fazendo com que produtos ou servigcos que tenhams [@cessos otimizados ndo sejam
prejudicados por outros processos ineficientescinsos.

A Figura 2.9 esclarece que uma limitacdo de todosétodos apresentados é a falta
de alinhamento da estruturacdo e da implementagdioacestratégia global escolhida pela
organizacado. A falta desta integracdo ocasionarseés sem o foco necessario para alcancar
0s objetivos da empresa, formulando seus objetiecscordo com os problemas internos das
areas envolvidas. Esta dificuldade exalta o proaleta complexidade da estruturacdo e
implementacdo dos métodos avancados de custosyeangue a falta de objetivos claros e
especificos ndo proporciona ao usuario do métaalmsaibilidade de focar seus esforcos nos
processos e nas caracteristicas que realmentetanppara a organizacao.

Além disto, todos os métodos apresentados ndo grossomo foco a preocupagdo em
gerar informacdes especificas para os sistemasdigdes de desempenho, ocasionando em

um desalinhamento entre as medidas de desempeashiofermacdes geradas pelos métodos.
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A seguir serdo apresentados alguns modelos e nsétitipados para avaliar o desempenho

organizacional das organizagoes.

CP CcC ABC TDABC UEP
Alinhamento com 4 O O O
estratégia
Clareza nos . O O O
objetivos do sistema
Estruturacéo dg . O .
método
Implementagdo  dg . O O
método
Manutencao €
atualizacéo da o @) O
método
Foco no passado . . . . .
Foco no futuro O
Alinhamento  com
sistema de medicap O O O O O
de desempenho

Figura 2.9: Comparagao entre os principais métoelaivamente ao alinhamento estratégico

o inexistente / simples o insuficiente / médio e satisfatério / complexo

2.2.2 Avaliagdo dePerformance

Segundo diversos autores (KAPLAN; NORTON, 1996WK2ETT; COOPER, 1998,
GUNASEKARAN; WILLIAMS; MCGAUGHEY, 2005), a avaliagh de performancedas
organizacbes € um fator critico, pois forca o afiteento de seus processos, moldando o
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comportamento das acdes implementadas e visandoizatdes e acréscimo de
competitividade. Segundo Neely, Adams e Kennel®@22, o principal objetivo da avaliagao
de performanceconsiste no processo de quantificacdo da efi@éadia eficacia das acdes
passadas. Ja para Moullin (2007), o principal olgetle um sistema de avaliagcdo de
performanceconsiste em avaliar como as organizagcbes saoqjedas e qual o valor que
esta oferecendo para seus clientes e seus acfnista

Durante as ultimas décadas, diversos modelosapaenf na avaliagdo geerformance
das organizacdes foram, e vém sendo, desenvoleidperfeicoados pelos mais renomados
autores do tema. A metodologia mais conhecidawndifla é oBalanced Scorecar(BSC)
(KAPLAN; NORTON, 1996, LANGFIELD-SMITH, 1997, NEELYADAMS; KENNERLY,
2002, HENDRICKS; MENOR; WIEDMAN, 2004, NEELY, 20Q5pa qual o principal
objetivo é introduzir os objetivos estratégicomdicdadores de desempenho que se alinhem
com acoes futuras das organizacgdes, e ndo apamsigqiem o desempenho passado, como
faz a maioria dos sistemas de indicadores de des#grapdradicionais, apoiados em medidas
financeiras (KAPLAN; NORTON, 1996).

Outros exemplos de modelos de avaliacdo de desdénmgEmseados em indicadores
tangiveis e intangiveis € loevers of controle Key Indicators Performangeentre outros
menos conhecidos. A principal premissa destes msdgtados, assim como o BSC, é a
procura pelo alinhamento entreparformanceda organizacdo e o seu plano estratégico
(KAPLAN; NORTON, 1996, LANGFIELD-SMITH, 1997, NEELYADAMS; KENNERLY,
2002, HENDRICKS; MENOR; WIEDMAN, 2004, NEELY, 200%)inda, segundo Albright
e Lam (2006), outras metodologias buscam a medigatesempenho da empresa com foco,
principalmente, nas operagfes. Alguns exemplos mosler citados, comaodust-in-Time
(JIT); Total Quality Managemen{TQM); Custo-Alvo (CA); Benchmarking; Theory of
Constraints(TOC), Custeio Baseado em Atividades (AB€)Mass CustomizatiofMC).

A cultura japonesa realiza a gestdo das suas inegées através do gerenciamento
dos fatores produtivos, fazendo com que o custgdmodutos e processos seja consequéncia
da otimizac&o dos diversos processos (MULLER, 19@®BRIGHT; LAM, 2006). Modelos
como JIT e TQM buscam a otimizacéo do inventareo qualidade do produto, induzindo a
reducdo dos custos diretos e indiretos de produ®égundo Cooper (1996), a tematica da
Gestao de Custos no Japdao é principalmente oreemtauhrtir das técnicas de Custo-Alvo e
Custo Kaizen.

A metodologia de Custo-Alvo foi originalmente desalvida pelos japoneses nos

anos 60, baseando-se no conceito americano danfta de reducdo de custos conhecido
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como Engenharia de Valor, adaptando seus conemtasm sistema dinamico de reducao de
custos e planejamento de lucro para as empresasi@eScarpin (2000), esta metodologia —
também conhecida cont@enka Kikakiem japonés — tem como data de nascimento o ano de
1965, ano no qual a empregsayotacriou esta ferramenta que mais tarde revolucioraria
indUstria japonesa.

Ja a TOC é definida como uma filosofia de gestéfqca na melhoria continua dos
processos (INMAN; SALE; GREEN JR, 2009). Este métteiln como objetivo principal
melhorar gperformanceda empresa. De acordo com esta ferramenta, todaipagdo possui
ao menos uma restricao que limitpexformancedo sistema em relagcédo a sua meta. A TOC
afirma que o desempenho global do sistema depemdaedtificacdo e da melhoria do elo
mais fraco, focalizando os esfor¢cos na melhoridinaa.

Segundo Hendricks, Menor e Wiedman (2004), a gahcmetodologia utilizada
atualmente é o BSC. Em um estudo conduzido, idemtifse que 62% das empresas
americanas utilizam esta ferramenta para contretengial. O BSC foi desenvolvido em
1992 por Robert Kaplan e David Norton e surgiu camma abordagem inovadora na gestao
do desempenho das empresas. Por outro lado, ddoacom uma pesquisa da Hackett
Groups (2004), menos de 20% das empresas queiramesim um BSC obtiveram um ganho
de valor com esta implementacao.

Apesar de objetivar as melhorias continuas doslupos e dos processos, destes
modelos, o0 Unico que foca seus esfor¢cos no levami@mme apropriacdo dos custos aos
produtos é o ABC/ABM. As demais metodologias tamgen este tema, tornando as
informagbes de custos secundérias nas suas opwidagdes. Atkinson (1998) e
Gunasekaran, Williams e McGaughey (2005) compleamnafirmando que os sistemas
estratégicos de avaliacéo performancedeveriam definir o foco e o escopo da contabikdad
gerencial, sendo que os modelos de custos adadagtemn reconhecer e refletir as medidas de
desempenho.

E evidente na literatura existente que as infofireagisponibilizadas pelos sistemas
tradicionais e avancados de custeio ndo sao subsigpara a avaliacdo garformancee,
consequentemente, a melhoria continua (JAZAYERIPRER, 1999, GUNASEKARAN;
WILLIAMS; MCGAUGHEY, 2005). Segundo Moullin (2007)as organizagbes tém
dificuldade em desenvolver medidas de desempenbkeallas nas informacfes de custos
adquiridas. Gunasekaran, Williams e McGaughey (R@fiEmam que novas abordagens nos

sistemas de custeio sdo necessarias e citam ogomdt) ndo oferecem informacdes nao
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financeiras suficientegji) sdo ineficientes(iii) ndo encorajam a melhoria continua(ivg
predominéancia no tratamento dos custos indiretos.

Percebe-se a necessidade de alinhar os conceitoSodtabilidade Gerencial e,
consequentemente, dos sistemas gerenciais deccasteis, com a gestdo garformance
das organizacdes. A teoria da Contabilidade Gemktreita as areas de custeio e desempenho
de forma independente, fazendo com que as duas @tadas evoluissem de acordo com seu

escopo natural, tornando fragil a interface entnbas.

2.3 Construcdo de uma Estrutura Conceitual que atenda @s principais objetivos da
Contabilidade Gerencial

Analisando a teoria que aborda a tematica da Citidtsde Gerencial, percebem-se
guatro macroprocessos distintos que precisam sdisatos de forma conjunta, a fim de
unificar conceitos e garantir que os objetivosialinente planejados sejam alcancados. Este
alinhamento torna-se fundamental para a otimizaigAprocesso de obtencao e distribuicdo
das informacdes, colaborando também para melhomoaesso de melhoria continua das
organizacdes. Os processos mencionados, que poglewis®s na Figura 2.10, saf)
processo de alinhamento da estratégia e dos algetiiy processo de mensuracéao e alocagao
dos custos aos objetos de custon; processo de avaliacdo gerformance;e (iv) processo
de planejamento e auxilio a tomada de deciséo.

r- Alinhamento entre
estratégia da empresa,
abordagens da
Contabiliidade Gerencial -
Objetivos do Sistema de
Custos e PMSs

informacdes de custos e
das informagoes
operacionais relevantes.
Consolidagdo e avaliagdo.

r ¢ Levantamento das )

Estruturagdo do
Sistema Gerencial

Alinhamento

baseado em
Informagoes
Econdémicas

Estratégico

Processo de
Planejamento e
Tomada de
decisdo (melhoria
continua)

Operacionalizagio
do Sistema e
alinhamento com
desempenho

« Andlise e proposigdo de
melhorias.

Avaliagio da estratégia
estabelecida, alinhadas
com os objetivos dos
sitemas de custeio e
medidas de desempenho

)

Figura 2.10: Estrutura Conceitual de uma Sistemdtara atender aos objetivos da Contabilidade Giaten
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Diversos autores vém realizando estudos nestas, apeaém tendem a estudar
caracteristicas especificas em cada um dos pra;essasionando que poucos estudos que
objetivassem a analise conjunta fossem desenvalvidesta forma, torna-se fundamental
uma apreciacao conjunta sobre estes processos.

A busca pelo alinhamento adequado entre Sistemd&3odtabilidade Gerencial e a
Estratégia Empresarial € um tema que emerge natlita (LANGFIELD-SMITH, 2005,
BHIMANI; LANGFIELD-SMITH, 2007). Segundo Seaman (@8), uma das principais
deficiéncias dos modelos adotados consiste nadaltgeracdo de indicadores de desempenho
capazes de mensurar e demonstrar o alinhamentamnbas as areas.

Os objetivos estratégicos e operacionais devem an@datuacdo da Contabilidade
Gerencial, proporcionando os critérios necessgrara definir-se, de forma coerente, os
objetivos dos sistemas gerenciais de custeio estsmas de avaliacdo g@erformance
Entretanto, apesar de ficarem claras estas neadssid poucos estudos praticos foram
desenvolvidos com esta tematica. A necessidaddiream@os processos da Contabilidade
Gerencial e a estratégia operacionais das corpesasg mostra ainda mais importante, uma
vez que 0s objetivos destes processos consisteplagi@ar e tomar decisdes frente as agdes
futuras que, consequentemente, devem oferecerdsubgdara reavaliacdo constante da
estratégia adotada.

Para alcancar este objetivo, os Sistemas de Cbd#ale Gerencial precisam apoiar-
se em processos capazes de levantar e mensurgstos, @valiar gaerformancee auxiliar na
tomada de decisdo. Porém, percebe-se um claroirdesakbnto entre estes processos. Os
Sistemas Gerenciais de Custeio e os Sistemas de¢d@ dePerformanceavancam, mas
nem sempre na mesma direcao.

Percebe-se que existe um grande esforco no desangoto de métodos avancados
de custeio nas empresas. O argumento basico pstiicr a superioridade de sistemas
avancados é de que, apesar dos sistemas tradéceBraim mais acessiveis financeiramente,
eles introduzem uma nocéo distorcida acerca ddassdss produtos. A definicdo do mix de
produtos, a precificacdo dos produtos, o controke @istos dos produtos e outras decisdes
gerenciais sdo afetados pela distorcdo destesscustimando sistemas mais avancados
economicamente viaveis (MISHRA; VAYSMAN, 2001).

Estes métodos possuem o objetivo principal de métar o custo de uma atividade ou
uma operacao, ajudando na identificacdo de evepgeram a necessidade de determinadas

atividades/operacbes, computando o custo destadat®/operacdo de acordo com o
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direcionador estabelecido (NOLAN, 1995, RAGHUNATHAMNMCKINNEY, 2002). Os
principais objetivos na adocdo destas metodolog@mssistem em (RAGHUNATHAN;
MCKINNEY, 2002): (i) alocacdo mais exata dos custos aos prod(ifposima melhor gestédo

a partir das informacdes de custos capta@gsum melhor controle dos custos da empresa; e
(v) uma informacéo de custos mais confiavel. Paranedzaestes objetivos, o sistema tem que
ser capaz de identificar as atividades atuaisaeepdr melhorias para o futuro (AGRAWAL;
FOGELMAN, 1998).

Atualmente, o desafio das empresas nao € aperaseatudiferentes paises, mas sim
desenvolver estratégias globais para coordenaperagdes em todas as fases de agregacédo
de valor a cadeia (GUNASEKARAN; WILLIAMS; MCGAUGHEY2005). As empresas nos
diversos setores precisam examinar alternativasedizir seus custos diretos e indiretos,
diminuir o custo e o tempo no desenvolvimento deosoprodutos e gerenciar 0S riscos
inerentes a estas operacbes. O objetivo principal sistemas de gestdao de custos das
empresas é ajudar na maximizacdo do lucro orgaairc Desta forma, novos sistemas se
mostram necessarios, pois (GUNASEKARAN, WILLIAMS MCGAUGHEY, 2005): (i)
sistemas tradicionais de custeio nao disponibilizanformacdes nao financeiras
adequadamentéii) os sistemas de alocacéo de custos aos produtns afio inadequados;
(iif) os sistemas atuais de custeios ndo encorajambemaetontinua; €iv) o aumento dos
investimentos emverheads

Esta nova abordagem deve ser capaz de identifcéatores criticos de sucesso da
organizacdo, desenvolver métricas e indicadoreazeapde controlar e planejar a area da
Contabilidade Gerencial e também a empresa paramf

Na Figura 2.11 pode-se visualizar uma lista confiagfres para apoiar a estruturacao
e a operacionalizacdo de sistemas de Contabili@adencial, os quais foram identificados a
partir da andlise da literatura. O levantamentotedesatores fundamentou a estrutura
conceitual identificada, uma vez que estratificdguas pontos importantes analisados
anteriormente. A necessidade de aperfeicoar oaatiehto estratégico entre as metodologias
gque compdem o sistema de Contabilidade Gerencialos¢rou crucial, ja que fatores como
estabelecimento da estratégia da corporacdo, wsitéb adequada de um planejamento
estratégico - consequentemente identificacdo dgetivds estratégicos - e desdobramento
desta estratégia para os demais processos organaiac foram ressaltados e séao

considerados essenciais para o desenvolvimentesdgstemas.
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Kaplan e Cooper (1998)
Horngren; Foster; Datar (2000)
Silvi; Moeller; Schlaefke (2000)
Homburg (2001)

Beber et al. (2004)

Neely (2005)

Albright; Lam (2006)

IMA (2008)

x |Gunasekaran; Williams; McGaughey (2005)

< |Reid e Smith (2000)

< |Mowen e Hansen (2001)

x |Laitinen (2001)

< |Ittner e Larcker (2001)

< |Bornia (2002)

< [Ning (2005)

< |Chenhall (2003)

< [Raghunathan e McKinney (2002)
x [Baines e Langfield-Smith (2003)
< |Hendricks et al. (2004)

< |Malina e Selto (2004)

< |Seaman (2006)

< |Al-Omiri e Drury (2007)

x [Kaplan e Anderson (2007)

< [Englund e Gerdin (2008)

< |Aernoudts e De Heer (2008)

1-Estabelecimento da estratégia da corporagdo

2 -Planejamento estratégico adequado —objetivos
estratégicos definidos

3 -Modelo para desdobramento da estratégia para a
organizacdo

x
x
B3
=
x

4 -Definigdo de indicadores globais x| x X X | x

5 -Definigdo de indicadores operacionais x| x X X X | x

6 -Definigdo de metas claras para os indicadores X X X | x

7 -Clareza nos objetivos do sistema de custeio utilizado X X X X | x X X X X | x

8 -Detalhamento dos processos de negdcios X X X | x X

9 -Detalhamento da estrutura de custos da empresa X

10-Modelagem adequada dos sistemas utilizados X x| x

11 -Estrutura adequada do setor de custos

12 -Utilizagdo da informagdo para planejamento x| x| x| x X

x | x | x | x

13 -Utilizagdo da informagdo para simulagdes X X

14 —-Utilizagdo da informagdo para tomada de decisdo x| x| x| x x| x X X X X x| x| x

15 —Envolvimento da diregdo (patrocinador do
processo)

16 —Envolvimento dos funcionérios —fase de
estruturacdo e utilizagdo

17 —Nivel de conhecimento dos funcionarios —
treinamento

18 —Sistema de bonificagdo por performance
estruturado

19 —Informatizagdo dos sistemas utilizados X X

20 -Integragdo entre as bases de dados X

Figura 2.11: Fatores identificados na literatunaestruturacéo e operacionalizacdo dos sistemas de

Contabilidade Gerencial

Outros fatores como envolvimento da direcdo, ennmnto dos funcionarios,
treinamento dos envolvidos e um sistema de bog#icaadequadamente estruturado,
apresentam a necessidade de aprofundamento deossfdtomanos na operacionalizacao
destes sistemas, ressaltando a importancia decipago de todos os envolvidos neste
processo, tanto na fase de estruturagdo quantdilizagdio. Ainda, fatores relacionados a
utilizacdo destas informacfes séo citados, densntkira necessidade de estruturacdo de
sistemas que fornecam informacdes confiaveis patansada de decisdo. Nesta linha,
apresentam como fundamentais para o apoio destacop®alizacéo, fatores como integragao
das bases de dados e informatizagéo destes sisgamastindo a eficiéncia e a confiabilidade
das informacdes disponibilizadas.

Ressalta-se ainda a importancia da estruturacaguada dos métodos utilizados,

mostrando-se fundamentais fatores como defini¢c&oimidicadores globais e operacionais,
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definicdo das metas por indicador, andlise datest&rae custos e dos processos de negocios
e modelagem adequada destes sistemas. A definaggéetac dos métodos utilizados e da
modelagem destes sistemas colaborara para a gelag@@ormacdes relevantes, otimizando,
consequentemente, os processos de melhoria confsu@ganizacoes.

Desta forma, um sistema que quantifique corretagnest processos e avalie sua
performancese mostra fundamental para o sucesso de qualoyeesa, devido a capacidade
de gerar conhecimento, moldar comportamentos e emmghtar ferramentas de
competitividade dentro da organizacdo. Um modeln émfase mundial que objetiva estes
aspectos é World Class Manufacturing (WCMonde o sucesso da empresa esta de acordo
justamente com o esfor¢o em alinhar os critériosiderados importantes.

Segundo Kober e Paul (2007), esses sistemas, aé&mrem moldados pela estratégia
das empresas, também podem moldar a estratéginpi@sa, sendo uma relacéo ciclica,
tanto um quanto o outro pode ser tanto a entradmtqua saida. Segundo os autores,
atualmente a Unica visdo é de que os sistemasatiagio dgoerformancesdo moldados a
partir das estratégias da empresa. Segundo Aemeude Heer (2008), este alinhamento é
capaz de melhorar o aprendizado organizacional @irfhamento entre manufatura e

estratégia.

2.4 Consideracdes Finais

O objetivo deste artigo consistiu na realizacdouoha analise a partir da literatura
existente, abordando os temas da ContabilidadenGealeSistemas Gerenciais de Custeio e
Avaliacdo dePerformance,com o intuito de identificar os fatores fundamentpara a
definicdo e estruturacdo de uma sistematica qobeabs sistemas de custeio e os sistemas de
avaliacdo de desempenho.

Fica evidente que, apesar da clareza na idenfificadps processos necessarios para
contemplagdo dos principais objetivos da Contadwléd Gerencial, as metodologias que
apoiam estes objetivos ndo se alinham totalmente €ste escopo, proporcionando uma
lacuna entre os objetivos especificos das meto@dd@atp custeio e avaliacdo de desempenho.
Os SGCs nao focam na mensuracdo e distribuicaanftasnacées fundamentais para a
utilizacdo nos PMSs, enquanto que estes modelofondm seus esforcos na identificacdo e
mensuracao das informac¢des econémicas e financeogs, precisa de uma integracao.

Apesar da constante referéncia a necessidade alegtamento, pouco esforco neste

sentido € encontrado atualmente na literatura raerek existente. Visualiza-se um grande
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esforco demandado para o desenvolvimento de SGiasvez mais apurados e PMSs cada
vez mais capazes de identificar e analisar, tamiacadores tangiveis quanto intangiveis.
Ambos os estudos avancam paralelamente, visuabzamukca integracao entre eles.

Foi identificado na literatura os fatores que iafluiiam o desenvolvimento de
sistematica estruturada que alinhem o sistema diioucom o sistema de avaliagdo de
desempenho, sendo eleB: €stabelecimento da estratégia da organizagaqlénejamento
estratégico adequado — objetivos estratégicos idefin (ii) modelo do desdobramento da
estratégia para a organizacaoy) (definicdo de indicadores globaisy) (definicdo de
indicadores operacionaisyif definicdo de metas claras para os indicadow@3;dlareza nos
objetivos do sistema de custeio utilizadaiiY detalhamento dos processos de neg6cis; (
detalhamento da estrutura de custos da emprgsanddelagem adequada dos sistemas
utilizados; ki) estrutura adequada do setor de custa§; (tilizacdo da informacdo para
planejamento;xjii) utilizacdo da informacao para simulacdesy)(utilizagdo da informacéao
para tomada de decisdxvjenvolvimento da direcdo (patrocinador do procesgoi)
envolvimento dos funcionarios — fase de estrutwragd utilizacdo; Xvii) nivel de
conhecimento dos funcionarios — treinamentwiiij sistema de bonificacdo por performance
estruturado; ikx) informatizacdo dos sistemas utilizadosx)(integracdo entre as bases de
dados.

Identificou-se que, a partir da criacdo de umautast conceitual que atenda ao
efetivo objetivo da Contabilidade Gerencial e dentdicacdo dos fatores fundamentais para
estruturacdo e operacionalizacdo de seus métodepale, esta limitacdo seria atenuada,
desenvolvendo etapas que alinhem as estratégiagaiaizacdo as caracteristicas estruturais,
tanto administrativas quanto operacionais, possibdo a clara definicdo dos objetivos dos
métodos de apoio e moldando suas funcionalidadesicdedo com a necessidade das
empresas. A clareza dos objetivos facilitara egiegsso, focando o esforco despendido para
a geracao das informacgdes essenciais para a gesi@mporanea.

Visto esta limitagdo identificada na literaturaz-f® necesséario uma apreciagcdo em
campo destas constatacdes. Como as empresas lidaopezam estas situacbes? O
desenvolvimento das metodologias de custeio nest@hizacbes atende, normalmente, aos
requisitos da contabilidade financeira, tornandmatabilidade gerencial, foco principal do

sistema de custeio, apenas um objetivo secundario.



49

Referéncias

AERNOUDTS, R.; DE HEER, M. A., 2008. On the intexpl between strategy and
management control systenPRA, 23, 1-44.

AGRAWAL, S. P.; FOGELMAN, S. M., 1998. Cost managarh system: An operational
overview.Managerial Finance 24-1, 60-78.

AL-OMIRI, M.; DRURY, C., 2007. A survey of factomfluencing the choice of product
costing system in UK organizatioiddanagement Accounting Researchl8, 399-424.

ALBRIGHT, T.; LAM, M., 2006. Managerial accountingnd continuous improvement
initiatives: A retrospective and framewoikae JMI in Brief , 18-2, 157-174.

ATKINSON, A., 1998. Strategic performance measumgm&nd incentive compensation.
European Management Journa) 16-5, 552-561.

AUZAIR S.; LANGFIELD-SMITH, K., 2005. The effect o$ervice process type, business
strategy and life cicle stage on bureaucratic M@earvice organizationdvlanagement
Accounting Research

BAINES, A.; LANGFIELD-SMITH, K., 2003. Antecedentto management accounting
change: a structural equation approaatcounting, Organizations and Society

BARFIELD, J. T.; RAIBORN, C. A.; KINNEY, M. R., 198 Cost accounting traditions
and innovations 3, West Publishing Company.

BEBER, S.; SILVA, E.; DIOGENES, M; KLIEMANN NETO, FJ., 2004. Principios de
custeio: uma nova abordagem. Anais do XXIV Encontro Nacional de Engenharia de
Producéda Florianopolis.

BHIMANI, A.; LANGFIELD-SMITH, K., 2007. Structureformality and the importance of
financial and non-financial information in strateglevelopment and implementation.
Management Accounting Researchl8, 3-31.

BORNIA, A. C., 2002 Analise Gerencial de Custc. Porto Alegre, Bookman.

CHENHALL, R. H., 2003. Management control systensige within its organizational
context: findings from contingency-based researuh @directions for the futurédccounting
Organization Society,28, 127-168.

CHENHALL, R. H.; LANGFIELD-SMITH, K., 1998. The rationship between strategic
priorities, management techniques and managemenuaiing. An empirical investigation
using a systems approagccounting Organization Society 23-3, 243-264.

COMPTON, T. R., 1996. Implementing Activity-Based<iing. The CPA Journal, 66-3,
20-27.

COOPER, R., 1996. Costing techniques to suppogacate strategy: evidences from Japan.
Management Accounting Research7, 219-246.

COOPER, R., 1988. The rise of activity-based cgspart three: how many cost drivers do
you need, and how do you select thelo@rnal of Cost Management 34—46.

DENT, F. D., 1990. Accounting and organizationdtune: a field study of the emergence of
a new organizational realibhccounting Organization Society 22-2, 705-732.

DRURY, C.; TAYLES, M., 2000. Cost system design gmafitability analysis in UK
companiesChartered Institute of Management Accountants London.



50

ENGLUND, H.; GERDIN, J., 2008. Transfering knowledgcross sub-genres of the ABC
implementation literatureManagement Accounting Researchl9, 149-162.

FAWCETT, S. F., COOPER, M. B., 1998. Logistics periance measurement and customer
successedndustrial Marketing Management, 27, 341-357.

FRY, T. D.; STEELE, D. C., 1994. The role of managat accounting in the development
of a manufacturing strategylnternational Journal of Operations & Production
managemenf 15-12, 21-31.

GUNASEKARAN, A.; WILLIAMS, H. J.; MCGAUGHEY, R. E.,2005. Performance
management and costing system in new entergresghnovation, 25, 523-533.

HACKETT GROUP, 2004Most Executives are Unable to Take Balanced Scoreacs
from Concept to Reality, Hackett Group press release.

HENDRICKS, K.; MENOR, L.; WIEDMAN, C., 2004. The Banced Scorecard: to adopt or
not to adopt?lvey Business Journal Online

HOMBURG, C., 2001. A note on optimal cost drivedestéon in ABC. Management
Accounting Research 12, 197-205.

HORNGREN C.; FOSTER, G.; DATAR, S, 200Dost accounting:A managerial emphasis,
10ed, Prentice Hall.

IMA, 2008. Institute  of  Management  Accountants Disponivel em:
<http://www.imanet.org/>.

INMAN, R. A.; SALE, M. L.; GREEN JR, K. W., 2009.alysis of the relationships among
TOC use, TOC outcomes, and organizational perfoceammternational Journal of
Operations & Production Management 29-4, 341-356.

INNES, J.; MITCHELL, F.; SINCLEAR, D., 2000. Actityi-based costing in the UK’s largest
companies: a comparison of 1994 and 1999 surveyltsesMlanagement Accounting
Research 11, 349-362.

ITTNER, C. D.; LARCKER, D. F., 1997. Quality strgte strategic control systems and
organizational performancAccounting, Organizations and Society22-2, 293-314.

ITTNER, C.; LARCKER, D., 2001. Assessing empiricasearch in managerial accounting: a
value-based management persectieeirnal of Accounting Economics 32, 349-410.

JAZAYERI, M.; HOPPER, T., 1999. Management accaumtiwithin world class
manufacturing: a case studganagement Accounting Researchl0, 263-301.

JOHNSON, H. T.; KAPLAN, R. S., 1987. The rise arall fof management accounting.
Management Accounting 22-30.

KAPLAN, R. S., 1994. Management accounting (19844)9development of new practice
and theoryManagement Accounting Researchb, 247-260.

KAPLAN, R.; ANDERSON, S., 2007Custeio Baseado em Atividade e TempdRio de
Janeiro, Elsevier.

KAPLAN R.; COOPER, R., 1998. Cost & Effect: usingagrated cost systems to drive the
profitability and performancédarvard Business School Press

KAPLAN, R. S.; NORTON, D. P., 1996. The Balancem®card: Translating Strategy into
Action. Harvard Business SchoqglBoston.

KIDD, P., 1994 Agile manufacturing: Forging new frontiers, Addison-Wesley Publishing



51

Company.

KLIEMANN NETO, F. J., 1995. Gerenciamento e corgrala producdo pelo método das
Unidades de Esforco de Producido (UEP).Anais do I congresso Brasileiro de Gestdo
Estratégica de CustosSéao Leopoldo, p.53-83.

KLIEMANN NETO, F. J.; ANTUNES, J. A. V., 1988. Cawnle e desempenho industrial pelo
método das unidades de esfor¢co de producdo (UEP®nais da XlIl Reunido Anual da
ANPAD, Natal.

KOBER, R.; NG, J.; PAUL, B. J., 2007. The intertelaship between management control
mechanism and strategi¥lanagement Accounting Researchl8, 425-452.

KRAEMER, T. H., 1995Discussdo de um sistema de custeio adaptado as érigjas da
nova competicdo global Porto Alegre, RS. Dissertacdo de mestrado. Usidade Federal
do Rio Grande do Sul - UFRGS, 148p.

KRUMWIEDE K. R.; ROTH H. P., 1997. Implementing ammation technology innovations:
The activity-based costing examp®AM Advanced Manage 62(4), 4-13.

LAITINEN, E. K., 2001. Management accounting Chamgesmall technology companies:
towards a mathematical model of the technology.fidanagement Accounting Research
4, 507-541.

LANGFIELD-SMITH, K., 1997. Management control syste and strategy: a critical review.
Accounting, Organizations and Society22 (2), 207-232.

LANGFIELD-SMITH, K., 2005. What do we know about nmegement control systems and
strategy Oxford University Press, Oxford.

LERE, J., 2001. Your product costing system seeambet broken: now whatthdustrial
Marketing Management, 30-7, 587-598.

MALINA, M.; SELTO, F. H., 2004. Choice and changé measures in performance
measurement modelglanagement Accounting Research

MAYNARD, H., 1927.The accounting technique for standard costdNACA Bulletin.

MILGROM P.; ROBERTS, J., 199Economics, organization and managemen®Prentice
Hall.

MISHRA, B.; VAYSMAN, |., 2001. Costing system chei@nd incentives — tradicional vs.
activity-based costinglournal of Accounting Research 39-3, 619-641.

MOULLIN, M., 2002. Delivering excellence in healdnd social careOpen University
Press

MOULLIN, M., 2007. Performance measurement defims. Linking performance
measurement and organizational excelleheternational Journal of Health Care, 20-3,
181-183.

MOWEN, M.; HANSEN, D. R., 2001Gestdo de Custascontabilidade e controle. Sao
Paulo, Pioneira.

MUELLER W., 1996. Monopoly and competition, The 1996 Grolier Multimedia
Encyclopedia, 8.

MULLER, C. J., 1996.Evolucdo dos sistemas de manufatura e a necessidade
mudangas nos sistemas de controle e custeRorto Alegre, RS. Dissertacao de mestrado.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRXAS6p.



52

NEELY A. D., 2005. Defining performance measuremeaxdding to the debaterspectives
on Performance 4-2, 14-15.

NEELY, A. D.; ADAMS, C.; KENNERLY, M., 2002. The pirmance prism: the scorecard
for measuring and managing stakeholder relatiosshkipancial Times, London.

NING, Y., 2005. The development of costing systefsistorical perspectivelournal of
Modern Accounting and Auditing, 1-2, 16-29.

NOLAN, K., 1995. “ABC” Gives Distributors a Cleaid®ure on CostsMetal/Center News
35-7, 34-36.

RAGHUNATHAN, M.; MCKINNEY, E., 2002. Implementinghformation systems: A study
of activity based costing systentSght Americas Conference on Information Systems

REID, C. G.; SMITH, J. A., 2000. The impact of cogencies on management accounting
system developmentManagement Accounting Researchll, 427-450.

SCAPENS, R. W.; ARNOLD, J., 1986. Economics and ag@ment accounting research. In:
BROMWICH, M.; HOPWOOD, A. G.Research and current issues of management
accounting London, 78-102.

SCARPIN, J. E., 2000rarget costing e sua utilizagdo como mecanismo de formagéo de
preco para novos produtos.Londrina, PR. Dissertacdo de Mestrado em Contizloié e
Controladoria. 173p.

SEAMAN, A. E., 2006. Strategic information conteamd performance: The impact of
management accounting and control system chafdesReview of Business Information
Systems 10-1, 59-66.

SILVI, R.; MOELLER, K.; SCHLAEFKE, M., 2000. Perforance management analytics —
the next extension in managerial accounting.

SIMONS, R., 1995. Levers of Control, how managess innovative control systems to drive
strategic renewal, Boston.



53

3. ARTIGO 2: ANALISE CRITICA DO SISTEMA DE CONTABIL IDADE
GERENCIAL DAS ORGANIZACOES: UM ESTUDO EM INDUSTRIAS METAL-
MECANICAS

Rodrigo Rech Campagnolo (PPGEP/UFRGS)

Resumo

A éarea da Contabilidade Gerencial vem se tornantimlanente um tema estratégico nas
organizacdes. Porém, nao se visualiza nas empnesassforco adequado para estruturar
sistemas gerenciais capazes de fornecer as infdiesagecessarias para 0 gerenciamento
(GUNASEKARAN; WILLIAMS; MCGAUGHEY, 2005). Os magade custeio normalmente
implantados ndo s&o estruturados para fornecemdésrmacoes relevantes para a avaliacéo
da performance e para o alinhamento global da e¢éga. Da mesma forma, os sistema de
analise de performance ndo se preocupam com aagfordas informacbes econdmicas e
financeiras, estabelecendo uma lacuna consideragste tema. A partir de uma proposta
preliminar de modelo que ataca essa probleméaticabgetivo deste estudo consiste em
analisar em 4 empresas atuantes num mesmo segmeniirial como esta problematica
apresenta-se. Para isto, um estudo de campo fauwmdo e um questionario aplicado aos
funcionérios da area de controladoria dessas emgsesonfirmou-se a necessidade de
aprofundar estes conceitos, visualizando-se naiga& problematica citada. As analises do
estudo de campo permitiram validar e/ou melhorar eatrutura e as etapas de
operacionalizacdo do modelo conceitual proposto.

Palavras-Chave: Contabilidade Gerencial, Avaliacao BerformanceSistemas de Custeio,

Estudo de Campo
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3.1 Introdugéo

A Contabilidade Gerencial vem se tornando um tessiatégico em todas as
organizacdes atualmente. Segundo Gunasekaranamalie McGaughey (2005), as empresas
vém realizando diversas modificagdes nas suast@stsuinternas, investindo cada vez mais
na melhoria dos processos operacionais e adminsgamas ndo se visualiza um esfor¢o
coerente com esta realidade no desenvolvimentoisienm®s de controle que avaliem o
desempenho destas modificacdes.

Outro aspecto relevante na nova gestéo é o faepmaessos que agreguem valor aos
produtos e servigos, necessitando cada vez maigndesistema que avalie o impacto
econdbmico das acdes tomadas (COOPER; SLAGMULDER4)2@ estudo realizado por
Davila e Foster (2007) demonstra que existe umee faelacdo entre o crescimento das
empresas e 0 uso de sistemas de controle, possafstecem a infra estrutura necessaria para
apoiarem os gestores a tomarem as decisdes cqd&BdOUDTS; DE HEER, 2008).

As decisOes estratégicas referentes as melhaigsodtessos, otimizacdo dos custos,
analises de eficiéncia, definicdo das funcionaksad qualidade necessarias dos produtos e
servicos sdo exemplos das analises constanteson@gldres de decisdo nas organizagdes
(AERNOUDTS; DE HEER, 2008). Uma sistematica estada de acordo com 0s objetivos
globais das empresas se mostra fundamental parasenwblvimento destas estratégias.
Segundo Cooper e Slagmulder (2004), o alinhamentte ®s diversos sistemas de controle
das organizagOes ajuda a analisar adequadameméeasiais mudancas realizadas.

Os principais objetivos da Contabilidade Geren@ahsistem na mensuragcédo e
alocacdo dos custos, na avaliacdo pdeformancee no auxilio a tomada de decisdo
(HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000). Para atender estgstivos, as empresas apoiam-
se em métodos especificos para mensuracéo e alaag&ustos e avaliacéo performance,
conforme Figura 3.1.

Porém, avaliando a literatura existente, Gunasekatilliams e McGaughey (2005)
identificam que as informacgfes disponibilizadasopehétodos tradicionais de custeio, ou
ainda, pelos métodos atualmente implementados cammoetodologia ABC, ndo estéo
adequadas as reais necessidades de controle @planto das empresas. Por outro lado, os
métodos de avaliacdo gerformancendo focam seus esfor¢cos na mensuracdo e na alocacao
das informacbes econbmicas e financeiras, estameleese uma lacuna entre estas
metodologias, prejudicando o atingimento dos olpstida Contabilidade Gerencial (REID;
SMITH, 2000).
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Figura 3.1: Estrutura e Objetivos da Contabilidédeencial
Fonte: adaptado de Horngren, Foster e Datar (2000)

Segundo Langfield-Smith (2005), o alinhamento e conceitos da Contabilidade
Gerencial e as estratégias das empresas é um temaemerge entre o0s principais
pesquisadores da area. As pesquisas atuais deamortpie diferentes estratégias necessitam
de diferentes sistematicas, capazes de dispomib#iz informagdes corretas no contexto das
organizacdes (SEAMAN, 2006, BHIMANI; LANGFIELD-SMH, 2007). Os autores
complementam que a falta de estudos no relaciortanesitre a estratégia e a Contabilidade
Gerencial prejudicam a estruturagcdo e a impleméatdgs métodos de apoio.

A partir desta realidade, percebeu-se a necesstladstruturar uma sistematica capaz
de alinhar estas dimensdes, contribuindo efetivéenesos objetivos modernos da
Contabilidade Gerencial. Na Figura 3.2, pode-sealizar um modelo conceitual proposto no
capitulo 2.

As metodologias atualmente implementadas paraureg®o e alocacéo de custos ou
avaliacdo deerformancendo se alinham com este escopo, proporcionanddacuaa entre
0S objetivos especificos de ambas as metodolo@assistemas de custeio ndo focam nas
informagBes fundamentais para a utilizacdo nos doétade avaliagdo dperformance
enquanto que estes métodos ndo focam seus esfoecawensuracdo e alocacdo das

informacdes econdmicas e financeiras.
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Figura 3.2: Estrutura Conceitual de uma Sistemdtica atender aos objetivos da Contabilidade Gialenc

Os métodos atuais de apropriacdo de custos adsitpsoe servicos sdo o Custeio
Baseado em Atividades (ABC), Custeio Baseado emidsiies e Tempos (TDABC) e
método da Unidade de Esforco de Producdo (UEP) (B@R 2002, KAPLAN;
ANDERSON, 2007, RAGHUNATHAN; MCKINNEY, 2002, NING2005). Outros métodos
menos sofisticados ainda sédo frequentes nas erspoesao o método do Custo-Padrao (CP)
e 0 método dos Centros de Custos (CC).

O método ABC determina o custo de uma atividadeima operacao, ajudando na
identificacdo de eventos que geram a necessidadegedeminadas atividades/operagoes,
computando o custo desta atividade/operacdo del@amm o direcionador estabelecido.
(NOLAN, 1995, KAPLAN; COOPER, 1998). Ja o método RJjpermite a percepcédo de
diversos elementos para comparacdo. Como um deadarifundamental, originado a partir
do método GP, aborda a problematica do custeionapnessas multiprodutoras, especialmente
onde 0s processos e produtos apresentam estrdaucastos semelhantes.

Apesar do ABC ser o método avangcado mais implesneot nas organizacbes do
mundo (NING, 2005), um dos desenvolvedores da m&igih desenvolveu um novo método,
baseado no ABC, que objetiva simplificar o procadsomplementacdo e operacionalizacao
dos métodos, sendo chamado de TDABC (KAPLAN; ANDBRIS2007).

Os principais objetivos na adocao destas metoddogonsistem em(i) alocacéo
mais exata dos custos aos produfidsuma melhor gestao a partir das informacgdes desust
captadas(iii) um melhor controle dos custos da emprésd, uma melhor alocacdo dos
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custos de overheads (@) uma informagdo de custos mais confidvel (RAGHUNAN
MCKINNEY, 2002). Os autores complementam que nswiees a implementacéo ocorre de
forma inadequada nas empresas, fazendo com quavokvidos sO participem do processo
durante a implementacdo. Estes dois aspectos sfi@asplguns dos fatores que fazem com
que a implementacdo desta metodologia seja tao lmaw@, proporcionando sistemas nao
confiaveis.

Segundo estudos realizado por Innes, Mitchell rel&r (2000) e Drury e Tayles
(2000), apenas 15% das empresas inglesas possuto@dologia ABC implementada. Esta
realidade gera um questionamento quanto a corgéibwefetiva deste método (AL-OMIRI e
DRURY, 2007). Segundo os autores, apesar da intmihsina busca por sistemas de alocagao
de custos sofisticados, os fatores relevantesgpadmcao destas técnicas sdo desconsiderados
pelas organizacdes. Na Figura 3.3 € apresentaddistsmm@aom os fatores fundamentais para
apoiar a estruturacdo e a operacionalizacdo dasdogtle apoio a Contabilidade Gerencial,
identificados a partir de uma revisao realizadaapitulo 2.

1- Estabelecimento da estratégia da corporagdo

2 - Planejamento estratégico adequado — objetivos estratégicos definidos

3- Modelo para desdobramento da estratégia para a organizacao

4 - Definigdo de indicadores globais

5 - Definigdo de indicadores operacionais

6 - Definicdo de metas claras para os indicadores

7 - Clareza nos objetivos do sistema de custeio utilizado

8- Detalhamento dos processos de negécios

9 - Detalhamento da estrutura de custos da empresa

10— Modelagem adequada dos sistemas utilizados

11 - Estrutura adequada do setor de custos

12 - Utilizagdo da informagdo para planejamento

13— Utilizagdo da informagdo para simulagdes

14— Utilizagdo da informagdo para tomada de decisdo

15— Envolvimento da diregdo (patrocinador do processo)

16 — Envolvimento dos funciondrios — fase de estruturagdo e utilizagdo

17 — Nivel de conhecimento dos funcionarios —treinamento

18 - Sistema de bonificagdo por performance estruturado

19 - Informatizagdo dos sistemas utilizados

20— Integragdo entre as bases de dados

Figura 3.3: Fatores identificados na literaturaapsoiar estruturacdo e operacionaliza¢do de sistdm

Contabilidade Gerencial
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Esta realidade ndo é visualizada apenas no méRBIG, o0s processos de
implementacdo e operacionalizacdo dos demais nmettiobém apresentam as mesmas
dificuldades. Segundo Raghunathan e McKinney (2002processo de implementacédo e
realizado sem o foco necessario as mudancas oaga@mais, fazendo com que o modelo ndo
seja flexivel, tornando-os obsoletos em um cunpags de tempo. Os autores complementam
que outra razdo para este insucesso € a faltaewgdat oferecida as fases iniciais de
planejamento e estruturacdo dos sistemas de custos.

O alinhamento dos objetivos destes métodos coobjesivos estratégicos globais da
organizacdo é fundamental para alcancar os obgetileo Contabilidade Gerencial. Desta
forma, torna-se fundamental a utilizacdo de umtemidtica estruturada para avaliacdo da
performance(PMS) da empresa. Segundo Silvi, Moeller e Schlaetke @00Om PMS
estruturado adequadamente consiste @mdentificar e comunicar a visdo e a missado da
empresa e identificar como podem ser alcancdilagjentificar os fatores criticos de sucesso
e ilustrar como eles devem ser trabalhadog; ilustrar a estrutura da organizacdo e seu
impacto nos processofy) identificar as estratégias e 0s planos tracadts grapresa e
mostrar quais atividades e processos sao necesgdyimentificar e controlar os indicadores
fundamentais(vi) identificar as metas para estes indicadores e awwuem ser calculados;
(vii) identificar o processo atual de analise de pedoca da empresa; (giii) rstabelecer
premiacdo por meta alcancada.

Percebe-se a necessidade de alinhamento entie rastelos e 0s sistemas que
apuram e distribuem as informacgdes financeirasnt@esa. Entretanto, ndo se visualiza um
esforco adequado para este fim. Englund e Gerdd@8)2 complementam que diversos
estudos empiricos analisaram os fatores necesgdai@s implementacdo de um modelo
integrado que objetivasse contemplar o foco da dbilidade Gerencial, podendo citar
principalmente(i) suporte da alta administracdo) suporte, participacéo e treinamento dos
funcionérios envolvidos no processo de estruturagdmementacao e operacionalizac@io);
alinhamento entre o processo de estratégia, o ggoaie custeio e 0 processo de analise de
performancedas empresasiv) clareza dos objetivos do sisten(a; envolvimento de todas
as areas; évi) alocacdo adequada dos recursos.

O objetivo deste estudo é analisar no ambientagesapal se as lacunas identificadas
correspondem ao problema real e existente nas inagées. Para isto, um estudo de campo
sera conduzido com o intuito de avaliar quatro @sgs do mesmo ramo de atuacao,

analisando os resultados obtidos e avaliando auagéq da sistematica proposta as empresas
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analisadas, permitindo ajustar uma solucdo que csgjaz de contribuir efetivamente aos

objetivos da Contabilidade Gerencial.

3.2 Metodologia

Nesta etapa serdo apresentados o método de tralmalluestionario aplicado e a
caracterizacdo das quatro empresas estudadasekgtas foram realizadas com o intuito de
atingir o objetivo apresentado, analisando no neenpresarial se as lacunas identificadas

correspondem a um problema para a gestao atuatgiasizacdes analisadas.

3.2.1 Método de Trabalho

Com o objetivo de analisar, na pratica, a situagi@@al das organizacdes acerca do
tema abordado, um estudo de campo sera realizadoapaliar se a estrutura conceitual
preliminar desenvolvida esta alinhada com as @stiencontradas em quatro empresas
atuantes no mercado, de forma a permitir que sigjantificados ajustes a serem realizados.
A escolha por um estudo de campo deve-se a natdesta pesquisa, uma vez que visa a
resolucdo prética de problemas reais encontradoglifamentes empresas. A metodologia
adotada pode ser visualizada na Figura 3.4.

~N

Estudo de Campo —
- N . P
Estrutura Conceitual Fase de Diagnostico
Preliminar Ao Aolioad )
uestionario Aplicado .
\ J Q P l Estrutura Conceitual
) Estudo de Campo — Fase\ Ajustada
Fatot;est para apolar a de P6s Implementag&o
estruturacdo e a
operacionaliza¢ao o

- J

Figura 3.4: Metodologia de Estudo de Campo

Um questionédrio foi estruturado a partir da estaitconceitual preliminar e dos
fatores identificados. O objetivo principal da apido deste questionario é verificar, na
pratica, se as lacunas identificadas no capitudor@spondem as necessidades identificadas
nas organizacdes estudadas.

O questionario aplicado pode ser visto no Apéndieeos fatores a serem analisados
sdo: Alinhamento Estratégico (Etapa 1), Estruter&dstos (Etapa 2), Processos de Negocios
(Etapa 3), Operacionalizacdo dos Modelos de Cuwestiossempenho (Etapa 4), Processo de

Planejamento e Tomada de Decisdo (Etapa 5). E&tpaseforam desdobradas a partir da
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revisdo da literatura e servem como parametro patasenvolvimento e ajuste do modelo
preliminar. O processo de construcdo das questids ger visualizado na Figura 3.5, onde

destacam-se os artigos que apoiaram a elaboraga@pédstoes.

Etapas

Gunasekaran; Williams; McGaughey (2005)

Kaplan e Cooper (1998)
Horngren; Foster; Datar (2000)
Silvi; Moeller; Schlaefke (2000)
Reid e Smith (2000)

Homburg (2001)

Mowen e Hansen (2001)
Laitinen (2001)

Ittner e Larcker (2001)

Bornia (2002)

Ning (2005)

Chenhall (2003)

Raghunathan e McKinney (2002)
Baines e Langfield-Smith (2003)
Hendricks et al. (2004)

Beber et al. (2004)

Malina e Selto (2004)

Neely (2005)

Seaman (2006)

Albright; Lam (2006)

Al-Omiri e Drury (2007)

Kaplan e Anderson (2007)

IMA (2008)

Englund e Gerdin (2008)
Aernoudts e De Heer (2008)

Alinhamento
Estratégico

x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x
x

Estrutura de custos X X X X X

Processos de
negocio
Operacionalizagdo
dos Modelos de
Custos e
Desempenho

Planejamentoe
tomada de decisdo

Figura 3.5: Definicao das Etapas do QuestionariiicAgo com base na Literatura

A aplicacao foi feita pelos pesquisadores juntarass de controladoria das empresas
estudadas, as quais envolveram, quando necessaditios participantes. A seguir € descrito

um resumo das caracteristicas das empresas estudada

3.2.2 Caracterizacdo das Empresas

A primeira etapa para a realizacdo do estudo depeafoi a definicdo das
organizacfes que participariam do processo desen&liptou-se por selecionar empresas de
um mesmo setor industrial, procurando obter umngrale empresas com diferentes
estruturas operacionais e metodologias de cuspaesibilitando analises de diferentes
cenarios. A seguir € apresentado o perfil de cag@esa analisada, denominadas empresas
‘A, ‘B, ‘'C’ e 'D".
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Empresa A

A primeira empresa analisada é lider em sisternastmitivos metélicos e atua ha
mais de 40 anos nos mercados nacional e interredciBia possui quatro fabricas, duas
localizadas no estado do Rio Grande do Sul e duasuéros estados. Separada em unidades
de negdcios, caracteriza-se por oferecer solucis®mizadas, onde cada projeto € um
projeto diferente, composto por umx de subprodutos produzidos pela empresa.

Empresa B

A segunda empresa analisada atua desde 1946 wadoesendo reconhecida como
uma das principais empresas no seu setor de atu@c@oincipal diferencial da empresa
consiste na diversificacdo e no desenvolvimentopd®utos especiais, sendo também

subdividida em unidades de negdcios.

Empresa C
A terceira empresa € especializada na prestacderdigos em injecdo de Aluminio e
Zamac, além de prototipar e desenvolver produtos femdicdo sob gravidade.

Constituida no inicio do ano de 1996, também atuamo mecanico — metallrgico.

Empresa D

A Ultima empresa analisada é especialista no setgniedraulico, tanto em solucdes
standardde alto nivel quanto em projetos especificos ja® seus clientes. Trabalha com o
desenvolvimento e venda de Cilindros Hidraulicogs Klidraulicos, Bombas Hidraulicas,
Acessorios para fechamento de Caminhdes, dentresoat atende a amplos e diferentes
mercados.

Como o objetivo do trabalho reside na estruturaliaoma sistematica que alinhe os
sistemas de custeio e de avaliacdo de desempedawarin-se as analises na controladoria
destas empresas, buscando analisar estes pro@ssdsis momentos. Em um primeiro
momento foram aplicados os questionarios para apéi dostatus atual dos processos
analisados. Desta forma, das quatro empresas dasliaés utilizavam-se do método dos
Centros de Custos para mensuracdo e distribuicAocalstos aos produtos e apenas uma
utilizava a metodologia UEP para isto. Esta etapaestudo foi realizada a partir de um
diagndstico exaustivo, realizado pelo autor nasrqueampresas.

Apos, reaplicou-se a entrevista em duas das geatpresas, as quais optaram por

realizar um processo de estruturacdo e operacagal de uma nova metodologia. Com esta
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etapa, objetivou-se a andlise da situacdo posteiprocesso de implementacdo de uma nova
metodologia. Gstatusdas quatro empresas quanto as metodologias déibzao processo de

diagndstico e no processo pos implementacao podésse na Figura 3.6.

Fase de Diagnéstico Fase de P6s Implementagéo
Empresa A Centro de Custos UEP e ABC
Empresa B Centro de Custos UEP
Empresa C Centro de Custos N&o realizou o0 processo
Empresa D Metodologia UEP N&o realizou o0 processo

Figura 3.6: Sistemas de Custeio implementadosmasesas analisadas

As empresas foram questionadas quanto ao sistemausiteio e precificacio
atualmente utilizados, identificando-se questdenccoso da informacao para avaliagdo de
desempenho operacional e financeiro, assim conspalestas informacgdes para o auxilio a
tomada de decisdo. Questdes estratégicas tambam &rordadas, analisando o alinhamento
entre estes assuntos, suas estruturas de custapddisee de desempenho. Também foi foco
deste estudo uma analise do processo operaci@uhimistrativo da empresa, identificando
os fatores operacionais que motivara a adocao étascas identificadas em uso. Para a
execucao desta etapa, o produto advindo do cagdtultista de fatores fundamentais para
estruturacdo e operacionalizagcdo de sistemas déalfllotade Gerencial — serviu como
parametro para a definicdo dos fatores relevantemtificados nas quatro empresas
analisadas. Desta forma, na consolidacdo dos $atdemtificados no meio empresarial no
final deste capitulo seréo apresentados os fatosaa respectiva procedéncia.

Para a conducgédo deste estudo, foi utilizada umsduokegia com abordagem
qualitativa baseada em entrevistas individuais sstnuturadas. Optou-se por esta técnica
uma vez que ela permite que os entrevistados posseato grau de liberdade em suas

respostas, bem como na discussdo como um todo.

3.3 Andlise da Fase de Diagnéstico

A seguir, serdo apresentados os resultados ddsesndealizadas na Fase de
Diagnostico a partir do questionario aplicado nast@p empresas. Os resultados serdo
descritos frente os quarto grandes pilares ideatifis na estrutura conceitual apresentada:

quanto a estratégia das organizagbes, quanto @tueatdo do sistema de contabilidade

gerencial (desdobrado em estrutura de custos eegmos de negocios), quanto a
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operacionalizagdo do sistema de contabilidade gedere quanto ao processo de
planejamento e tomada de decisdo. As questdesvaslaa cada tema especifico foram

consolidadas e suas analises apresentadas na@aquén

3.3.1 Quanto a estratégia das organizagfes estudada

O sistema de gestdo adotado para obter e utidigamformacdes econdmicas e
financeiras precisa estar alinhado com a estratégm organizacdes. Os parametros
necessarios para a construcdo deste sistema desenfioreecidos pelo processo de
estabelecimento e disseminacdo da estratégia @daaat organizacdo, fazendo com que as
acdes operacionais estejam integradas com as giieteastratégicas da empresa.

Desta forma, a primeira etapa do questionaricagt as quatro empresas objetivou a
identificacdo do status atual do plano estratédesias empresas, identificando fatores como
formalizacdo da estratégia e alinhamento com ara@adbria. O sistema de Avaliacdo de
Performancetambém deve refletir a estratégia estabelecidarmeeder elementos para o
planejamento das acdes futuras e para o processonidela de decisdo. Estes processos,
inclusive, podem disparar um processo de reavalidedestratégia adotada. A seguir serdo

apresentados os resultados obtidos a partir dsarmks questdes 1 a 6 do questionario.

Empresa A

A primeira empresa analisada possuia um planefamestratégico estruturado,
apresentando, além da missdo, visdo e valorestivalgjeestratégicos especificos que
objetivavam a conducao das agOes da empresa e esdeetores. Os principais objetivos
estratégicos no momento do diagnostico focavam esgthanias no chéo-de-fabrica da
empresa, como reducdo dos custos operacionais,ntaurda capacidade de producdo e
utilizacdo de técnicas especificas de producédo déamban ISO e Gestdo da Qualidade
Total (TQM). Outros objetivos com foco na area adstiativa também apareciam na
estrutura do plano estratégico, como a reducdcwkies administrativos.

A motivacdo principal para a adocdo de uma egiamtébcada em melhoria de
desempenho produtivo e, consequentemente, redecferdas e gastos desnecessarios deu-
se a partir do cenéario comercial em que a empeséugava. Diversos concorrentes estavam
entrando no mercado com uma politica agressivardeifipacdo, o que fez com que a
empresa se obrigasse a reduzir suas margens depluer conseguir atingir suas metas. Esta
reducdo do preco final ocorreu de forma aleat@naa vez que o processo de precificacao

atual ndo disponibilizava as informacdes necesspeea uma analise efetiva.
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O tema custo era abordado no planejamento estatagenas como um fator a ser
reduzido, ndo existindo uma preocupac¢ao na estrdtudrea de custos e nas suas atribuicdes
necessarias para conduzir no processo de tomadiec#io a partir da estratégia adotada. As
medidas de desempenho decorrentes no plano estcaEgm amplas e a empresa nao
possuia um sistema de indicadores operacionaigaéggcos estruturados para controle. O
controle se restringia as informacdes consolidadagdinal do més, como gasto total por

Centro de Custos, gasto total de material, volwtead tle producédo e gasto total operacional.

Empresa B

A segunda empresa analisada apresentava diretest@tégicas que eram
desenvolvidas e definidas pelo conselho atuanterganizacdo. Entretanto, o processo de
estabelecimento e disseminacao da estratégia adoreralizado, fazendo com que os setores
operacionais ndo identificassem esta estratégigo,Las acdes operacionalizadas nos niveis
de geréncia da empresa ndo estavam alinhadas castratégia adotada pela alta
administracdo. Apesar disto, a empresa possui@migsao e valores formalizados, os quais
eram definidos pela area de qualidade da empresga@da a realizar esta estruturacao para
preenchimento de requisitos especificos da aregarNente, estas definicbes ndo estavam
alinhadas com a estratégia da empresa.

Da mesma forma, apesar do foco da estratégiaedstada pela alta administracdo da
empresa ser a reducdo dos custos operacionaisseegte nos Ultimos anos — a empresa
adotava uma metodologia ndo estruturada para aal@d custos dos processos e dos
produtos. Grande parte das informacdes utilizadasahsido geradas ha anos na empresa,
sendo constantemente utilizadas sem as avaliagéig@dipas necessarias. O modelo de

avaliacdo de desempenho baseava-se basicamergastas consolidados no final do periodo.

Empresa C

A empresa C apresenta um planejamento estruti@ddomalizado, sendo possivel
identificar claramente a misséo, visdo, valoresseobjetivos estratégicos tracados. Este
processo € conduzido pela alta administracdo erjurdmncom funcionarios operacionais
considerados estratégicos. No processo estratégi@npresa inclui-se a disseminagédo para
os diversos setores, conduzida a partir de reurmpégédicas com enfoque no desempenho
esperado a partir dos objetivos identificados.

O foco estratégico atual da empresa consiste ethorae a qualidade dos seus

processos de injecao, reduzindo a necessidadeodesgps auxiliares de acabamento. Esta
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melhoria ocasionaria em uma reducédo da quantidadedb-de-obra em processos que néo
agregam valor ao cliente, em reducadesa timedo produto e, consequentemente, reducao
dos custos operacionais. Estes beneficios citgolm®@am como objetivos estratégicos do
plano gerado. Da mesma forma que as empresasoaeserd foco da analise de desempenho

baseava-se, principalmente, em valores agregadossties e volume.

Empresa D

Apesar de ser uma grande empresa do setor, aizagan ndo possuia um processo
estratégico estabelecido, nem um plano estratégiowlizado, apresentando, apenas, missao,
visdo e valores, que apareciam no site da empresanao refletiam nos processos internos.
A empresa vinha passando por um processo de redogdd@mero de clientes ativos, fazendo
com que ndo atingissem as metas de producao e.v&nelapresa possui implementado o
método UEP para mensuragdo dos custos operaciamigtanto o sistema era utilizado
apenas para avaliacéo do gasto total operaciat@bvelume total produzido.

Andlise consolidada quanto a estratégia das orgamigdes estudadas

Percebe-se, nas quatro empresas, que nao existalinimmento claro entre os
objetivos estratégicos e a estruturacdo e oper@ciagdo dos métodos de custeio e dos
sistemas de avaliacdo de desempenho operacionsia B@ma, o processo de custeio e
distribuicdo das informacbes para andlise da empeesdefinido de acordo com as
necessidades especificas dos setores operacionalsidos.

Apesar de algumas organizacdes apresentarem nejgiteento estratégico especifico,
com objetivos estratégicos que envolvem a manwaadar empresa, 0s sistemas de custeio
utilizados nao estdo aderentes a estas necessmlatesfaz com que analises basicas, como
precificacdo, sejam conduzidas de forma equivodasia realidade se reflete na constituicdo
e nas atribuicbes do setor de custos, fazendo eammsga estruturagdo e suas atribuicoes
sejam adequadas, principalmente, para a geracimfolenacdes para a contabilidade
financeira da empresa.

Durante as discussfes realizadas com as quatnesaisp observou-se que a falta de
comprometimento e de envolvimento da alta admagétw no processo de definicéo,
estruturacdo e desenvolvimento dos processos deicusfetam o seu resultado final.
Segundo os entrevistados, apesar do planejamerategico apresentar objetivos especificos

como reducdo de custos, o reflexo na area de oustai pequeno, uma vez que era
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considerada apenas como &rea apoio, apresentanbfetoro de contabilizar as reducgdes
obtidas em outros setores.

Alguns pontos necessarios para a construcdo dsistema de analise baseado em
informacdes econdmicas e financeiras merecem destagao listados a seguir:

1 - A empresa deve formalizar sua estratégianimefo claramente seus objetivos
estratégicos e 0 rumo que as areas operacionasmdsguir.

2 - Do processo de estabelecimento e difusédotdatéggia devem surgir as medidas de
desempenho necessarias para atingir estas metasist®na de analise baseado em
informagdes econdmicas e financeiras deve ser cd@aadquirir e distribuir informagdes
relevantes para estas analises.

3 - O envolvimento e o comprometimento da altaiathtnacdo sdo fundamentais para
alcancar os reais objetivos do setor de custosngaesa.

4 - O setor de custos da empresa deve ser eanlotyratribuicdes, objetivos e pessoal
— de acordo com os objetivos estratégicos da empres

3.3.2 Quanto a estrutura de custos das organizactestudadas

Conforme discutido no item anterior, o enfoquestbema de contabilidade gerencial
estabelecido pela empresa deve ser definido atgaginformacdes advindas dos objetivos
estratégicos da empresa e este alinhamento seaminstiamental para alcancar os resultados
esperados. Porém, além deste fator, outros elemgmixrisam ser considerados para o
desenvolvimento e a estrutura deste sistema, cossiratura de custos da organizagdo. A
seguir serdo apresentados os resultados obtidastia ga andlise das questdes 7 a 12 do

questionario aplicado as quatro empresas.

Empresa A

A estrutura de custos da empresa apresentava tendegrepresentatividade dos
gastos com matéria-prima (mais de 70%), fazendoaqeno enfoque principal, nos ultimos
anos, fosse o0 controle e a mensuracdo correta sdgestos. Desta forma, a empresa
implementou o método do Custo-Padréo, controlandaealiando os padrfes estabelecidos
conforme fosse necessario.

Os gastos administrativos e operacionais, queseptavam historicamente em cerca
de 30% dos gastos totais, eram controlados a pariéalculo do gasto total por tonelada em
um determinado periodo. Esta metodologia foi adotaela empresa desde o inicio da sua

histéria, principalmente pela cultura encontradaetor em que atua. Porém, com o aumento
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da competitividade nesta industria, a empresa obsg a analisar de forma mais detalhada
estes custos, que cresciam desproporcionalmentomparacdo com as receitas. Entretanto,
0o meétodo atualmente implementado ndo era capaz igfnibilizar as informacgdes
necessarias para realizacdo destas analises,ndoawdcoes utilizadas no sistema adotado
baseavam-se fundamentalmente nos principios dacdiosiotal.

O setor de custos possuia atribuicbes essenci@nuemtabeis e financeiras, nédo

existindo um alinhamento claro entre os setoresag®ais e estratégicos da empresa.

Empresa B

O perfil da segunda empresa analisada assemelt@ys® perfil da anterior. Tendo
uma alta representatividade dos valores de matériee (cerca de 60%), a empresa
quantifica e controla estes gastos com o auxiliomddodo do Custo-Padrdo. Entretanto,
diferentemente da empresa A, ndo existe um proadsseavaliacdo dos parametros pre-
definidos e ndo fica evidente a incorporagédo ddgrormal nos célculos.

Quanto aos custos operacionais e administratrepsesentam em torno de 20% cada
um. A empresa utiliza os conceitos dos Centros dstdS para alocacdo dos custos aos
produtos, mas os valores utilizados nunca foransades, apresentando uma defasagem
consideravel com a realidade encontrada. Nestaesapa area de custos ndo tem finalidade
gerencial, utilizando as informacdes advindas dgitesia de custeio apenas para fins contabeis,

utilizando-se do principio por absorc¢ao total.

Empresa C

A representatividade do gasto de matéria-primavatpia 45% do gasto total da
empresa. Apesar disso, ele ndo representa umaupeg@D para a empresa, uma vez que
possui apenas um tipo de matéria-prima e todo oepsm € controlado. Mesmo assim, a
empresa utiliza os conceitos do método do CustodBad

Para o setor operacional, a empresa baseia setss qwos processos de injecdo —
processo principal da organizacdo. Entretanto,ta €& qualidade advinda deste processo
obriga a criacdo de postos de trabalhos extrasfigakzam o produto, de acordo com as
exigéncias especificas dos clientes, as quais véstendo ao longo dos anos, obrigando o
aumento da participacdo destes setores que nagaagrealor ao produto. Apesar deste
cenario, o sistema de custeio utilizado ndo reflet¢a realidade, deixando de lado

informacdes cruciais para a correta gestao da eapre
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Da mesma forma que as outras empresas, o pediledade custos é focado para fins
contabeis, utilizando-se do principio por absortgdial para distribuicdo e andlise dos custos

gerados.

Empresa D

Esta € a Unica empresa que ja havia implementadsistema de custeio avancado
para calculo dos custos operacionais. A empreBaauéi metodologia UEP para calcular os
custos dos produtos e avaliar o desempenho da giaoduPorém, apos um diagndstico
realizado pode-se perceber que ha mais de cinc® remthuma alteracdo foi realizada para
atualizacao dos parametros da sistematica. Pogerseber também que as areas de custos e
operacional preocupavam-se apenas com o Vvalor dB OBRido em cada periodo,
comparando com 0s meses anteriores, para avaliacgmducdo e do consumo de recursos.
Portanto, a metodologia ndo estava sendo usadgpificacdo ou para auxilio a melhoria
continua dos processos.

Apesar do carater mais gerencial da area de oust&o foi possivel perceber uma
participacdo mais efetiva do setor nos processa®rdada de decisdo da empresa, ndo se
identifica uma interface estruturada entre a allanimistracdo (estratégia) e os setores
operacionais, como comercial, produtivo e de agatade desempenho. Para célculo da
matéria-prima, a empresa utiliza-se dos conceitosCdsto-Padrdo, e para a analise das

informacdes o principio por absorcao total.

Andlise consolidada quanto a estrutura de custos darganizagfes estudadas

Alinhados com os resultados obtidos a partir ddisa anterior pode-se perceber que
a estruturacdo dos sistemas de custeio operaceradministrativo ndo se baseia nas
necessidades da organizacdo. Em apenas uma erfgrieitificado um sistema avancado
de custeio para avaliacdo dos processos operazidaampresa. No restante das empresas,
apenas métodos para controle da matéria-prima fatamificados.

Apesar de existir uma vasta literatura acerceedwmt demonstrando a importancia do
envolvimento da area de custos na gestdo modemandgresas, historicamente, no Brasil,
estas areas possuem atribuicbes basicamente dent@d® sendo consideradas areas
estratégicas para a gestao atual. Este viés resmrtenodelos antigos, ndo existindo uma
atualizacao natural necessaria.

Desta forma, alguns pontos sédo reforcados pam@n@dc um sistema de analise

baseado em informagdes econdmicas e financeiras:
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5 - Necessidade de alinhamento dos objetivos dtersa de acordo com as
necessidades da empresa e de acordo com a estleittwatos apresentada pela organizacgéao.
6 - Utilizacdo de outros principios de custeidemintes do tradicional por absorcéo

total, de forma a permitir a estratificacéo dasrimfacées proporcionadas.

3.3.3 Quanto aos processos de negaocios das orgaghies estudadas

A seguir sdo apresentados alguns pontos obtigastiada analise das questdes 15 até
32 do questionario aplicado nas empresas estudddstas questdes, fatores relacionados aos
processos de negocios sdo analisados com o irtaiteerificar seu alinhamento com os
processos de custeio atuais. A consolidacao dasnat:des pode ser visualizada nas Figuras

3.7, 3.8, 3.9 e 3.10, referentes as empresas &,6BD, respectivamente.

Fatores analisados Empresa A

o - Mé&o-de-obra direta e indireta e recursos relaciosa@os
Principais recursos utilizados . L ] .
equipamentos, como depreciacdo e energia elétrica.

Principais operacées Corte, dobra, solda e pintura.

Os produtos produzidos sao parte da obra vendiddarRo os
produtos possuem uma padronizacdo, sempre sendsivedgs
Caracterizacéo dos produtos alguma customizacdo. Entretanto a empresa enxeganaioria
dos produtos como ‘toneladas’, sem a diferencialifgrocessd

produtivo necessario.

) . N&o existiam roteiros de producéo detalhados, apmaaros, con
Roteiros de producéo ) . o
informacg@es bésicas.

O mercado atendido é nacional, competitivo e aptasem
Caracteristicas do mercado atendido | cenario de crescimento rapido. Os principais ¢ogécompetitivos

sdo qualidade, prazo de entrega e custo.

o ) . Os clientes compram ‘obras’, que equivalem a umucdo de
Caracteristicas dos clientes atendidos ) ] ) o
produtos a serem produzidos em diferentes unidielesgocios.

Caracteristicas da manufatura Volume de producditione®@m produtividade média.
Mapeamento dos processos N&o.
Cronoandlise Nao.

Figura 3.7: Analise critica dos processos de negdta empresa A
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Fatores analisados

Empresa B

Principais recursos utilizados

M&o-de-obra direta e recursos relacionados aospauqantos,

como depreciacao e energia elétrica.

Principais operac¢fes

Moldagem, vazamento, usinageimura.

Caracterizacdo dos produtos

Os produtos produzidos sdo projetos especiaisitaois pelos

diferentes clientes, nédo existindo produtos ‘dbdin

Roteiros de producéo

N&o existiam roteiros de producéo detalhados, @p@ia&ros, con

informacgdes basicas.

Caracteristicas do mercado atendido

O mercado atendido € nacional, competitivo e aptaseim
cenario estavel. Os principais critérios compeigiwsao, além da
qualidade, flexibilidade no projeto de novos produte na

alteragdo do volume de producao para solicitagfeaardinarias.

Caracteristicas dos clientes atendidos

Montadoras com grande poder de negociacdo e cormixnde

produtos variado.

Caracteristicas da manufatura

Volume de producditione®@m produtividade média.

Mapeamento dos processos

Nao.

Cronoandlise

Nao.

Figura 3.8: Analise critica dos processos de negdta empresa B

Fatores analisados

Empresa C

Principais recursos utilizados

Mao-de-obra direta e recursos relacionados aospauap@ntos,

como depreciacao e energia elétrica.

Principais operac¢fes

Injecdo e acabamento.

Caracterizacéo dos produtos

Os produtos produzidos sd@o projetos especiaisitaolis pelos

diferentes clientes, ndo existindo produtos ‘dedin

Roteiros de producéo

N&o existiam roteiros de producéo detalhados, @pmaaros, con

informacdes basicas.

Caracteristicas do mercado atendido

O mercado atendido é nacional, altamente compeigpresenta
um cenario de crescimento. Os principais critédompetitivos
sdo, além da qualidade e custo, flexibilidade rajepo de novos
produtos e na alteracdo do volume de producao gmicitacoes
extraordinarias.

Caracteristicas dos clientes atendidos

Montadoras com grande poder de negociacdo e cormixnde

produtos variado.

Caracteristicas da manufatura

Volume de produ¢éaain baixa variedade de produtos.

Mapeamento dos processos

Nao.

Cronoandlise

Nao.

Figura 3.9: Analise critica dos processos de negdta empresa C
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Fatores analisados Empresa D

o - M&o-de-obra direta e recursos relacionados aospauqantos,
Principais recursos utilizados o ) o
como depreciagao e energia elétrica.

As operacgfes da organizacao estao divididas enogngguinas
Principais operacées ou postos operativos. Conceitos esses desenvolvidag

implementacao da metodologia UEP.

L Produtos para diferentes segmentos, entretanto [SELESSOS
Caracterizacéo dos produtos . .
produtivos sdo bem semelhantes.

Roteiros de producéo Sim, com todas as informagéesssarias.

O mercado atendido é nacional, competitivo e aptaseim
Caracteristicas do mercado atendido | cenario de crescimento. Os principais critérios metitivos s&o

qualidade e custo.

o ) _ Montadoras com grande poder de negociacdo e comixnte
Caracteristicas dos clientes atendidos )
produtos variado.

Caracteristicas da manufatura Volume de producditianc®@m produtividade média.

Mapeamento dos processos N&ao.

Sim, h4 muito tempo atrds. Um setor da empresa uzord

Cronoanalise processo de reavaliacdo pontual. Porém nem sempi@| e

atualizacao é incorporado ao sistema de custeio.

Figura 3.10: Analise critica dos processos de riegdta empresa D

Um sistema estruturado para aquisicao e distidoude informacdes econdmicas, com
0 objetivo de avaliar o desempenho e aperfeicoarooesso de planejamento e tomada de
decisdo, deve levar em contar 0s processos de ineg@a organizacdo. Questdes
relacionadas as operacdes de manufatura e admiivias; recursos utilizados, produtos e
servicos disponibilizados, clientes e mercado atlysddevem ser consideradas a fim de
contemplar todas as caracteristicas necessarias.

O sistema deve ser capaz de mapear 0s princgaissos utilizados, quantificar os
processos operacionais e administrativos corret@mprecificando os produtos e os clientes.
De acordo com a expectativa do mercado atendidgstema deve ser capaz de valorizar as
atividades que agregam valor aos clientes, pogaimlo a otimizacdo dos processos
operacionais e administrativos.

Percebe-se nas empresas analisadas, entretaptmsqprocessos de negdécios nao
influenciaram a adoc¢éo dos sistemas de custeialmgdo de desempenho identificados, com
excecdo da empresa D, que se utiliza do método pHE® avaliar o desempenho da sua

manufatura.
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Outros fatores sdo importantes para a construgdaurd sistema confidvel. O
mapeamento dos processos da organizacédo, a cdagateiros de producéo e a realizacéo de
cronoanalise para identificacdo dos tempos dasapPpes se mostram fundamentais para o
desenvolvimento adequado destes sistemas. Algumpeegas identificaram a necessidade
de criacdo de familias de produtos, uma vez queandg variedade de produtos pode
dificultar as analises. Desta forma, uma listaalerés fundamentais pode ser ressaltada nesta
etapa da analise:

7 - Alinhamento da estrutura operacional e adrmatisa com 0s objetivos do sistema
de andlise baseado em informages econdmicasnedinas.

8 - Mapeamento dos processos operacionais e alratiios, definicdo dos roteiros

dos produtos e levantamento dos tempos de operacdes

3.3.4 Quanto a operacionalizacdo do sistema de Cabtlidade Gerencial das
organizacdes estudadas

A operacionalizacdo do sistema gerencial adotad® @mpresa € fundamental para
alcancar os objetivos da Contabilidade Gerenciatlena. A mensuracdo dos custos, a
avaliacdo de desempenho e o auxilio ao procesgulatejamento e tomada de deciséo
dependem da forma pela qual os responsaveis atilaminformacdes disponibilizadas pelos
sistemas de custeio. A seguir serdo apresentadeswsados obtidos a partir da anadlise das

questdes 33 a 37 do questionario nas quatro enspestadadas.

Empresa A

O processo de operacionalizacédo do sistema dei@wust empresa era conduzido pelo
setor de custos da empresa, sendo ele respons@eelcgnsolidacdo dos gastos totais,
produtivos e administrativos, e pela aquisicdo idbemacdes sobre a producao total em
tonelagem dos produtos produzidos. Estas infornzaeé@m consolidadas e serviam como
parametro para analisar a lucratividade dos preduemdidos e também para auxiliar na
precificacdo dos novos produtos.

Em paralelo, porém de forma nado integrada, o seé&mproducdo conduzia um
processo de melhoria continua nas suas operacgtesptocesso era realizado semanalmente
e dele participavam grupos de melhorias, denomm&@dozen — em alusdo ao processo de
melhoria continua adotado pelos japoneses — fuagasvinculados aos setores operacionais,

sem o envolvimento dos setores de custos. Apestacdana melhoria, os resultados obtidos
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nao eram quantificados economicamente, ndo exesturd inter-relacionamento entre o

processo de mensuracao de custos e avaliacidoetamkso operacional.

Empresa B

A operacionalizagdo do sistema de custeio da esapBeera conduzido pelo Unico
funcionario do setor de custos. Este funcionargspia a responsabilidade de informar para a
contabilidade as informacgOes relativas aos produérslidos. Nao foi possivel identificar
nesta empresa um processo de avaliacdo do desempanh auxiliar no processo de

melhoria continua.

Empresa C

O processo de alocacdo dos custos aos processass eprodutos so6 era
operacionalizado quando um cliente exigia um desaoénto dos precos oferecidos. Desta
forma, ndo existia na empresa um processo de e&alida lucratividade dos produtos e
clientes atuais, nem um processo para avaliacawstoa dos processos operacionais.

Apesar desta realidade, a empresa realizava e=umériodicas para melhoria dos
processos produtivos. Entretanto, estas reunidoes g@ balizadas com informacdes
econdmicas, uma vez que o sistema atualmente adaéal disponibiliza as informacdes

necessarias.

Empresa D

Como ja citado anteriormente, apesar da emprefiaautos conceitos de uma
metodologia avancada, no caso a metodologia UERsp®nsaveis pela operacionalizacao e
utilizacdo deste sistema néo utilizavam todas fasnracdes potenciais que o método poderia
disponibilizar. A utilizacdo deste sistema basesejgexclusivamente, na avaliacdo econdmica
da producéo total do periodo, analisando questée® gasto total consolidado, producdo
total consolidada em UEP, R$/UEP mensal e hist@id&P projetadaersusUEP realizada.
Esta falta de utilizacdo das informacbes poten@atm geradas pelo método dificulta o
processo de avaliacdo do desempenho operacioeahpi@sa, fazendo com que as melhorias

sejam empiricas, sem sustentacdo adequada.
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Andlise consolidada quanto a operacionalizacdo dastema de Contabilidade Gerencial
das organizacdes estudadas

A operacionalizacdo do sistema implementado é doneshtal para a aquisicdo e
distribuicdo das informacdes relevantes para ageak empresa. Uma estruturacdo adequada
destas metodologias possibilita a estratificag&iadeinformagdes, facilitando a andlise de
desempenho, o planejamento futuro e a¢des de nasdhor

Nas empresas analisadas, observou-se que a opalaacdo dos meétodos se
mostrava excessivamente simplificada trabalhandese alguns casos, com informacdes
consolidadas, como gastos totais, gastos produtevagastos administrativos, além da
aquisicdo das informacdes relativas a producad dotperiodo. No caso da empresa D, que
possui implementado o método UEP, a operaciondlzap meétodo baseia-se na avaliacao
econdmica da producéo total do periodo, analisgueéstdes como gasto total consolidado,
producéo total consolidada em UEP, R$/UEP menkatérica e UEP projetada versus UEP
realizada.

A falta de utilizacdo de informacfBes econdmicamanceiras, que potencialmente
deveriam ser geradas pelos métodos, dificulta @wegsw de avaliagdo do desempenho
operacional da empresa, fazendo com que as meahsgjam empiricas, sem sustentacéo
adequada. Especificamente sobre a empresa D, @seapantes da empresa indicaram como
potenciais justificativas para o uso limitado daodé implementado a falta de conhecimento
técnica acerca do método pelos usuarios do sisessaa como a falta de treinamento destes
funcionarios. Desta forma, listam-se os fatoresviattes resultantes da andlise realizada.

9 - Estruturacdo adequada do sistema de andbksada em informac6es econémicas
e financeiras, possibilitando a disponibilizacds ddormacdes relevantes para a gestao nos
diferentes setores da empresa.

10 - Falta de treinamento com os usuarios dosmnséd e, consequentemente, falta de

conhecimento técnico dos responsaveis.

3.3.5 Quanto ao processo de planejamento e tomada& dlecisdo das organizacdes
estudadas

O objetivo final de um sistema de custeio ou de sistema de avaliacdo de
desempenho € analisar o impacto das acdes pasaatigaras na gestdo e nos resultados da
organizacdo. Desta forma, a atividade fim destetermias € possibilitar uma melhoria

continua embasada, a partir de um processo esitotde planejamento e tomada de deciséo.
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A seguir serdo apresentados os resultados obtigagiada andlise das questfes 38 a 42 do
guestionario aplicado as quatro empresas.

Empresa A

O processo de planejamento e tomada de decisateaeem dois niveis: operacional,
onde cada setor realiza seus projetos e 0s execestratégico, onde a alta administragédo
identifica as melhorias e propde. Entretanto, edeisniveis pouco interagem, ocorrendo em
replicacdo de projetos em diferentes areas, ndzzagho de informacdes disponiveis,
desalinhamento com a estratégia e nao finalizagagubjetos iniciados.

Na area de manufatura ha alguns anos a emprdga w$ conceitos do método
Kaizen para melhorar sua produtividade. Este psacesa conduzido de forma independente
do setor de custos, fazendo com que a variavel betioa fosse analisada apenas
pontualmente, sem identificar o impacto no resoltgtbbal da organizagédo. Desta forma,
pode-se verificar que nao existe um processo daeeplmento e tomada de deciséao

formalizado, muito menos séo utilizadas informagir@asdas do sistema de custeio.

Empresa B

A empresa ndo possui um processo formalizadoatejaimento e auxilio a tomada de
decisdo acerca dos resultados obtidos a partirndesigtema de custeio e desempenho
estruturado. Desta forma, percebe-se que as dscsetomadas em ambito operacional e

estratégico, sem um alinhamento evidente.

Empresa C

Da mesma forma que para a empresa anterior, taexis processo formalizado de
planejamento e auxilio & tomada de decisdo. Povésetor de manufatura realiza reunides
periddicas entre seus funcionarios, com o objetaranelhorar questdes operacionais pontuais.
Estas reunides ndo sédo baseadas em informacdesiasido sistema de custeio da empresa.

Empresa D

Apesar de possuir a metodologia UEP implementadampresa ndo possui um
processo formalizado de planejamento e auxiliondgatia de decisdo acerca dos resultados
obtidos a partir deste sistema. Desta forma, persebque as decisdes sdo tomadas em

ambito operacional e estratégico, sem um alinhammaritlente.
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Andlise consolidada quanto ao processo de planejamie e tomada de decisdo das
organizacdes estudadas

Ficou claro nas quatro empresas analisadas astéagia de um processo integrado de
planejamento e tomada de decisédo. Algumas acoesgi®isao realizadas por alguns setores,
mas ndo se utilizam todas as informacdes necesséma um sistema estruturado que
disponibilize informacdes econémicas e financei@s estas analises. Sendo assim, mostra-
se fundamental o desenvolvimento de uma sistem@uea inclua nos seus objetivos a
disseminacéo destas informacfes apoiando-se, semggrenedidas de desempenho advindas
de um plano estratégico previamente formalizado.

Este processo deve ser continuo possibilitanatysive, a reavaliacdo do sistema ja
estruturado e da estratégia estabelecida, umaweasyprocessos de negocios da organizacao
sao dinamicos e mudam, constantemente, em funcdataes operacionais. Portanto, o
sistema para analise de desempenho devera estiaadai com 0 sistema que gerara estas
informagdes econdmicas e financeiras, fazendo e@o@rocesso de planejamento e tomada
de deciséo — processo de melhoria continua — apgeeam dados confiaveis.

Outro fator relevante citado pelos entrevistaduwsaf dificuldade na aquisicdo das
informacgdes de algumas bases de dados. De acamdestas empresas, a informatizacao dos
sistemas e a integracdo entre as bases de dadbarfaco processo de aquisicao e
distribuicdo das informacdes entre os setores prasessos da organizacdo. A seguir sao
listados alguns fatores fundamentais para a estigéia destes sistemas.

11 - Alinhamento entre as medidas de desempenhondas$ do planejamento
estratégico e o sistema de andlise baseado emisfées econdmicas e financeiras.

12 - Estruturacdo de um processo sistematizadatiliiteacdo das informacgdes para
planejamento, tomada de decisdo e melhoria continua

13 - Integracao entre as diferentes areas enwad\ndstes processos.

14 - Sistematizagdo de um processo de reavalidgaestrutura dos sistemas e das
estratégias estabelecidas.

15 - Informatizacdo dos sistemas utilizados egnatgiio entre as bases.
3.4 Analise da Fase Pos Implementacgéo
Posteriormente a etapa do diagndéstico realizado quaatro empresas, duas delas

(empresas ‘A’ e ‘B’), realizaram um processo dardgfio, estruturacdo e operacionalizacao

de um novo método de custeio. Neste estudo, oignésb foi reaplicado para verificar se as
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lacunas identificadas na Fase de Diagnostico faalucionadas com a implementacdo do
novo método. A seguir sdo apresentadas as priacgralises realizadas, discutidas por

empresa.

Empresa A

O processo de reavaliagao do sistema de custebdst organizagcéo se deu a partir da
insatisfacdo da alta administracdo com o processandlise da lucratividade dos produtos e
servicos prestados.

A definicdo do método a ser implementado foi cadu pelo setor de custos da
empresa, onde 0s critérios para esta escolha s& platir do objetivo anteriormente citado —
analise da lucratividade dos produtos. Desta foarenpresa analisou as opc¢des que fossem
mais adequadas para 0 sistema operacional e athatinis atualmente implementado na
empresa. A empresa optou pela utilizacdo do mdte® na manufatura e pela utilizacdo do
método ABC na area administrativa.

A estruturacdo dos meétodos a serem implementagiggius as caracteristicas dos
processos operacionais e administrativos, tendaredg funcionalidades customizadas para
atender critérios especificos da empresa. Por tadm percebeu-se que a operacionalizagédo
dos novos métodos ndo demonstrou avancos sigiifisaem relacdo a metodologia
anteriormente utilizada. A empresa apresentou asnoe problemas de alinhamento entre a
estratégia, o sistema de custeio, as medidas @eng@esho e o processo de melhoria, mas
conseguindo uma melhora considerdvel no processavdéacdo da lucratividade dos
produtos e dos clientes.

Empresa B

A empresa B optou por uma nova metodologia desmystima vez que o resultado
operacional da empresa ndo estava de acordo c@xpastativas da alta administracdo. A
definicdo da nova metodologia se deu a partir @anjgsa de melhorar o que estava ruim,
neste caso, a alocacao dos custos aos produtoétddarescolhido foi a UEP.

Assim como na empresa anterior, 0 processo detwstcdo se adequou de acordo
com as caracteristicas operacionais das unidadesgbeios da organiza¢do. Sendo o método
customizado de acordo com as caracteristicas dfesenlies processos de negdécios
identificados nas unidades de negocios. Quanto éraojpnalizacdo da metodologia
implementada, o novo processo de custeio auxili@mpresa auxiliou a empresa a alocar

corretamente o custo aos produtos, entretanto,fiodo evidente a utilizagdo das demais
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informacgBes advindas deste método para a avalidg&besempenho, o planejamento ou o
auxilio a tomada de decisfes.
16 — Criacédo de uma cultura gerencial de controle.

17 — Vinculacdo com a estratégia global e de m@olda organizacéo.

3.5 Consideragoes Finais sobre o Estudo de Campo

O estudo de campo foi conduzido durante dois mowsedistintos nas quatro
organizacfes analisadas. Em um primeiro momentouera fase de diagnostico foram
realizadas entrevistas com o intuito de verifioarpratica, as verdadeiras necessidades destas
quatro empresas quanto aos processos da Contdbil@arencial. Posteriormente, duas das
quatro organizacGes passaram por um processo othecdefe implementacdo de um novo
método de custeio, e um questionario foi aplicadm ®© intuito de avaliar se apds essa
implementagcéo os problemas identificados na faserian foram, ou néo, eliminados (ou
minimizados).

De um modo geral, pode-se afirmar que o modeleaitural preliminar apresenta as
etapas necessérias para a consolidacdo dos objelv@€ontabilidade Gerencial moderna,
aplicados as situagfes praticas do mercado analifailainda possivel identificar uma lista
de fatores que devem ser controlados durante eegsocde estruturacdo, implementacdo e
operacionalizacdo deste novo modelo conceituadsHatores devem fortalecer a estruturacéao
do sistema baseado em informagfes econdmicas.

Das quatro empresas analisadas durante a faseéagedstico, apenas uma delas
operacionalizava seus processos de custeio atavesia metodologia moderna. Entretanto,
em todas as organizacdes — e até mesmo nestazagfmicitada anteriormente — pode-se
perceber que o processo de custeio era extremansemigificado, sendo utilizado,
principalmente, apenas para controle dos gastais ®ida producao total.

Nas quatro empresas analisadas, percebeu-se gsfa#egia da organizacdo nao
influenciou na definicdo e na adocao de técnicpeaficas na area de custos, muito menos
no alinhamento entre estas informacgdes geradapmosssos de analise de desempenho e os
processos de planejamento e tomada de decisdo.vEmague este alinhamento ndo era
realizado pelas empresas, ficou claro durante awlesie campo que os esforgos executados
nas areas operacionais nao estavam alinhados clam &8 necessidades das organizacoes, e,

ainda, ndo estavam alinhados entre si.



79

Apés a fase de diagnostico, duas das quatro eagmassaram pelo processo de
definicdo e implementacdo de uma nova metodologiecukteio. Estas empresas foram
novamente entrevistadas para visualizar, na pratea implementacdo destas ferramentas
atuais amenizariam os problemas anteriormenteiftbacios. Pode-se perceber uma melhoria
nos processos de custeio, mas os principais preilétentificados, diretamente ligados aos
outros objetivos da Contabilidade Gerencial, semate atribuicdo de custos, continuavam
aparentes nestas organizacoes, deixando claro ppoblema apresentava-se em um contexto
mais amplo, e ndo apenas na necessidade de impéey@enle um método de custeio atual.

Apbs as duas fases do estudo de campo e baseandaevisao da literatura efetuada
no capitulo 2, os fatores encontrados foram ideatibs com o intuito de facilitar a
modelagem e a operacionalizacdo de uma estrutureeitoal ajustada. A Figura 3.11

sintetiza esses fatores.

- Andlise do
Revisdo da .
Fase Etapa Fatores N Meio
Literatura N
Empresarial
1. Aempresadeve formalizar sua estratégia, definindo claramente seus objetivos estratégicos e o rumo que as dreas operacionais devem seguir. X X
- 2. Do processo de estabelecimento e difusdo da estratégia devem surgir as medidas de desempenho necessarias para atingir estas metas. O sistema de X
b andlise baseado em informagdes econdmicas e financeiras deve ser capaz de adquirir e distribuir informagdes relevantes para estas andlises.
<
£
W 3. 0O envolvimento e o comprometimento da alta administragdo sdo fundamentais para alcancar os reais objetivos do setor de custos da empresa. X X
4. O setor de custos da empresa deve ser estruturado —atribuigdes, objetivos e pessoal —de acordo com os objetivos estratégicos da empresa. X X
~ 5. Necessidade de alinhamento dos objetivos do sistema de acordo com as necessidades da empresa e de acordo com a estrutura de custos apresentada X X
E pela organizaggo.
& 6. Utilizagdo de principios de custeio, além do tradicional Absorgdo total, para estratificagdo das informagdes advindas destes sistemas. X
8
g : 7. Alinhamento da estrutura operacional e administrativa com os objetivos do sistema de andlise baseado em informagdes econdmicas e financeiras. X X
g 2
< & 8. Mapeamento dos processos operacionais e administrativos, defini¢gdo dos roteiros dos produtos e levantamento dos tempos de operagdes. X
a
a <« 9. Estruturagdo adequada do sistema de analise baseado em informagSes econémicas e financeiras, possibilitando a disponibilizagdo das informagdes M
w = .
2 g relevantes para a gestdo nos diferentes setores da empresa.
by <
& 10. Falta de treinamento com os usudrios dos sistemas e, consequentemente, falta de conhecimento técnico dos responsaveis. X X
11. Alinhamento entre as medidas de desempenho advindas do planejamento estratégico e o sistema de andlise baseado em informagdes econdmicas e X
financeiras.
12. Estruturagdo de um processo sistematizado de utilizagdo das informagdes para planejamento, tomada de decisdo e melhoria continua. X
n
g
2 13. Integragdo entre as diferentes areas envolvidas nestes processos. X X
&
14. Sistematizagdo de um processo de reavaliagdo da estrutura dos sistemas e das estratégias estabelecidas. X
15. Informatizagdo dos sistemas utilizados e integragdo entre as bases. X X
o
n'g _— i
9= 16. Criagdo de uma cultura gerencial de controle. X
Wz
=]
w S
9 g
2 %‘ 17. Vinculagdo com a estratégia global e de produgdo da organizagdo. X

Figura 3.11: Resumo dos fatores identificadosteaaliura e na analise das quatro empresas

Com a utilizacdo de duas fases de analise foiiyassglentificar que a probleméatica
visualizada na fase de diagnoéstico foi validada wem que atualmente grande parte das
implementacfes realizadas ndo se baseiam nas meegssidades das organizagfes, no
alinhamento com a estratégia, nem no alinhamento sobas estruturas operacionais e
administrativas. A Figura 3.12 apresenta o alinhdmentre a estrutura conceitual preliminar
e os fatores identificados no estudo de campo.
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As andlises realizadas no estudo de campo permitieavaliar a estrutura conceitual

preliminar, gerando uma estrutura conceitual ajlastaujo detalhamento aparece na Figura

3.13.

Alinhamento Estratégico
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e il —— ]
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ararAmiras ‘

"l do processo |
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1

1

:
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Controlar agies |
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Figura 3.13: Estrutura conceitual ajustada
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Observa-se na Figura 3.13 que ha seis grandes fasserem consideradas.
Comecando-se pelas etapas de definicdo da estratayilise dos processos de negocio e
definicdo do processo de avaliacdo performancee considerando-se uma etapa de
construcdo de uma adequada cultura de controlen@alepode-se realizar o alinhamento
estratégico e estruturar-se o0 modelo de informagdeadmicas e financeiras proposto. As
duas etapas finais apontam para a estruturacdendperacesso de melhoria continua para
permitir a incorporacao dinamica de ajustes no moo@s quais deverdo também reavaliar as
etapas iniciais.

A primeira fase da estrutura conceitual ajustamiesiste no Alinhamento Estratégico e
€ composta por trés etapas. A primeira delas rsfera analise da estratégia global da
organizacdo, onde devera ser discutido o posicientonestratégico da empresa, fator
fundamental para a definicdo dos objetivos das doéigias de apoio que sustentardao o
desenvolvimento do sistema a ser desenvolvido. gursta etapa avalia o nivel de
formalizacdo do planejamento estratégico da empresde devera ser discutido o0s
desdobramentos deste plano até os seus objetivos, da terceira etapa, denominada
‘Definir Objetivos Estratégico’, onde deverdo sderitificados os objetivos estratégicos
globais e operacionais da empresa, analisando tarob#esdobramento desta estratégia nos
diversos setores. Como resultado desta fase, aipagao devera possuir uma estratégia
global definida, um planejamento estratégico foimadlo e objetivos, estratégicos e
operacionais, claros, até no nivel dos setores.

A segunda fase, denominada de Andlise dos PracdsshNegdcios, é constituida por
trés etapas, sendo eld®: Analise dos Processos Operaciondid; Analise da Estrutura
Administrativa; e(iii) Analise da Estrutura de Custos. A primeira etapaesponde a
avaliacdo dos processos operacionais da emprespiah@everdo ser avaliados 0s recursos
utilizados para a producao, os diversos processdbzados, os produtos e servigos oferecidos,
os clientes e mercados atendidos, além das parigtatles de cada operagcdo, como
necessidade de criacdo de familias de produt@gacride roteiros de producdo, medicdo dos
tempos de producao, entre outros. A segunda etapasponde a avaliagdo dos processos
administrativos, onde os mesmos critérios citadmsavaliacdo dos processos operacionais
deverdo ser analisados, adaptando os conceitos gpasmlidade da administracdo das
organizacdes. Por fim, na terceira etapa deveraasalisada a estrutura de custos da
organizacao, avaliando a porcentagem relativa dstog diretos e indiretos, estratificando em

gastos operacionais, administrativos e de matéiiaap entre outros. Esta avaliagdo permitira
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o entendimento dos gastos da empresa, facilitanddeatificacdo dos métodos mais
apropriados para cada caso. Como resultado destadévera ser desenvolvida uma andlise
dos processos de negocios da empresa, facilitandequacdo do sistema a ser proposto com
a estrutura atual da organizacéao.

A terceira fase, denominada AvaliacdoR#eformancepode acontecer paralelamente
a fase 2, porém depende diretamente da primeieadi@scrita anteriormente pois, a partir da
definicdo da estratégia e dos objetivos estratégemperacionais, devera ser definido o
processo de avaliacdo dzerformance que devera dar suporte para a definicdo dos
indicadores, medidas de desempenho e metas a al@mgadas, sendo estas as etapas desta
fase, a qual é de fundamental importancia no debaémento do sistema, uma vez que
alinhara as informacfes geradas a estratégia &stalae facilitando o processo de melhoria
continua da organizacdo. Como resultado desta ¢esédicadores operacionais deverao
estar definidos, estruturados e com metas clasta. &80 possibilitara a identificacéo clara
das informacdes necessarias para avaliacdo dtéégsradotada.

A quarta fase descrita na estrutura conceituatagia consiste no Alinhamento entre a
estratégia e o Modelo de Informacdes Econdmicoreiaas, que devera ser desenvolvida
com o apoio das fases 1 e 2 desta sistematicaa Nest, serdo definidos os objetivos
especificos do sistema gerencial de custeio argg@einentado na organizagdo e seu método
de operacionalizacdo, 0s quais servirdo como base @ mensuracao e distribuicdo das
informacfes econdmicas e financeiras para os dgmmaiessos da empresa. Portanto, nesta
fase, trés etapas deverdo ser efetuadas, senddielBefinir os objetivos especificos do
sistema de custeidiji) Definir o método de custeio que operacionalizagistema e (iii)
Estruturar o Modelo de Informacdes Econdémico-Fieamas. Estas etapas correspondem ao
escopo central do modelo proposto, sendo elasapasfcruciais para o desenvolvimento
adequado deste modelo. Estas definicdes deveraoledizadas a partir das fases 1, 2 e 3
deste modelo. Entretanto, para a operacionalizagégquada destas etapas no que tange aos
objetivos da Contabilidade Gerencial, 0 modelo deestar suportado por outras duas fases
fundamentais — Cultura Gerencial e Processo de dvlallContinua - que possibilitardo um
fluxo adequado das informacgfes geradas para 08g3@E necessarios.

A Fase 5 corresponde ao desenvolvimento de untar@uberencial na organizacao,
facilitando os processos da Contabilidade Gerergigdossibilitando um funcionamento
adequado do modelo proposto. Como a implementag@ondnovo modelo exige a adaptacao

e aceitacdo dos envolvidos, etapas como definighalaho do processo, definicdo dos
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envolvidos no processo e definicdo de um sisteméataficacdo adequado se mostram
fundamentais para a operacionalizagéo correta desdelo.

Ja a Fase 6 corresponde ao Processo de MelhonanGa do modelo, onde as
informacdes geradas deverdo ser utilizadas patanejpmento adequado das acdes e para a
tomada de decisdo eficiente por parte dos gestbmesmpresa. Nesta fase devera ser
estruturado o fluxo de informacgao, identificando-gaais informacdes deverdo ser
disponibilizadas para quais setores e gestoresihilitando o acesso as informacdes geradas

a todos os interessados.

3.6 Conclusodes

O objetivo deste estudo consistiu em analisarmbiente empresarial se as lacunas
identificadas correspondiam a um problema reabeifgtativo para as organizacdes. Sendo
assim, foi realizado um estudo de campo com otmtie avaliar quatro empresas do mesmo
ramo de atuacdo, analisando os resultados obtidisakzando uma sistematica estruturada
que fosse capaz de contribuir efetivamente aoscipars objetivos da Contabilidade
Gerencial.

Para alcancar este objetivo, foi realizada a apfio de um questionario estruturado
onde foi possivel identificar se os fatores fundataie para a sistematizacdo da estrutura
conceitual proposta no capitulo 2 estavam alinhados a realidade destas quatro empresas,
cruzando-se as necessidades identificadas nadrtareom aquelas apontadas pelo empresas
analisadas. As fases identificadas como fundansgn@rroborando com as analises
realizadas em outros estudos, forggnAnalise da estratégiéij) Processos de negocidsi)
Avaliacdo de performance; (iv) Alinhamento estratégico e modelo de informacgdes
econbmicas e financeiraf;) Cultura gerencial; €vi) Processo de Melhoria Continua. A
estruturacdo e andlise adequada das trés prinfeses possibilitam a estruturacdo das etapas
de definicdo dos objetivos especificos dos sistataagisteio, definicho do método de custeio
a ser adotado e estruturacdo adequada do modeifadmacdes econdmico-financeiras,
sendo estas etapas fundamentais para a dispoagfiizdas informacdes necessarias na
ltima etapa — Processo de Melhoria Continua -uygmfinal do modelo. Ainda, ressalta-se a
importancia da fas®, que sustenta o desenvolvimento adequado e acipealizacdo de
todas as etapas descritas no modelo.

Por fim, a partir da realizagédo do estudo de cangssas quatro empresas, pode-se

confirmar o fato de que as empresas estudadaseames as mesmas deficiéncias
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identificadas na literatura, inclusive ap0s o psscede implementacdo de métodos avangcados
de custeio, uma vez que as empresas nao apresemarastrutura adequada, além de uma
cultura gerencial de controle, para a estruturacétlizacdo de modelos que disponibilizem
as informacdes econdmicas e financeiras necess@iagere-se, portanto, um estudo
ampliado em uma quantidade maior de empresasypaf@ar a aderéncia destas conclusdes

em uma amostragem mais significativa.
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4. ARTIGO 3: DESENVOLVIMENTO DE UMA SISTEMATICA PAR A
ALINHAMENTO ENTRE A ESTRATEGIA DE UMA ORGANIZACAO E A
ESTRUTURA DE UM SISTEMA DE INFORMAGCOES ECONOMICO-
FINANCEIRAS

Rodrigo Rech Campagnolo (PPGEP/UFRGS)

Resumo

O relacionamento entre a estratégia e os sisternasagoiam a Contabilidade Gerencial tem
sido foco de diversos estudos nos ultimos anos [GHHAELL, 2003, NYAMORI et al., 2001).
Diversos autores contribuem para este assunto afido que as investigacfes realizadas
acerca deste alinhamento continuam insuficientesueperficiais, proporcionando um
conhecimento limitado sobre as formas dos sistemas informacdes de apoio a
Contabilidade Gerencial que se adéquam as estraségarticulares (LANGFIELD-SMITH,
1997, KALD; NILSSON; RAPP, 2000, CHENHALL, 2003,RGEN; GREVE, 2004). O
objetivo deste artigo consiste em operacionalizai>@ central da sistematica proposta no
capitulo 3, detalhando as etapas ‘Definir os Oljasi Globais do Sistema’, ‘Definir o
Método de Custeio’ e ‘Estruturar o Sistema de Infacées Econdmico-Financeiras’ a partir
dos resultados obtidos na analise estratégica emalise dos processos de negdécio. Para
alcangar este objetivo, dois estudos de caso fodasenvolvidos e os resultados obtidos
confirmaram que a adequacdo de um Sistema de |afgies Econdmico-Financeiras as
estratégias e aos processos de negocios da empeasostra fundamental para alcancar os
objetivos da Contabilidade Gerencial.

Palavras-Chave: Estratégia; Sistema de Informaces Econdmico-Ewrieas; Contabilidade
Gerencial
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4.1 Introducgao

O relacionamento entre a estratégia e os sisternasagoiam a Contabilidade
Gerencial tem sido foco de diversos estudos nasnadt anos (CHENHALL, 2003,
NYAMORI et al., 2001). Diversos autores contribupara este assunto afirmando que as
investigacOes realizadas acerca deste alinhamemibngam insuficientes e superficiais,
proporcionando um conhecimento limitado sobre asds dos sistemas de informacdes de
apoio a Contabilidade Gerencial que se adéquanstestégias particulares (LANGFIELD-
SMITH, 1997, KALD; NILSSON; RAPP, 2000, CHENHALL, 0P3, ITTNER;
LARCKER,2000, GERDIN; GREVE, 2004).

Segundo Langfield-Smith (2005), apesar do crescemgeesse neste assunto, ainda
existem espacos para 0 desenvolvimento do termmaafdo que a escolha dos métodos para
apoiar a Contabilidade Gerencial precisa ser difiai partir das estratégias da organizagao.
Segundo Lowe e Jones (2004) e Modell (2009), persebna literatura estudos quanto ao
alinhamento das estratégias e os diversos setspesificos das empresas, fazendo com que
0s objetivos dos sistemas de informacfes desenlosivatendam aos objetivos especificos
das areas, sem necessariamente atender as expsaatiempresa.

A Contabilidade Gerencial gantsiatus de sistema estratégico para a tomada de
decisdo dentro das organizacbes. Porém, segundg (2005), o termo Contabilidade
Gerencial Estratégica ainda nado esta claro naatitex atual. Gunasekaran, Williams e
McGaughey (2005) corroboram com esta afirmacaargtEmentam que este assunto precisa
ser analisado profundamente, uma vez que os sistdmanformacgdes desenvolvidos n&o
estdo completamente alinhados com as estratégasngjaresas. Bromwich (1990) apresenta
outra conceituacdo, afirmando que o termo corredgan previsdo e analise acerca das
informacdes financeiras geradas pelos métodos skeioy avaliacdo dperformancee ao
alinhamento com a estratégia adotada pela orgauzac

Na mesma linha, a literatura ndo apresenta umaici&d definitiva e unanime para o
conceito de Estratégia. Segundo Chenhall (20053 definicdo precisa sobre Estratégia é
ilusorio. Sendo que a literatura oferece uma am@ha de conceitos para este tema. Segundo
Chapman (1997), estratégia corresponde ao compamtanorganizacional para alcancar
objetivos claros, definidos pelas empresas. P¢i@80) apresenta o conceito de estratégias
genéricas, identificando trés potenciais estraségara alcancar o sucesso de uma empresa
frente aos seus concorrentes, estratégia de cestivatégia de diferenciacéo e estratégia de

enfoque.
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Segundo Bisbe e Otley (2004), para as diferenteatégias adotadas pelas empresas
terem impacto naperformance, diferentes modelagens de Sistemas de Contabilidade
Gerencial deverdo suportar estas alteracOes, pitasilio a distribuicdo das informacdes
relevantes para as analises e potenciais tomadatedsdo. Kober, Ng e Paul (2003)
corroboram com esta afirmacdo e complementam dieeedtes modelagens facilitam a
implementacgédo da estratégia.

Luft e Shields (2003) ressaltam que os diversosodost existentes, as diferentes
estratégias possiveis e as diferentes caractadstias organizacoes devem ser levados em
conta na hora de desenvolver e modelar os sistetrasnformacdes para apoiar a
Contabilidade Gerencial. Porém, uma modelagem adieqndo € suficiente, € preciso que a
operacionalizacdo e o0 uso destes sistemas estegamcaldo com as necessidades das
empresas, proporcionando as informacdes cruciara p&aliacdo daperformance e
consequente apoio ao planejamento e a tomada t&al€blILSSON, 2002, GRANLUND;
TAIPALEEMAKI, 2005).

Segundo Langfield-Smith (2005), outros fatores degem ser considerados nesta
analise saaq(i) o relacionamento entre avaliacaopaformanceps sistemas de bonificacdo e
a estratégia da corporacdi) controles interativos alinhados as mudancas natégia,;(iii)

o alinhamento entre a estratégia operacional estesreas de informacdes|ig) a modelagem

e a operacionalizacao dos sistemas de informaagbeisados a estratégia.

4.1.1. Modelo de avaliagcéo de Sistemas de Informag

A crescente necessidade por informacdes confifegiscom que as organizacdes
continuem investindo em tecnologias de informacé@esncadas no desenvolvimento de
sistemas de informacbes para diferentes fins (KANBRS, 2008). Um Sistema de
Informacdo que atenda aos objetivos da Contab#idadrencial precisa estar apoiado a
diversas bases de dados das organizactes, seredsaéx a captura de diversas informacdes
em diferentesoftwares Desta forma, a informatizacéo destes sistemasoséa fundamental
para alcancar os objetivos propostos e, nesta, Wdnrader Heijden (2004) e Petter, DeLone e
McLean (2008) contribuem afirmando que o0s investim® no desenvolvimento da
tecnologia da informacdo para informatizacdo desigtemas vém crescendo nos ultimos
anos.

Para medir a qualidade destes Sistemas de Infoematetter, DeLone e McLean

(2008) oferecem uma estrutura conceitual que etplas diversas dimensdes que precisam
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ser analisadas para garantir os resultados esgaladon sistema, a qual pode ser visualizada
na Figura 4.1.

Qualidade do
Modelo

Intengao de
uso/uso

Qualidade da
Informacdo

Beneficios para a
rede

Satisfacdo dos
usuarios

Qualidade do
Servico

Figura 4.1: Estrutura conceitual de um modelo agdiagdo de Sistemas de Informacdes
Fonte: adaptado de Petter, DeLone e McLean (2008)

Segundo os autores, o modelo serve, também, pamraunagdo dos resultados dos
Sistemas de Informacdes durante a operacionalizzgsi@mpresas. A Figura 4.2 detalha as

dimensdes desse modelo.

Considera fatores estruturais como sofisticacdo, flexibilidade e tempo de resposta do
Cualidade do Modelo | modelo, além de analisar fatores especificos como facilidade de uso, confiabilidade e
facilidade de aprendizado.

Cualidade da Considera fatores como relevancia, compreensibilidade, acuracia, plenitude e
Informagéo temporariedade do modelo.

Considera fatores como capacidade de resposta, precisio e confianga do hardware e
Cualidade do Servico software, além de critérios subjetivos como competéncia técnica dos responsaveis e
empatia com os funcionarios pelo staff.

Intencio de Usa/Uso Analisa fatores como proposito, frequéncia , quantidade e natureza do uso.

Satisfacao dos

e Satisfagdo dosusuarios quanto aos relatorios, 0s servigos de suporte e o feedback recebido
usuarios

Eeneficios para os individuos, setores, processos, para a organizagao, cadeia, indistria ou
2 g sociedade. Além de analisar as melhorias realizadas como: tomada de decisao,

Beneficios da Rede . M . —
produtividade, reducdo de custos, aumento das vendas, incremento do lucro, criacio de

empregos, entre outros.

Figura 4.2: Detalhamento das dimensdes de an&@isendnodelo de avaliacdo de Sistemas de Informacgfes
Fonte: adaptado de Petter, DeLone e McLean (2008)

No que tange a Contabilidade Gerencial Estratégstas dimensdes devem balizar o
desenvolvimento dos sistemas que apoiem seuswadgetimensuracao e aloca¢ao dos custos,
avaliacdo deerformancee auxilio ao planejamento e a tomada de decis@uloSessim, faz-

Se necessario uma apreciacao sobre esses sistemas.
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4.1.2. Modelo de apoio a operacionalizagdo de Sisies de Contabilidade Gerencial

Os Sistemas de Contabilidade Gerendarfagement Accounting Systems - MIAS
servem como apoio para a disponibilizacdo das rmdgbes econdmicas dos processos
operacionais e administrativos, auxiliando na a¢ald dgperformanceglobal e operacional e
apoiando o planejamento futuro e a tomada de dedis&igura 4.3 demonstra os objetivos e
a estrutura dos Sistemas de Contabilidade Gerencial

Contabilidade |nforma§8@s
Gerencial nao financeiras
frais e 1 &
I Metodos de i +Mensuragio S
| Custos de custos !
S | &
- ™
Avaliagio de Sistemas de !
Performance Custeioe i
g - | Métodaos de
T o 2 | analise de
£ = i
= ﬁ; fé_ | Pefformance
U . s
- o a Mo i
s )
o

IMelhoria continua

d

o

Figura 4.3: Estrutura e Objetivos da Contabilid&deencial
Fonte: adaptado de Horngren, Foster e Datar (2000)

O desenvolvimento de Sistemas de Informacdes quierapa Contabilidade Gerencial
baseia-se pela definicdo adequada dos métodossti#asu— que apoiardo a mensuracao e a
alocacdo dos custos aos processos, produtos €cservie dos métodos de avaliacdo de
performance — que possibilitardo o acompanhamento das medaasdesempenho
identificadas a partir da estratégia definida. €stetodos operacionalizardo o Sistema de
Informacdes da Contabilidade Gerencial, possibiditao objetivo de melhoria continua.

Um estudo realizado no capitulo 3 apresentou umstensatica que contempla os
fatores necessarios para estruturacao e operdeeg#d destas metodologias no escopo da
Contabilidade Gerencial, apoiando-se em seis fdstmtas, sendo elagi) Alinhamento
Estratégico;(ii) Processos de Negocio@ii) Avaliacdo dePerformance; (iv)Alinhamento
entre a Estratégia e o Modelo de Informacfes Ec@mwRinanceiras(v) Cultura Gerencial;

e (vi) Processo de Melhoria Continua. A Figura 4.4 mastidluxo geral dessa sistematica.
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Analisar a Definir de Inf SesE A
‘ estratégia objetivos eln Orm.agoesl conomico
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S T - - - — ¥
-3 T uennir f 1 ] ‘ | |
[ | ) it e Definir medidas Definir metas Definir
@ f . De 2 3 -
E | I—’ andlisede |2 deser:eenho ™ para controle | Bt bonificagoes
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i I

PA—— ) I
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Integracdo entre
bases

Processo de Planejamento ¢ tomada de declsiao

Reavaliar SIEF -

Estratégia -
Processos
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Figura 4.4: Estrutura conceitual de uma sistemdtiicapoio a operacionalizacéo da Contabilidader@ede

A estrutura conceitual da sistematica propostaspelstores esta alinhada com a
estrutura conceitual do modelo de avaliacao de@es$ de Informacdes proposto por Petter,
DelLone e McLean (2008), uma vez que apresentanasndbes exaltadas pelos autores nas
diversas etapas da sistematica proposta. A Figurarelaciona as fases e as etapas da
estrutura conceitual da sistematica proposta néuta@3 com as dimensdes de analise do
modelo de Petter, DeLone e McLean (2008).
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Fase (1) — Alinhamento Estratégico—todas as etapas.

Fase (4)— Etapas de Definicdo dos Objetivos do Sistema; Definicdo do Método de Custeio; e
Estruturagdo do Sistemade Informacao.

Fase (5) — Etapas de Definicdo dos Envolvidos; e Treinamentos dos Envolvidos.

Qualidade do Modelo

Fase (4) - Etapas de Defini¢do dos Objetivos do Sistema; Definicdo do Método de Custeio; e
Estruturacdo do Sistemade Informacao.
Fase (6) — Etapa de Estruturac¢do do Fluxo das Informacgdes.

Qualidade da
Informacdo

Fase (5) — Etapas de Definicdao dos Envolvidos; e Treinamentos dos Envolvidos.

Pddaecd. s o Fase (6) — Etapas de Estruturagdo do Fluxo das Informagdes.

Fase (1) — Alinhamento Estratégico—todas as etapas.
Intencdode Uso/Uso | Fase (3)—Avaliagdo de Performance—todas as etapas.
Fase (5)— Etapa de Defini¢do do Dono do Processo.

Satisfacdo dos

e Fase (5) — Etapa de Bonificacdo.
usuarios

Fase (6) — Etapas de Definigdo do Processo de Melhoria; e Reavaliagdo da Estratégia, da

Beneficios daRede Estruturacdo do Sistemae dos Processos de Negdcios.

Figura 4.5: Relacionamento entre as Fases e aasdapEstrutura Conceitual da Sistematica de Apoio
Operacionalizacéo da Contabilidade Gerencial (Cgmgpa e Kliemann, 2013) com o Modelo de Avaliacéo d

Sistemas de Informacdes (Petter, DeLone e McLe208)2

O alinhamento entre a estratégia corporativa eagp®ral, a estruturacdo adequada
dos métodos e do sistema como um todo, além daighedie treinamento dos envolvidos no
processo fazem com que o Sistema de Informacgoeswt#@sido consiga atingir aos objetivos
da Contabilidade Gerencial, uma vez que impde guealsesenvolvimento esteja alinhado com
as necessidades da organizacéao.

A gqualidade de informacédo é buscada pelo Sistemafdenacdes a partir das etapas
da Fase (4), o que permite que haja uma adequadduescdo do fluxo das informacdes,
objetivando a informatizacdo do Sistema e a intggralas diversas bases de dados existentes
na organizacao.

A qualidade do servico refere-se aos processos paéo gstaff) em relagdo a
operacionalizagao e ao uso do Sistema de Informdgsenvolvido. Desta forma, as etapas de
definicdo do envolvidos, treinamentos e fluxo dermacdes, possibilitam a interacdo entre
as areas envolvidas e a area de Tecnologia demaféo, o que é fundamental para o
funcionamento adequado de um sistema informatizado.

A intencdo de uso, e 0 consequente uso, estdoitdssar partir do alinhamento
adequado entre a estratégia e os diversos procgssagpoiam a Contabilidade Gerencial,
proporcionando um carater fundamental para o seuAiada, ressalta-se a importancia do
apoio da alta administracéo, representada na figar@ono do processo, para apoiar as
decisdes relativas ao Sistema de Informacéo.
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Por fim, a satisfagdo dos usuérios do sistema leepnsficios para toda a rede estédo
descritos a partir dos beneficios identificados e envolvidos no processo, por um sistema
de bonificacdo bem estruturado, e pelos benefidestificados para os resultados da rede,
uma vez que as informacgdes geradas estdo alinbanaas necessidades identificadas.

A partir deste estudo e das analises apresempadd®etter, DeLone e McLean (2008),
percebe-se que as dimensdes que servirdo comophese correto desenvolvimento dos
Sistemas de Informac¢des de Contabilidade Geres@tah qualidade do modelo e a qualidade
da informac&o. Destacam-se, assim, duas acOesnfiendi@s para a operacionalizacdo de
sistemas de Contabilidade Gerenci@): avaliacdo do impacto das diferentes estratégias
corporativas e operacionais no desenvolvimentoedesstemas, @i) a correta definicdo e
modelagem dos métodos de apoio para o seu desengoto.

Assim, o objetivo deste artigo consiste em operativar 0 eixo central da
sistematica proposta no capitulo 3, detalhandotazag ‘Definir os Objetivos Globais do
Sistema’, ‘Definir o Método de Custeio’ e ‘Estruduio Sistema de Informag¢des Econdmico-
Financeiras’ a partir dos resultados obtidos ndissnastratégica e na analise dos processos
de negocio. Para alcancar este objetivo, dois estude caso serdo apresentados,

implementando as etapas desdobradas para valigagéal da sistemética proposta.

4.2 Método de Pesquisa

Esta pesquisa focara no detalhamento da Fase §3tdmatica proposta, realizando a
operacionalizacdo das etapas ‘Definir os Objetstmbais do Sistema’, ‘Definir o Método de
Custeio’ e ‘Estruturar o Sistema de Informa¢desnBaotco-Financeiras’. Para a validacdo do
modelo sugerido nesta pesquisa serao realizade®sinidos de casos.

As duas empresas, chamadas neste trabalho de ampfes empresa ‘Y’,
utilizavam-se da metodologia de Centro de Custas paensurar e alocar 0s custos
operacionais e administrativos. A empresa ‘X' éeegglizada na prestagdo de servicos em
injecdo de Aluminio e Zamac, além de prototiparesetivolver produtos em fundicdo sob
gravidade, enquanto que a empresa 'Y’ € espediaizan gestdo de frotas. A definicdo por
estas empresas devido a disponibilidade e necdssidan avaliar seus sistemas atuais de
custeio e avaliacdo deerformance A seguir sera descrita a metodologia do traballus e

estudos de casos realizados.
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4.2.1 Metodologia de Trabalho

Os estudos de caso serdo conduzidos a partir dacipealizacdo da fase 4 da
sistematica proposta, para a qual a execucao sies a2 e 3 deverao ter sido realizadas, pois
fornecem os subsidios necessarios para a realidagddetalhamentos necessarios. A Figura
4.6 apresenta as etapas e os detalhamentos citados.

Fase 1: Alinhamento » Analisar a estratégia global e Formalizar a estratégia e Definir
Estratégico 0s objetivos estratégicos

Fase 2: Pr(,)c.e ssos de e Analisar a estrutura administrativa, operacional e de custos
Negocios

Fase 3: Avaliacao de o Definir processo de analise de desempenho e Definir medidas
Performance de desempenho e Definir metas para controle

Fase 4: Modelagem do « Definir os objetivos globais do sistema, Definir o método de
Sistema de Informagdes custeio e Estruturar o SIEF

* Definir o dono do processo, Definir os envolvidos, Treinar os

Fase 5: Cultura Gerencial envolvidos e Definir bonificacdes

EETR B oL i {o ) SOV T0)§ EN o Estruturar o fluxo de informacdes e Definir o processo de
Continua melhoria continua

Figura 4.6: Listagem das fases da sistematicaedoiasna sistematica de apoio a operacionalizacao da

Contabilidade Gerencial

Este trabalho foca-se na preparacdo para a géilizda sistematica proposta como
apoio a Contabilidade Gerencial. Em funcdo dissetaldara os passos associados a
operacionalizacdo da fase 4, incorporando no seandelvimento as fases anteriores. As
fases 5 e 6 ndo serdo detalhadas, pois elas rdatise com a execucdo da sistematica
proposta, isto €, pressupdem que ela ja estejaingritada e em fase de acompanhamento e

melhoria.

Passo 1: Definicdo dos Objetivos Globais do Sistema

Para a definicdo adequada dos objetivos globaissisiema, que subsidiardo a
definicho dos métodos de apoio ao Sistema de lafpdes Econdmico-Financeiras, €
fundamental que preliminarmente seja identificadastratégia global, a estratégia de
producdo e 0s objetivos estratégicos que orientasddemais etapas de implementacdo da

sistematica proposta na organizacao. A Figuraekifme esta etapa do Passo 1.
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Figura 4.7: Detalhamento do Passo 1 — Alinhamestmtégico

Para a realizacao deste estudo, definiu-se poamdstconceitos de Porter — estratégia
de diferenciacdo e estratégia de custos (a esaghég enfoque ndo foi considerada nesta
analise) — e as estratégias operacionais de SIa@R7), custos, qualidade, entrega,
flexibilidade e inovatividade. Alguns objetivos redégicos foram listados para ilustrar o
modelo, mas outros objetivos poderdo ser identiisa de acordo com as estratégias
especificas de cada empresa. A identificacdo destaaveis definira o objetivo que o
Sistema de Informacdes devera seguir, servindo qaréimetro para os proximos passos. O
alinhamento entre as variaveis estratégicas e osngais objetivos do sistema a ser

implementado pode ser visualizado na Figura 4.8.

Diferencia-se no
prazode entrega.
Necessita de um

Modelos que avaliem

Qualidade como
ganhador de pedido.

Empresas altamente

Estratégia de modelo que oya!gr da Andlise das core movadloras. O fator
. . e acompanhe e flexibilidade, competencese custo é importante
Diferenciagdo antifigue os quantificando os quantificagéo dos mas n3o crucial.
progessos :nvolvidos processos necessarios processos Modelos flexiveis
- importantes
deste indicador 'mp
. . P 3
Necessidade de Necessidade de Zi:tzszgca;r:;m
Agressividade na acompanhamento acompanhamento Lalidade do
redugdo dos custos dos custos, porém dos custos porém rodgto uma vez aue
L. operacionais e enfatizandoa enfatizando o mix de p sﬁolcritérios a
Estratégiade administrativos — necessidade de produgio. Modelos anhadores de
Custos necessidade de um entregas rapidas — que possibilitem a g

modelo que detalhe
todas as operagdes e
as quantifique.

modelos que
controlem o tempo
operacional dos
produtos

avaliagdoda

utilizagdoda
estrutura, avaliando
os custos envolvidos

pedido. Modelos que

controlem os custos

gerais e os custos dos
processos de
agregamvalor

Custo

Entrega

Flexibilidade

Qualidade

Inovatividade

Figura 4.8: Detalhamento do Passo 1 — DefinigddQigstivos Globais do Sistema
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De acordo com as estratégias globais e operacidefiisdas, um determinado escopo
do Sistema de Informacfes devera ser requisitadogiiahar os objetivos do Sistema com as
estratégias estabelecidas. A Figura 4.8 mostravessds escopos alternativos, de acordo com

0S potenciais cruzamentos entre as estratégiaglecadas.

Passo 2: Definicdo do Método de Custeio

Com o escopo e 0s objetivos globais do Sistemanftenhacdes identificados, o
préximo passo consiste em definir o método de musige ird operacionalizar o processo de
mensuracgao e alocagao dos custos aos processiistgsre servicos. Para realizar este passo,
faz-se necessaria uma apreciacdo sobre os procgssonsegoécios da empresa, focando a
analise na sua estrutura de custos, com o inteitmehtificar o peso relativo dos diversos

tipos de gastos nas empresas. As Figuras 4.9 eddql@matizam este passos.

ABC, TDABC ABC, TDABC, UEP

e

CUSTOS DA AREA DE

APOIO

UEP, TDABC, ABC UEP, TDABC

»
»

CUSTOS DA AREA OPERACIONAL

Figura 4.9: Detalhamento do Passo 2 — Estrutu@udéos

Quanto maior o custo da area de apoio, mais adegsd os méetodos ABC (Custeio
baseado em Atividade) e TDABC (Custeio baseado émdade e Tempo), enquanto que
guanto maior o custo da area operacional, maisuades sdo os métodos TDABC e UEP
(Unidade de Esforco de Producdo). Nesta andliseusio de matéria-prima nao foi
considerado (para ele seria recomendavel a utizdg metodo do Custo-Padrao).

Vale ressaltar que a definicdo final do método a aglicado dependera das
caracteristicas operacionais e administrativas ogpresa, assim como dos objetivos
especificos da empresa e dos niveis de informagéesjados. Cada método possui suas
caracteristicas e poderao ser utilizados em camjsat necessario. A Figura 4.10 apresenta
uma forma orientativa de identificacdo do(s) méfsplde custeio a ser(em) utilizado(s) huma

organizacao.
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Figura 4.10: Detalhamento do Passo 2 — Definicabléimdo de Custeio

Como ressaltado anteriormente, esta sugestdo a@sapera indicativo para orientar a
escolha do método(s) a ser(em) utilizado(s). Paefinicdo do método a ser utilizado, faz-se
necessario ainda uma analise detalhada dos PrecdssdNegocio. Nesta etapa deve-se
analisar questées comf) Quais 0s principais processos operacionais e asimativos da
empresa(ii) Se a empresa possui um mapeamento dos proces&md@diii) Se a empresa
trabalha com ordem de servjdov) Qual o sistema de manufatura utilizado pela emp(esa
As caracteristicas especificas da manufatura daesafvi) Se a empresa possui 0 conceito
de familias de produtpgvii) Se a empresa possui roteiros de produgdo por rodutpor
familia, identificados (viii) Se a empresa possui tempos de producao configweisAs
caracteristicas dos clientes(x) As caracteristicas dos mercados atendidos. Cadalestas
analises devera ser avaliada, identificando-se teain deficiéncias e necessidades, que
deverao ser supridas pelo método identificado.

Passo 3: Estruturacédo do Sistema de Informacdes Buamico-Financeiras (SIEF)

Apoés a identificacdo do método de custeio a sdizadio, faz-se necessario um
desdobramento dos processos de negécios, a fire detabelecer o nivel de detalhamento
necessario para a modelagem do sistema de infoemagdnomico-financeiras (SIEF) a ser
adotado. A partir desta analise, é possivel ideatifos principios de custeios a serem
utilizados e modelar adequadamente o SIEF. A Figutd apresenta a consolidacdo dos
passos apresentados, detalhando a estruturacaaswon® de Informagbes Econdmico-

Financeiras a ser implementado na empresa.
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Alinhamento Estratégico

Estratégia Global

—
Estratégia de Custos R
Diferenciagéo

Estrutura de Custos

Cefinigho dos Frincipios de Custeio

rcass acess
AD PRODUTOA
™ o —o d
]
o E |:> Processo B Processo E |:> PrRODUTO B

|:> PRODUTON
Processo C Processo D

Analise do detalhamento e das

Andlise do impacto estratégico particulariedades
Modelagem e
EstruturagBo

Figura 4.11: Consolidacao da Estruturacao do Sastderinformacées Econdmico-Financeiras (SIEF).

Definicdo dos Métodosde Custeio

4.2.2 Estudo de Caso da Empresa ‘X’

A seguir sera descrito o estudo de caso realizadampresa ‘X’, apresentando os trés
passos necessarios para modelagem adequada desa3iaFir da estratégia e dos processos

de negocios da empresa.

Passo 1: Definicdo dos Objetivos Globais do Sistema

A empresa em questao atua em um mercado onde a&tvigade € muito grande, e
a pressao por precos atraentes € alta. Portamimpeesa atua com a estratégia de custos,
flexibilidade e qualidade na sua producdo. Alénpecupacdo com a constante redugéo de
custos, a flexibilidade da producdo € um fator rid@tgante para os clientes, e é visualizada
como um diferencial competitivo, enquanto que umnaidade adequada é uma exigéncia dos
clientes. A empresa tem, como objetivos estratégieavaliar constantemente as tecnologias
utilizadas, ajustar a capacidade produtiva e redogicustos. A Figura 4.12 resume o
detalhamento do Passo 1 na Empresa "X'.
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Figura 4.12: Detalhamento do Passo 1 na Empresa Afihhamento Estratégico

Devido a alta competicdo no mercado e ao perfdtdadimento ao cliente, a empresa
em questdo apresenta um cendrio onde existe anegée producdo e entrega de lotes
especiais, de acordo com as necessidades dosesliessém um planejamento prévio
consolidado. Além disto, existe uma pressao pahacé® dos custos, sem perda de qualidade.
Frente a este cenario, 0s objetivos estratégicesngaesa residem em analisar seus processos
de negécios com o intuito de reduzir as perdas agpmrais e obter-se argumentos
econdbmicos para melhoria de tecnologia de processwapre visando o incremento da
capacidade produtiva.

Desta forma, a definicdo das estratégias e dodivaigepropiciou a definicdo do
escopo e do objetivo global do Sistema de Inforreac® alinhamento entre as variaveis

estratégicas e o objetivo do sistema pode serlidada na Figura 4.13.
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Figura 4.13: Detalhamento do Passo 1 na Empresa D€finicdo dos Objetivos Globais do Sistema
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A partir desta andlise, percebe-se a necessidadendemétodo de custeio que seja
capaz de acompanhar o tratamento dos custos, anaieBipo em que apoie o controle do
mix de producdo. Esse método devera ser capaz de fopaarai capacidade econdmica da
empresa, avaliando os custos envolvidos e as patentelhorias decorrentes.

Passo 2: Definicdo do Método de Custeio

A partir do escopo e dos objetivos globais do siatelefinido, avaliou-se a estrutura
de custos da empresa, a fim de definir 0 métodoudéeio a ser utilizado. A Figura 4.14
apresenta a estrutura de custos da Empresa ‘Xyaemg que a Figura 4.15 apresenta a

definicdo do método de custeio a ser adotado.

24%

M Gasto Operacional

M Gasto Administrativo

Figura 4.14: Detalhamento do Passo 2 na Empresa Bstrutura de Custos

Os gastos operacionais representam 76% dos gasitas tda empresa
(desconsiderando MP) e, apesar dos gastos admaiivisf serem relativamente altos, nao

apresentam carater estratégico para a empresa.
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Figura 4.15:; Detalhamento do Passo 2 na EmpresBefiricdo do Método de Custeio

Analisando-se 0s processos operacionais da empobsarva-se que o perfil da
producdo apresenta processos repetitivos, conrastpadronizados, sendo que as variacoes
de tempo dependem das caracteristicas dos proddéosicordo com as necessidades
especificas dos clientes. Os principais procesa@s presa sao os de Injecdo, Acabamento e

Qualidade, existindo diversos postos de traballstinibs em cada um deles. Ressalta-se,
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também, a necessidade de mensurar mais corretarmep®dutividade econbmica da
empresa, uma vez que ela possui uma grande vagiedtadprodutos com caracteristicas
distintas, o que dificulta a avaliacdo da utilizada capacidade instalada.

Para a definicdo adequada do método de custeio atiBeado, realizou-se uma

andlise acerca dos processos de negdécios da agaojapresentado na Figura 4.16.

ANALISES RESULTADO AGAO PROPOSTA
Quais os principais recursos? Ja analisado anteriormente
UEBES RS G Injecdo (AV), Acabémento e Qualidade Quantificar adequadamente estes

(NAV) — 20 operagdes processos

Mapeamento dos processos? Nao Definir os Postos Operativos
Caracteristica da Manufatura Alto volume e baixa variedade
Ordem de produgdo? Nao Implementar O.S.
Sistema Operacional? Funcional

Devido a pouca quantidade de produtos
Familias de produtos? Nio e a diferenga entre eles, ndo sera
necessario, gerar codificagao.

Roteiro de produgdo? Parcialmente (apenas inje¢do) Gerar roteiro de produgdo
Tempo de produgdo? Parcialmente (apenas injegdo) Medir tempo de produgdo

Altamente competitivo e em

Caracteristica do mercado? .
crescimento

Caracteristica dos clientes? Mix de produtos Quantificar rentabilidade de clientes
Figura 4.16: Detalhamento do Passo 2 na Empresa Akalise dos Processos de Negdcios

Por fim, a partir da anéalise da estrutura de custos processos de negocios e dos
objetivos a serem proporcionados pelo método dieioyglefiniu-se como mais adequado o
método da UEP, devido a sua aderéncia aos cemriomnufatura analisados, aos processos
de negdcios da empresa e aos objetivos necessarios.

Passo 3: Estruturagédo do Sistema de Informacdes Bwamico-Financeiras (SIEF)

Apos a identificacdo do método de custeio a sefizado, realizou-se o
desdobramento dos processos de negdcios, a fire detabelecer o nivel de detalhamento
necessario para a modelagem do SIEF. Ressalteeseagiruturacao definitiva do Sistema de
Informacgdes Econdmico-Financeiras depende tambénop#aacionalizacdo da Fase de
Avaliacdo dePerformancegcontribuindo para o modelo com os indicadores dem@enho
operacionais e estratégicos, as medidas de deskmpears metas identificadas para alcancar
0S objetivos tracados. Entretanto, este estud@agsth em desenvolvimento na empresa ‘X’
e, desta forma, ndo serd detalhado neste trabAlHeéigura 4.17 consolida os 3 Passos
realizados, e mostra a estrutura proposta parastensa de Informagbes Econdmico-

Financeiras em implantacdo na empresa ‘X'.
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4.2.3 Estudo de Caso 'Y’

A seguir sera descrito o estudo de caso realizadampresa 'Y’, apresentando os trés
passos necessarios para modelagem adequada desa3iaFir da estratégia e dos processos

de negocios da empresa.

Passo 1: Definicdo dos Objetivos Globais do Sistema

Como a empresa oferta um produto inovador, semanaaihcorréncia no mercado
atual, o foco da empresa estd na melhoria dos¢csesnatuais, aumentando a qualidade e
reduzindo o prazo de execucao dos servicos. Enteet® objetivo final consistem em
otimizar os processos, avaliando a rentabilidadesgovigcos e clientes e avaliando melhorias
possiveis, a fim de aumentar o lucro final da opEaSendo assim, a Figura 4.18 resume 0

Passo 1 da Empresa ‘Y’.
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Figura 4.18: Detalhamento do Passo 1 na Empresa Alinhamento Estratégico

Desta forma, a definicdo das estratégias e dodivaigepropiciou a definicdo do
escopo e do objetivo global do Sistema de Inforreac® alinhamento entre as variaveis

estratégias e o objetivo do sistema pode ser visull na Figura 4.19.
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Figura 4.19: Detalhamento do Passo 1 da Empresa Définicdo dos Objetivos Globais do Sistema

A empresa necessita o desenvolvimento de um mapelcseja capaz de quantificar

0S processos que apoiam a execucdo do servicecef@lo critérios para acompanhamento

dos custos relacionados a qualidade e aos prazagtmidga, proporcionando informacdes que

permita otimizé-las.

Passo 2: Definicdo do Método de Custeio

A partir do escopo e dos objetivos globais do siatelefinido, avaliou-se a estrutura

de custos da empresa, a fim de definir o métodoudeeio a ser utilizado. A Figura 4.20

apresenta a estrutura de custos da Empresa ‘Yyaemg que a Figura 4.21 apresenta a

definicdo do método de custeio a ser adotado.

B Gastos Operacionais

B Gastos Administrativos

Figura 4.20: Detalhamento do Passo 2 na Empresa Bétrutura de Custos

Os gastos operacionais representam apenas 30%stio ageracional, entretanto os

gastos administrativos correspondem ao rateio dsgog compartilhados com mais de 10
unidades de negdcio do grupo empresarial ao gaalpesa pertence. Sendo assim, a partir
de uma andlise dos objetivos estratégicos da empoefco deste estudo consistiu, em um

primeiro momento, na otimizacao do processo deeudh area operacional.
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Estratégiade UEP, ABCe TDABC, UEP e TDABC, UEP e
Diferenciagdo TDABC ABC TDABC e ABC ABC TDABCe ABC
Estratégiade ABCe UEP ABCe UEP TDABC, ABCe ABCe UEP TDABC, ABCe
Custos UEP UEP
Custo Flexibilidade Qualidade Entrega Inovatividade

Figura 4.21: Detalhamento do Passo 2 na Empresa Définicdo do Método de Custeio

Analisando os processos operacionais da empresavéYifica-se que as atividades
realizadas pelos funcionarios eram sempre as mespwendo haver variacdes de
complexidade de acordo com as exigéncias dos efiefista variacdo de esforgco se mostra
fundamental para o planejamento das acées da eanpresra a correta precificacdo dos
Sservicos.

Para a definicdo adequada do método de custeio atiBeado, realizou-se uma

andlise acerca dos processos de negdécios da agaojapresentado na Figura 4.22.

ANALISES RESULTADO ACAO PROPOSTA
Quais os principais recursos? Ja analisado anteriormente
Quais as principais operagdes? Diversos ORI ET ER T I HE5 3
processos
Mapeamento dos processos? Nao Definir fungdes
Caracteristica da Manufatura Alto volume e baixa variedade
Ordem de produgdo? Sim
Sistema Operacional? Célula
Familias de produtos? N&o
Roteiro de produgdo? N&o Gerar roteiro de produgdo
Tempo de produgdo? N&o Medir tempo de produgdo
Caracteristica do mercado? Monopdlio e em crescimento
Caracteristica dos clientes? Diversas caracteristicas de clientes Quantificar rentabilidade de clientes

Figura 4.22: Detalhamento do Passo 2 na Empresa Définicdo dos Processos de Negécios

Por fim, a partir da anélise da estrutura de custos processos de negdcios e dos

objetivos a serem proporcionados pelo método dioysiefiniu-se como metodologia mais
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adequada o TDABC, devido a sua aderéncia ao cen@igervicos, aos processos de
negocios e ao alinhamento com os objetivos negessdiscute-se que, em um primeiro
momento, nao foi considerado necessario seu desdehto aos processos administrativos

da empresa.

Passo 3: Estruturacdo do Sistema de Informac¢des Haamico-Financeiras

Apés a identificacdo do método de custeio a sefizadio, realizou-se o
desdobramento dos processos de negdécios, a fire dstabelecer o nivel de detalhamento
necessério para a modelagem do SIEF.

Assim como na Empresa ‘X', na Empresa 'Y’ tambéssatta-se que a estruturacao
definitiva do Sistema de Informacdes Econdémico-ktedras depende da operacionalizacéo
futura da Fase de Avaliacdo &erformance,ainda em desenvolvimento. Por enquanto, a
estruturagdo realizada estd focada na operaciagabzdo método que apoia 0 processo de
levantamento das informagdes econdmicas e finasceir

Portanto, a partir da analise dos passos anteriorgsossivel identificar a modelagem
adequada para a empresa atingir seus objetivestézgtios e operacionais. A Figura 4.23
consolida os 3 Passos realizados, e mostra awatprbposta para o Sistema de Informacdes

Econdmico-Financeiras em implantacdo na empresa 'Y~
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atividades prestados)

|

Cefinigdo das caracteristicas que
impactam a complexidade das
atividades

|

Levantamento dos Custos
diretos do Periodo
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alocagdo dos custos as

Criagdo de drivers para ‘ Via Sistema Informatizado
Fungdes

Cefinigdo dos Chjetos de

Custos
$ (Gasto Total da Fungdo) —
direto + indireto
Levantamento dos Estimar/Medir tempo
quantitativos dos Objetos médio dos Chjetos de
de Custos Custos

Calculo da TAXA/min da Calculo do Tempo total Tempo Padrdo dos Objetos
Fungdo estimado {funcéo) de Custos
C J

Zalculo do Custo do Thjeto
de Custo no periodo

Custo do Cliente no
periodo

Figura 4.23: Estrutura do Sistema de Informacdes@&mico-Financeiras na Empresa ‘Y’
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4.2.4 Consideragdes sobre os Estudos de Casos

Os estudos de casos nas empresas ‘X' e ‘'Y’ propoacam a visualizacdo dos
beneficios da operacionalizacdo de um Sistemafdemiacées Econdmico-Financeiras nestas
empresas. A discussdo da estratégia como apoigt@gueacfes das etapas propostas na
sistematica possibilitou o alinhamento necesséariwa pa modelagem deste sistema,
contribuindo efetivamente para atingir os objetisasContabilidade Gerencial.

A definicdo dos objetivos dos SIEFs facilita o edienento da estrutura necessaria
para a geracdo e distribuicdo das informacdes foedtis para controle da estratégia,
posicionando a empresa frente seus objetivos glabaperacionais, entendendo o fluxo de
informacé&o necessario para auxiliar a tomada dis@lec

A estruturacdo de uma sistematica para definicdo ndiodo possibilita um
alinhamento entre os objetivos identificados e @mutsa de processos e de custos das
empresas, contribuindo para a adequacdo das c#@tcas dos métodos com as
caracteristicas das empresas. A modelagem dos 8l&dissequéncia de uma apreciacdo bem
realizada das etapas anteriores.

Ressalta-se que nestes estudos de caso ndo fopalemiemtadas todas as etapas
sugeridas na sistematica ajustada proposta, vdlids®, parcialmente o modelo sugerido. As
etapas nao implementadas devem impactar considi@meve nos resultados dos SIEFs,
contribuindo ainda mais para os objetivos da Coldalde Gerencial.

Em ambas as empresas foram identificados os edwsihdiretos do sistema, assim
como o dono do processo. Entretanto, ndo foi @@ddiza etapa de treinamento, 0 que
dificultou a execucao das etapas, pois 0s concgémlos ndo estavam alinhados entre todos
0s participantes deste processo. Esta limitacdoutldu o processo como um todo e, caso

fosse realizado, facilitaria e simplificaria o pesso realizado.

4.3 Conclusbes

O objetivo principal desta pesquisa foi estrutunan modelo para contemplar o
alinhamento entre a estratégia e o0s objetivos disntas de Contabilidade Gerencial e
possibilitar uma correta modelagem e operaciongizados métodos que apoiem esses
sistemas. Para isto, dois estudos de caso foraema#sgidos para validacdo da modelagem

proposta.
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Como o foco deste estudo consistiu em detalharptementar a Fase 4 do estudo
apresentado na Figura 4.4, operacionalizando gm<et®definir os Objetivos Globais do
Sistema’, ‘Definir o Método de Custeio’ e ‘Estruduio Sistema de Informacdes Econdémico-
financeiras’, com o apoio dos resultados das Fhs2® 3 néo se deu atencado as demais fases
propostas pelos autores, como ‘Cultura GerencidPrecesso de Melhoria Continua’. Desta
forma, pode-se avaliar parcialmente o estudo @iz pois, para realizar as avaliagdes das
demais fases, seria necessario o acompanhar ttsdesudurante alguns periodos.

Percebeu-se com a implementacdo realizada quelu@noia que os sistemas de
Contabilidade Gerencial possuem no desenvolvimemta avaliagcdo das estratégias depende
da forma pelo qual seus métodos de apoio foram lawboe e operacionalizados. A
modelagem adequada destes métodos possibilita wammley quantidade de informacdes
econdmicas e financeiras, possibilitando uma amaliequada daerformancedas empresas
e das estratégias adotadas. Uma operacionalizdefiopada, proporcionando as informacdes
corretas para 0s envolvidos no processo, posaibdg ferramentas para 0 apoio ao
planejamento e a tomada de deciséo, escopo prinEgpalquer sistema de informacdes.

Pode-se verificar que a modelagem realizada nog@&stde casos nas empresas ‘X’ e
‘Y’ oferece uma viséo integrada entre as estraséggaempresa e a estruturacdo dos meétodos
facilitando, em um processo futuro, a geracéo tehliscdo das informagdes importantes para
0 processo de tomada de decisdo nessas empresaso @o desdobramento estratégico
limitou-se a observar as estratégias genéricaoderf2004) e as estratégias operacionais de
Slack (2007). Para estudos futuros, recomenda-péagras opcdes estratégias, estratificando
ainda mais as analises.

Vale salientar que a pesquisa apresenta limitaipdesrtantes, dentre elas o fato de
que nao foi validada, com uma aplicacao praticéesesstudos de caso, o desdobramento da
Fase de Avaliacdo deerformance.Assim, ndo ha resultados empiricos que sustentem o
argumento de que esta fase da sistematica prgposta auxiliar as empresas a melhorarem a

este processo especifico.
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5. ARTIGO 4 —UMA ANALISE COMPARATIVA ENTRE O TDABC E O METODO
DA UNIDADE DE ESFORCO DE PRODUCAO (UEP)

Resumo:

Ao longo dos anos, a correta apropriacdo dos custus produtos e servi¢cos tem se tornado
um processo fundamental devido ao aumento da cay@peentre as empresas, da
complexidade dos processos internos das organizagdga maior exigéncia dos clientes.
Para dar suporte gerencial a estas mudancas, aatwindade de custos apresentou uma
evolucdo nos seus metodos de custeio, desenvolmends metodologias como o Activity-
Based Costing (ABC) e o0 método da Unidade de EsfdecProducdo (UEP). Atualmente,
uma nova abordagem vem sendo discutida e apresestado uma solugéo simplificada ao
método ABC: o Time-Driven ABC (TDABC). O objetiestd trabalho é tracar uma anélise
comparativa entre estes trés métodos, buscandaifidan suas principais diferencas e
eventuais complementaridades. Para isto, realizans@ revisdo teorica sobre os métodos
em discussao, identificando suas principais camdstieas e premissas basicas. O artigo
mostra que os trés métodos analisados tém o mebjativo geral de aumentar a acuracia
dos processos de apropriagdo dos custos as atigglptbcessos desenvolvidos e de
alocacdo dos mesmos aos produtos e servicos, wifierelo-se apenas no grau de
detalhamento e de complexidade no tratamento dasmiacdes (de entrada e de saida). O
trabalho conclui mostrando a grande convergéncigudgral entre o TDABC e a UEP,
destacando ainda como principal diferenca entrs el€onsideracdo de uma logica de rateio
(TDABC) contra uma logica de criacdo de padrbegsarios de referéncia (UEP).
Palavras-Chave: TDABC, ABC, UEP, Métodos de Custos
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5.1 Introducéo

A gestao de custos tem se tornado cada vez mamssegpativa no desempenho das
organizacdes. Para se manterem competitivas eigalmente, sustentarem sua participacéo
no mercado, as empresas vém buscando ferramerdga®rgpecam informacdes confiaveis,
apoiando a tomada de decisdo com uma maior fledabieé e eficacia (QIAN; BEN-ARIEH,
2008).

Neste contexto, a discussdo de um sistema de @ugte seja adequado as
caracteristicas das empresas modernas vem sendstartemente realizada pelos
pesquisadores da area. Como resultados destassassqps métodos de custeios existentes
foram sendo aprimorados, buscando a melhoria depso de tomada de decisdo. Na década
de 80 surgiu oActivity-Based Costing(ABC), método criado no contexto empresa-
universidade que, juntas, identificaram uma novenéopara estruturar um sistema de custeio
a partir da divisdo da organizacdo em atividades,pr sua vez geram produtos e servicos.
Este método se fez necessario devido ao aumenteustes de apoio das organizacgoes,
aparecimento de novos custos e aumento da com@texido processo produtivo (novos
produtos, menores lotes) (KAPLAN; COOPER, 1998).

O ABC foi divulgado e implementado em muitas orgagdes. Entretanto, a
complexidade na sua operacionalizacédo fez com quautores Kaplan e Anderson (2007)
adaptassem um novo método de custeio chamiwe-Driven ABQTDABC), cuja principal
caracteristica é facilitar a identificagcdo de csisatravés do uso de equacdes de tempo. Em
paralelo, outro método de custeio chamado de méladdnidade de Esforco de Producéo
(UEP) foi desenvolvido e aplicado a partir da décae 70. Este método procura criar
padrbées de referéncias para os produtos, permitindoanalise de eficiéncia dos processos e
produtos de forma mais estratificada, o que prapoec maior criticidade nas andlises de
perdas.

Atualmente, os trés métodos ditos modernos saaitdies e implementados na
maioria das vezes de forma isolada. Entretanteeddarse que estes métodos possuem
semelhancas e que, eventualmente, possam semddgizem conjunto explorando suas
respectivas caracteristicas. Desta forma, o objataste estudo é apresentar brevemente os
métodos ABC, TDABC e UEP, buscando tracar uma smatiomparativa entre eles,
identificando suas principais diferencas, suas teraes complementaridades e avaliando se
suas funcionalidades aderem as necessidades @tusitegracao entre as areas de avaliacao
de desempenho e o processo de melhoria continua.
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5.2 Fundamentacédo Tedrica

Ao falar sobre sistemas de custeio, é necessam@o tana distincdo entre a geracéo de
informacdes, de acordo com as necessidades da sangrex problematica de alocacédo de
custos, diretos ou indiretos. Segundo Bornia (2008) sistema de custeio € o conjunto
formado por principios de custeios e pelos métaosustos utilizados para operacionaliza-

los (Figura 5.1).

Sistemas de Custos

Principios Métodos

Figura 5.1 — Estrutura de um Sistema de Custeio

Logo, um sistema de custeio deve ser analisadods@b pontos de vista: o dos
principios de custeio, que possuem como objetivestabelecimento de regras para a
consideragcdo do consumo de recursos em um sistemarodlucdo, determinando quais
informacBes devem ser geradas pelo sistema deiqGust® dos métodos de custos, que
abordam particularmente o processo de alocacacu$igs aos processos/produtos/servicos,
sendo utilizados, entéo, para a operacionalizagd@uncipios de custeio. Destaca-se, ainda,
que um sistema de custeio deve ser compativel cdifosafia de producdo adotada pela
empresa, bem como com 0s seus processos tecnaldigifinidos.

Mowen e Hansen (2001) enfatizam que um sistemaedt&ig de custos integrado
sugere uma necessidade da administracdo quanibzacdb das informacdes obtidas para
toda a cadeia de valor da empresa. Segundo osgsutpreocupacao principal deve ser a
obtencéo e a distribuicdo correta das informac@&egssarias para 0s usuarios internos da
empresa, buscando:

1. Fornecer informacgdes para computar 0os custos tgsgrprodutos ou outros objetos
de interesses da gestéao;

Fornecer informacdes para o planejamento e controle

3. Fornecer informacdes para tomada de decisé&o.
Portanto, com a diminui¢ao do ciclo de vida doglptos e as constantes mudancas do

mercado, torna-se vital para a sobrevivéncia daesapm utilizacdo de um sistema de custeio
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robusto que se adapte a nova realidade de merab@ando de forma correta 0s recursos
utilizados.

5.2.1 Principios de Custeio

Segundo Bornia (2002), os sistemas de custeio pddear as informacgdes obtidas
para a tomada de decisdo da empresa obedecendaritréipios de custeio basicos, que
apresentam em comum a caracteristica de tratarateira similiar a alocacdo dos custos
variaveis aos produtos. Em contrapartida, essesicipids apresentam diferencas
significativas quanto ao tratamento da alocacao aulssos fixos aos produtos. Segundo o
autor, os trés principios de custeio basicos sgicugteio por absorgéo totaii,) (custeio por
absorcéao ideal eii() custeio variavel.

O principio do custeio por absorcédo total tem cqmuocipal caracteristica o fato de
gue cada unidade de produto absorve uma parceladde os gastos ocorridos dentro da
empresa (BORNIA, 2002). Martins (1997) complemeanta a apropriacdo destes gastos €
feita apenas para os produtos bons produzidos,uas @cabam incorporando os gastos
relativos aos refugos e a recuperacédo dos prodigiestuosos. Este principio € aceito pela
contabilidade fiscal brasileira e, portanto, uéitlo em todas as empresas. Porém, segundo
Kraemer (1995), as empresas atualmente utilizam pghcipio ndo apenas para a sua
contabilidade financeira (questdes legais), ma®émmcomo auxilio a tomada de deciséo.

O principio do custeio ideal considera que todosus$os fixos e variaveis devem ser
alocados aos produtos. Porém, as perdas relacoramdaistema, sejam elas normais ou
anormais, nao séo alocadas aos produtos, sendinl@@usas como perda do periodo. Neste
principio, o custo do produto ndo depende do volproduzido, ndo incorporando as perdas
ocorridas no periodo da avaliacao (BORNIA, 2002).

O principio do custeio variavel considera somentgaecela dos custos variaveis,
sendo os custos fixos atribuidos diretamente adtagl® do periodo. Diante desses aspectos,
0 custeio variavel desconsidera qualquer distrémuidos custos fixos aos produtos, tratando-
0s como despesas do periodo (BORNIA, 2002).

Beber et al. (2004) complementam que, ao analisan@o os principios de custeio
utilizados pelas empresas, percebe-se que nae exisprincipio que avalie se as perdas séo
realmente inerentes aos processos no periodo tseafperdas normais) ou se sédo devido a
ineficiéncia das operacdes (perdas anormais). ®idisso, 0s autores apresentam dois novos
principios de custeio (variavel parcial e absorg@ocial), os quais diferenciam-se dos

anteriores pela incorporacao das perdas normaisustss dos produtos.
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5.2.2 Métodos de Custeio Tradicionais

O processo de alocacao de custos dentro de umasanpode englobar trés grandes
grupos de contas que, em conjunto, representans tosil@astos incorridos num processo
produtivo: matéria-prima (MP), mao-de-obra dird#0OD) e custos indiretos de fabricacao
(CIF). A soma desses dois ultimos constitui osazuste transformacédo (CT). Os métodos
tradicionais de custeio atacam de forma difererciesses grupos de contas, e podem ser
considerados complementares entre si. Sao eldéetapo do custo-padrédo e b) Método dos
centros de custos (conhecido também como método RR@Ichskuratorium fir Wirtschaft

O método do custo-padrdo é uma ferramenta de ¢emgeoencial de custeio, utilizado
principalmente para avaliagdo dos custos de magiériza (MP), ndo sendo recomendéavel
sua utilizacdo para os custos de transformacao éCgarticularmente, para os CIF. Segundo
Bornia (2002), o método do custo-padréo deve $ierasto em conjunto com outros métodos
de alocacéo de custos, ja que nado calcula o castatiuto, apenas identifica e analisa os
desvios encontrados.

Por sua vez, o método dos centros de custos repaess procedimentos da
contabilidade de custos tradicional e contemplanapea alocacdo dos custos de
transformacao. A principal caracteristica desteod@® a divisdo de toda a organizagdo em
centros de custos, sendo os gastos de transformaicémente alocados aos centros de
custos por meio de bases de rateio primarias emashente atribuidos aos produtos a partir

da taxa com que os produtos se utilizam dos digsarsptros de custos (LERE, 2001).

5.2.3 Métodos de Custeio Modernos

Considerando-se que o método do custo-padrao atatdéatoriamente a avaliacdo
dos custos relativos as matérias-primas, novosdugteém sendo desenvolvidos na tentativa
de aprimorar o processo de avaliacdo dos custosadeformacdo. Dentre essas novas
abordagens destacam-se os métdtlds/ity-Based CostingABC) e da Unidade de Esforco
de Produgcdo (UEP). Ambos surgiram em um contextockscimento continuo da
complexidade dos processos empresariais, impuliiopala necessidade de racionalizacao
dos recursos utilizados e pelo surgimento de ngastos (relativos a qualidade e a logistica,
por exemplo), considerados determinantes pararaweéncia das organizagoes.

Estes métodos estdo cada vez mais difundidos nmotmmerencial das empresas,
destacando-se, particularmente, a ampla aplicagamatodo ABC nas ultimas décadas. A
partir destas aplicacdes Kaplan e Anderson (20@Taam que o método ABC exige muito

tempo e recursos para sua implementacgéo, atuadizagfieracionalizacdo, o que tem levado
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ao surgimento de propostas alternativas a fim dbaorar estas praticas dentro da empresa.
Nesse sentido, os referidos autores apresentaramoummétodo que pretende simplificar o
processo de implantacdo do ABC, denominadoTdee-Driven Activity-Based Costing

(TDABC) Estes métodos de custeio serdo brevemente af@@sgma seqiéncia deste texto.

5.2.3.1 O método ABC e suas evolugdes

Segundo Horngren, Foster e Datar (2000), o métod®C Aprocura reduzir
consideravelmente as distorcfes provocadas pelio mbitrario dos custos indiretos. Kaplan
e Cooper (1998) complementam afirmando que a lfiseca do ABC é estabelecer os custos
de cada atividade realizada dentro da empresa greender o seu comportamento,
encontrando bases que representem de forma ade@sadalacdes entre 0s recursos
consumidos, as atividades realizadas e os prodetegjos fabricados (objetos de custos).

Segundo Kaplan e Anderson (2007), entretanto, amdnéABC apresenta algumas
caracteristicas negativas que dificultam sua implgatéo e atualizacdo nas empresas, dentre
as quais destacam-s@) resisténcia comportamental e organizacioffidl; alto custo de
desenvolvimento{iii) complexidade da manutencd®;) dificuldade de modificacdegy)
exatiddo da alocacao de custos baseado em esasa@gsoais subjetivgsj) dindmica das
atividades da empresgii) dificuldade de analise a curto prafwiii) premissa de que 0s
recursos atuam em plena capacidad@;)enecessidade de um grande banco de dados. Estas
caracteristicas do método ABC motivaram o surgimdotmétodo TDABC.

Em contrapartida ao método ABC, o TDABC exclui aessidade de entrevistas com
os funcionarios das empresas para a alocacdo descas atividades, direcionando
diretamente o custo dos recursos aos objetos descpsr meio de uma referéncia simples
gue exige apenas dois elementos: o custo de foneatd da capacidade de um departamento
ou processo, e o0 tempo de execucdo de cada taxeda@e por departamento ou processo.
Além disso, o TDABC permite a flexibilizacdo dosogutos e servicos das empresas,
possibilitando a variacdo do tempo em funcdo dactaristicas especificas e facilitando a
realizacdo de analises sem que seja necessariocgamdegbanco de dados, devido ao nivel
baixo de complexidade na constru¢cdo do método (KWNPLANDERSON, 2007).

A primeira etapa do método consiste em estimarae®g totais dos departamentos ou
processos. Sao exemplos de itens de custos do TDBAC

- Colaboradores: salarios e beneficios indiretosya contribuicdes sociais, seguro-
saude e previdéncia;

- Supervisao;
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- M&o-de-obra indireta;

- Equipamentos e tecnologia: inclui servigos didaiiles;

- Custo do espaco utilizado por colaboradores,rsigmees ou equipamentos;

- Outros recursos indiretos e de apoio.

Logo apds, estima-se a capacidade padrdo da oaganizque pode ser definida de
forma arbitraria ou ser calculada por métodos toadi. Por exemplo, a capacidade padrao
pode ser definida pela aplicacéo sobre a capacitauénal total da empresa de uma taxa de
utilizacdo considerada normal (por exemplo, 85%ajeacidade util, considerando-se 15% de
perdas normais no sistema produtivo, decorrentgsudelas, refugos, retrabalhos etc.).

Dentre os fatores que podem gerar perdas normemseqientemente, influenciar no
calculo da capacidade padrdo de um determinadortdepanto ou processo podem ser
destacados:

- Descompassos na aquisicéo da capacidade;

- Efeitos da sazonalidade (picos e vales);

- Perdas associadas a qualidade dos servicos;

- Definicao estratégica de uma capacidade ociosa.

Definidos os gastos por departamento (ou por psojeg estabelecida uma
capacidade padrdo, encontra-se a taxa de cust@piidade de cada departamento ou
processo, que sera o resultado da divisdo dosscdstdepartamento pela capacidade padréao
estabelecida.

A proxima etapa consiste na definicdo do consumdedgpo necessario para a
execucédo de um produto ou servico em cada departarna processo. Esta estimativa de
tempo resulta em equacbes de tempo, que correspoadedesdobramento do roteiro de
producdo de cada produto ou servico. De acordo @ohiDABC, cada departamento (ou
processo) pelo qual o produto ou servico passaiposg equacado de tempo que descreve a
passagem dos produtos por ele, e a combinacaalde & equacdes formam o roteiro geral
do produto ou servigo.

Os autores justificam a auséncia do fator tempoocomdade padrdo de capacidade
no método tradicional ABC pela falta de estudoscacdos fatores determinantes da demanda
de capacidade na época de criagdo do método em Ii8dlicam, também, que, na época, 0s
sistemas de informacgfes das empresas eram preeards dispunham dos mecanismos que
atualmente servem de estrutura basica para o TDABC.

Os autores afirmam que a construcdo das equacdempes € simples para empresas

gue ja possuem seus processos mapeados. Entre¢ampoesas que nao possuem tal
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ferramenta implementada tém a possibilidade detwongssas equacdes a partir de bases
mais simples, como o tempo de processamento pgomém determinado processo. A
quantidade de variaveis de cada processo € diretarpeoporcional ao grau de variabilidade
do mesmo. Estas andlises, assim como o levantardesttempos-padréo, devem ser feitas a
partir de entrevistas com 0s responsaveis peloridepento ou pelo processo. Etapas
sugeridas para a construgcao das equacoes:
1. Comecar pelos processos mais custosos;
2. Definicdo do escopo dos processos (de suas frag}gir
3. Determinacdo dos principais direcionadores de te(apwidade principal e demais
variacoes);
4. Utilizacdo de variaveis indutoras prontamente di$peis (caso nao haja, deve-se criar
um banco de dados);
5. Comecar com simplicidade (nada muito complexo fap

Envolver o pessoal operacional na construcéo eal@edo do modelo.

Por fim, os valores unitarios das equacfes de tesdpomultiplicados pelas taxas
pelas quais cada um dos produtos/servicos utizdas capacidades de cada departamento ou
processo, obtendo-se assim seus custos de traagBiwmtotais. O resultado global
apresentara os custos totais incorridos no perfpetoitindo ainda a identificacdo das perdas
acumuladas consolidadas de todas as operacfesamagermitindo uma analise das mesmas
por produto ou por processo.

A utilizacéo pratica do TDABC ainda é pequena de\ddsua recente criacdo. Por sua
vez, um outro método (UEP), pouco difundido mumdaite, porém reconhecido no Brasil
como um método consistente e eficaz, ja € discytiela literatura ha quatro décadas e
apresenta varias aplicacdes em organizacOes derdde portes. Este método foi idealizado
pelo engenheiro francés George Perrin e aprimopatto engenheiro italiano Franz Allora e

por universidades brasileiras a partir do finatiédeada de 80.

5.2.3.2 O método da Unidade de Esfor¢co de Producéao

O método da UEP foi criado com o intuito inicial akensurar e alocar com maior
acuracidade os custos de transformacgéo produta®smpresas aos seus produtos e servigos.
O objetivo principal da UEP € a criacdo de umarésigia Unica para a medicdo da
produtividade de um determinado periodo. Dessa ingaridiemann Neto (1995) e Miiller
(1996) destacam que o principal produto de uma esapé o seu trabalho, ou seja, o esfor¢o

de producédo que a empresa disponibiliza para @emdos produtos, a partir do consumo



119

dos insumos e da matéria-prima. Kraemer (1995) tmmgnta que a matéria-prima €
considerada apenas um objeto de trabalho, sendesaga aos clientes apdés um processo de
transformacao exercido pela empresa.

Segundo Allora (1996), o esforco de producao tdéalima empresa corresponde ao
somatorio de todos os esfor¢cos produtivos par¢esforco da méaquina, esforco humano,
consumo de insumos e consumo de energia elétmtee eutros), e equivale ao esforgo
despendido por todas as operacdes e atividadézadzs para a obtencao de seus produtos ou
servicos. A alocacédo dos custos, no método da BEEglizada de baixo para cima, ou seja, a
empresa € repartida em postos operativos, que m@mgorecursos, tanto diretos quanto
indiretos, segundo taxas-padrdo pré-definidas. i@egKliemann Neto (1995) e Miller
(1996), postos operativos representam uma ou npEsagdes que devem ser claramente
parametrizadas e definidas e que mantenham seugastle producédo constantes no médio
prazo, ndo sendo necessarias muitas revisoes.

Apés a definicdo dos postos operativos da empreda ebtencdo dos roteiros de
producdo dos diversos produtos fabricados, devetavsmtar os tempos de passagens de
cada produto por seus respectivos postos operathosusto final de transformacdo do
produto sera o somatdrio do custo do produto era padto operativo pelo qual ele passa.

Segundo Kliemann Neto (1995), o método da UEP eptadrés principios basicos:

a) Principio do valor agregado: o produto de umpresa € o trabalho que ela realiza
sobre as matérias-primas, refletindo o valor aglega essas matérias-primas durante o
processo de fabricagdo (KLIEMANN NETO; ANTUNES, 898

b) Principio das relagBes constantes: independdatequal seja os esforcos de
producdo despendidos pela empresa, executada gelrsas operacbes da empresa, a
relacdo entre eles é constante ao longo do tengtario, as relacdes entre os esforcos de
producao dos diversos postos operativos sdo caestantre si.

c¢) Principio das estratificacdes: o principio dsisatificacdes pode ser descrito como
0 grau de exatiddo desejado na alocacdo dos iemsstios aos postos operativos, isto €,
guanto mais custos puderem ser alocados aos posssteal sera a informacéo fornecida no
final do método.

A implementacdo do método da UEP pode ser divididaete etapas basicas:

1. Divisdo da empresa em postos operativos: segundonihn Neto (1995), o posto
operativo € o elemento operacional basico e fundtahelo método da UEP.

Sabendo-se que a empresa possui diversas operdedesoducdo, que exigem

esforcos de trabalho diferentes, dependendo dascauacteristicas, é de fundamental
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importancia que a essas operacdes sejam agrupadgsindo a regra da
homogeneidade, em postos operativos.

. Determinacéo do foto-indice de cada posto operdf¥BO): o célculo do FIPO é
feito pela identificacdo de quantos recursos caolstopoperativo consumira por
unidade de capacidade (utiliza-se, normalmentepra)hPara a determinagcdo dos
FIPOs consideram-se 0s gastos que apresentam svakpeesentativos dentro da
estrutura de custos da empresa de acordo com coirdas estratificacdes, sendo
normalmente elencados como relevantes os segutetes (i) Mao-de-obra direta
(MOD); (ii) Mao-de-obra indireta (MOI); (iii) Encgos e beneficios; (iv) Depreciacao
técnica; (v) Materiais indiretos; (vi) Manutencae; (vii) Utilidades (ALLORA;
OLIVEIRA, 2001)

. Determinacdo do produto-base: Kliemann Neto e Aegu(il988) dizem que o
produto-base a ser escolhido, e que proporcionaménienizacdo das variagcdes dos
potenciais produtivos a longo prazo, devera serodyto mais representativo dentro
dos processos produtivos da empresa, isto €, nmensg o produto que passa pela
maioria dos postos operativos (ou ao menos pelos mpresentativos). Os autores
complementam que uma unido de dois ou mais prochdds ser considerado um
produto-base, uma vez que dificiimente em uma dzggéo complexa existira um
produto que passe por todos os postos operatidosedundo Bornia (1988), o
produto-base ideal seria um produto imaginario, epglobaria a média ponderada de
cada produto da empresa, em cada posto operafpis & definicdo do produto-base,
deve-se calcular o foto-custo do produto-base, spué utilizado para o célculo do
valor dos postos operativos na sequéncia da inggaatda metodologia. O valor
encontrado para a obtencdo de uma unidade do prbdee correspondera a uma
UEP.

. Célculo dos potenciais produtivos dos postos opesa(em UEPs/hora): sdo obtidos
pela divisdo entre o FIPO de cada posto operativofeto-custo do produto-base
identificara o potencial produtivo de cada posterapvo.

. Determinacédo das equivalentes dos produtos (em JJEB® etapa compreende o
calculo, em esforcos de producdo (UEPSs), de camdufr ou servigo realizado pela
empresa. Este célculo é feito a partir da mulggio do tempo-padrdo de cada
produto em cada posto operativo pelo seu respegtitencial produtivo.

. Determinacédo do valor monetario da UEP: esta etapaiste na quantificacdo, em

moeda corrente, da UEP da empresa. Para isto;gernacessario o levantamento dos
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gastos totais do periodo, assim como realizar dgéedla producao total em UEPs
(obtida pela multiplicacdo de quantidade fabricddaada produto pelo seu valor em
UEPSs). O valor monetario de uma UEP sera o resuldaddivisdo entre a totalidade
dos gastos incorridos pela empresa e a produgadaltmperiodo em UEPSs.

7. Célculo do custo dos produtos: por fim, para deteg@io do custo incorrido na
fabricacdo dos produtos, deve-se multiplicar o \ejente do produto pelo valor

monetario da UEP.

Uma breve comparacdo dos métodos de custeio éempaela na Figura 5.2. Para a
realizacdo desta comparacao foram identificadasmalfptores, considerados criticos durante
a implementacéo, operacionalizacéo ou atualizaeatizando-se uma avaliagdo resumida de

cada método.

CENTROS DE CUSTOS ABC TDABC UEP

Custos de matéria-prima N&o considera Né&o considera Né&o considera N&o considera

Eficiéncia na apropriagéo de custos

de transformacéao

Considerado ineficaz devido
ao grau de rateio

Indicado para organizacdes
com custos de transformagao
representativos,
particularmente na area de
apoio

Indicado para organizacdes
com custos de transformagao
representativos,
particularmente na area de
apoio

Indicado para organizacdes
com custos de transformacgéo
representativos,
particularmente na area
industrial

Andlise de perdas

Por estar estruturado por

departamentos dificulta a

correta identificagdo das
perdas

Superficial e feita de forma
consolidada, sem
detalhamento por operagdo
ou produto

Proporciona um grau
satisfatério de analise de
perdas, mas néo detalhada
por operagao e por produto

Proporciona uma boa
avaliagdo de perdas na area
industrial, detalhada por
operacéo e por produto

Implementagao

Simples e facil

Dificuldade alta. Considerada
complexa devido a
quantidade de informacgdes

Dificuldade média.
Em comparagao com o ABC
exige uma menor quantidade

Dificuldade média.
Assim como o TDABC, exige
menor quantidade de
informagdes frente ao ABC.
Entretanto, exige um bom
detalhamento das

necessarias de informacdes . ~ o
informacgdes operacionais
nas etapas iniciais de
implantacéo.
Re5|stenma d~os colaboradores a Baixa Alta Média Média
implementagao
Custo de implementagédo Baixo Alto Médio Médio

Facilidade de atualizagdo

Simples e facil, mas ndo
representativa

Atualizacdo complexa devido
ao alto grau de informagoes
necessario

Média, porque exige revisédo
de critérios de rateio

Grande, pois ap6ia-se em
padréo de referéncia

Banco de dados

Pequeno

Grande

Médio

Médio

Figura 5.2 — Comparacédo entre métodos de custalional e modernos

O método da UEP apresenta uma estrutura que disizmiuma informagdo mais
detalhada quanto ao desdobramento das perdas cdesgooe de produto, enquanto que o
método TDABC proporciona um grau satisfatério, mas um menor grau de detalhamento.
Entretanto, na fase de implementacéo, e particelatenas etapas iniciais da implantacao, o

método da UEP exige uma quantidade de informagdesacionais maior do que o TDABC,
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uma vez que este utiliza uma logica de distribudgicustos, sem a necessidade de criacdo de
referéncias. J& em relacdo aos outros meétodosstiEiguCentro de Custos e ABC, ambos os
meétodos, TDABC e UEP, apresentam uma estruturangeinentacao, operacionalizacao e

atualizacao que contribui de forma efetiva em éaego esforco demandado nestas etapas.

5.3 Metodologia de Trabalho

Buscando tracar um comparativo entre os métodosudteio TDABC e UEP, a
metodologia de trabalho utilizada neste estudo serpesquisa bibliografica aliada a
estruturacdo de um cendrio hipotético para a detna@d® da aplicacdo dos métodos em
questado. Para que seja possivel destacar as fartiades de cada método, sera utilizado o
mesmo cenario, isto €, a mesma base de dadosmphes as aplicacdes, 0 que proporcionara
consisténcia a andlise critica comparativa a sdizegla.

Desta forma, a préxima secao do artigo apreseatarapresa hipotética montada para
0 estudo, destacando na sequUéncia a aplicacao tddaiéme-Driven ABCe do método da
Unidade de Esforco de Producao, finalizando com wormaparacdo entre eles sustentada

pelos resultados obtidos.

5.4 Aplicacédo dos Métodos TDABC e UEP em um cenariopotético

A empresa XYZ é uma organizacdo do ramo do vestudre responsavel pelo
desenvolvimento de camisetas, calcas e bermudas; ala confeccdo dos modelos
desenvolvidos.

A estrutura da empresa esta organizada em doigtdeyetos: Departamento de
Apoio e Departamento de Producdo. No Departamentépio sdo realizadas 4 atividades:
Recebimento de Pedidos (RP), Desenvolvimento ddudwoDP), Teste do Produto (TP) e
Aprovagédo do Produto (AP). No Departamento de Rr@duambém séo realizadas quatro
atividades: Corte das Pecas, Costura das Pecasnizsia e Embalagem das Pecas. Na

Tabela 5.1 estdo detalhados os gastos do més de emarcada departamento.
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Tabela 5.1 — Gastos do més de mar¢o desdobraddsmog por departamento

Departamento de Apoio |Departamento de Producdo
Ma&o-de-Obra Direta (MOD) | R$ 40.000,00 | R$ 15.000,00
Mé&o-de-Obra Indireta (MOI) | R$ 50.000,00 | R$ 10.000,00
Depreciacdo R$ 2.500,00 | R$ 10.000,00
Energia Elétrica (EE) R$ 750,00 | R$ 2.000,00
Manutencéo R$ 500,00 | R$ 7.500,00
Aluguel R$ 1.750,00 | R$ 3.000,00
TOTAL R$ 95.500,00 | R$ 47.500,00

Na Tabela 5.2 estdo descritos o numero de fundaséle cada departamento e o
tempo que cada funcionario direto trabalha por ni@&salhando-se ainda o tempo total
disponivel e o tempo-padrdo disponivel (consideyas®l neste Ultimo caso, uma taxa de
eficiéncia de 85%).

Tabela 5.2 — Dados complementares sobre os degant@sn

Departamento de Apoio | Departamento de Producéo
Numero de funcionarios diretos 4 4
Numero de funcionarios indiretos 2 1
Capacidade total (h/més/func.) 160 160
Capacidade padrdo (h/més/func.) 136 136
Capacidade padrdo total (min/més) 32.640 32.640

A Tabela 5.3 apresenta os tempos-padrao de exedaséadiversas atividades de cada
departamento, detalhados em minutos por transag@ogs atividades do departamento de

apoio e em minutos por produto para as atividadesegartamento de producao.

Tabela 5.3 — Tempo-padrédo (min) de execucéo dadadies por transacao (atividades 1 a 4) e porypood
(atividades 5 a 8)

Camiseta| Calca | Bermuda
Atividade 1 - RP 500 500 250
Atividade 2 - DP 590 600 630
Atividade 3 - TP 250 500 500
Atividade 4 - AP 750 500 -
Atividade 5 - Corte 2 2,5 1
Atividade 6 - Costura 5 4 2,5
Atividade 7 - Estamparia 15 3 2,5
Atividade 8 - Embalagem 5 5 3

O tempo da atividade de DP apresentado na Tabglé Belativo a um projeto de
desenho simples. Entretanto, dado que a emprdsahaacom produtos personalizados, o
desenvolvimento do produto é diretamente afetatim gesejo do cliente. Assim, a empresa

decidiu estabelecer para esta atividade 3 padrdfesericiados conforme o nivel de
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complexidade do projeto: desenho simples, médiomptexo. A diferenca entre eles esta
diretamente relacionada com o tempo dedicado, gqueemta com o incremento da
complexidade do projeto, ndo havendo alteraca@unst®s unitarios por hora (ou por minuto).

Essas diferencas de tempo podem ser visualizadbaseda 5.4.

Tabela 5.4 — Tempo adicional associado ao nivebdglexidade do produto (em min/transacéo)

Adicéo de tempo
Desenvolvimento simples -

Desenvolvimento médio 200
Desenvolvimento complexa 400

Por fim, a Tabela 5.5 apresenta a produc¢ao totainés de marco, detalhada por
produto e por nivel de complexidade de projeto.t&pge-se que ndo houve no periodo

fabricacéo de calcas de nivel de complexidade alto.

Tabela 5.5 — Quantidade de produtos fabricadosésda margo, considerando sua complexidade

Nivel de Complexidade

Simples Médio | Complexo| Total
Camisetas 600 150 50 800
Calcas 500 100 0 600
Bermudas 200 50 100 350

5.4.1. Aplicacédo do método TDABC

O primeiro passo do método TDABC é o estabelecimdattodas as atividades e de
todos os produtos que serdo analisados em uma samp¥e caso da empresa XYZ, as
atividades consideradas foram: (1) Recebimentoed&Bs, (2) Desenvolvimento do Produto,
(3) Teste do Produto, (4) Aprovacéao do Produto(Q&ite das Pecas, (6) Costura das Pecas,
(7) Estamparia e (8) Embalagem das Pecas. Os podnalisados foram: (A) Camisetas, (B)
Calcas e (C) Bermudas.

O segundo passo do método consiste na elaborasdeqdacdes de tempo de cada
produto, indicando-se para isso quais sdo as atleglque estes produtos utilizam e com que

taxa de tempo (conforme Tabela 5.3).

ET, =500% X +590xY +200xY, +400xY, + 250x Z + 750xW
ET, =500% X +600xY +200xY, +400xY, +500x Z +500xW
ET, = 250% X +630xY +200xY, +400xY, +500x Z +0xW
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ET, =2xA+5xB+15xC+5xD
ET, =25xA+4xB+3xC+5xD
ET, =1xA+25xB+25xC+3xD

Onde:

ET.2s :tempo consumido da &rea de apoio pelos produtossesn calcd e

bermuda

ETass ~ tempo consumido na producao pelos produtos carhisatad e bermudd

X =quantidade de transacGes de recebimento de pe&e)s

Y =quantidade de transacées de desenvolvimento datpsosimples (DPs)

Y, = guantidade de transacdes de desenvolvimento datpsochédios (DPm)

;= guantidade de transacdes de desenvolvimento detpsocomplexos (DPc)

Z =quantidade de transagdes de testes de produtos (TP)
W =gquantidade de transacdes de aprovagées de prdditps
A = quantidade de produtos cortados

B = quantidade de produtos costurados

C —quantidade de produtos estampados

D =quantidade de produtos embalados

O terceiro passo do método consiste no calculeaxia de custo unitario padrédo da
capacidade de cada departamento (em R$/minuto)re€dtados estdo apresentados na

Tabela 5.6.

Tabela 5.6 — Taxa de custo unitario padréo da wdgde por departamento

Departamento de Apoio | Departamento de Producao
Gasto do departamento no periodo R$ 95.500,00 | R$ 47.500,00
Capacidade padrédo total (min/més) 32640 32640
Taxa de custo padrdo da capacidade (R$/min) | R$ 2,93 | R$ 1,46

O quarto passo do método representa a solucamdag@es de tempo para calcular os
custos unitarios dos produtos. Para isto, faz-sspwacdo da quantidade de atividades

desenvolvidas, considerando o departamento de ,amoida quantidade de produtos
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processados, considerando o departamento de poduda@bela 4.7 consolida o numero de
transacfes realizadas pelo Departamento de Ap@tibdidas por produto, bem como o
namero de produtos processados. Por exemplo, aga@80Betas de complexidade simples
foram processadas em 2 lotes (transacbes) de 4@fades cada. Aplicando-se os
quantitativos da Tabela 5.7 nas equac0des de tempadh produto, obtém-se os tempos totais
incorridos por produto (total 1) e por departamgidtal 2), os quais estdo apresentados na
Tabela 5.8.

Tabela 5.7 — Quantidade de transagdes (apoio)rgidade de produtos processados (producao)

X Y Y2 Y3 4 W A B C D
Camiseta simples 2 2 0 0 2 2 600 600 600 600
Camiseta média 1 1 1 0 1 1 150 150 150 150
Camiseta complexa 1 1 0 1 1 1 50 50 50 50
Calca simples 1 1 0 0 1 1 500 500 500 500
Calca média 1 1 1 0 1 1 100 100 100 100
Bermuda simples 2 2 0 0 2 2 200 200 200 200
Bermuda média 1 1 1 0 1 1 50 50 50 50
Bermuda complexa 2 2 0 2 2 2 100 100 100 100

Tabela 5.8 — Resultados das equacgfes de tempoathgdqs

Equacéo 1| Equacéo 2| Equacdo 3| Equacéo 4 | Equacéo 5| Equacéo 6
Camiseta simples 4.180 - - 8.100 - -
Camiseta média 2.290 - - 2.025 - -
Camiseta complexa 2.490 - - 675 - -
Calca simples - 2.100 - - 7.250 -
Calca média - 2.300 - - 1.450 -
Bermuda simples - - 2.760 - - 1.800
Bermuda média - - 1.580 - - 450
Bermuda complexa - - 3.560 - - 900
Total 1 (min) 8.960 4.400 7.900 10.800 8.700 3.150
Total 2 (min) 21.260 22.650

O quinto passo do método consiste da multiplicatzitaxa de custo unitario padrao
de capacidade de cada departamento pelo tempeiamitisumido por cada produto nesse
departamento. Esse tempo unitario foi obtido pelsd@b entre o resultado das equacdes de
tempo da Tabela 5.8 (que séo relativas a cadaladigi desenvolvida nesse departamento)
pela quantidade de produtos fabricada. A Tabelaapr@senta os custos unitarios de cada

produto, bem como os custos totais por eles irdmsmo periodo em analise.
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Tabela 5.9 — Custo unitério dos produtos e cus#d irecorrido no periodo

Departamento de Apoio | Departamento de Producéo TOTAL | Quantidade Valor total

Camiseta simples R$ 20,38 | R$ 19,65 | R$ 40,03 600 R$ 24.017,77
Camiseta média R$ 4467 | R$ 19,65 | R$ 64,31 150 R$ 9.647,14
Camiseta complexa | R$ 145,71 | R$ 19,65 | R$ 165,35 50 R$ 8.267,69
Calca simples R$ 12,29 | R$ 21,10 | R$ 33,39 500 R$ 16.695,01
Calca média R$ 67,29 | R$ 21,10 | R$ 88,40 100 R$ 8.839,61
Bermuda simples R$ 40,38 | R$ 13,10 | R$ 53,47 200 R$ 10.694,85
Bermuda média R$ 92,46 | R$ 13,10 | R$ 105,55 50 R$ 5.277,73
Bermuda complexa | R$ 104,16 | R$ 13,10 | R$ 117,26 100 R$ 11.725,80

R$ 95.165,59

Esses resultados permitem que seja feita uma panagialise da eficiéncia e da
eficacia de cada departamento, com a consequeatgiftpacdo das perdas totais associadas.

Estas analises estédo apresentadas na Tabela 5.10.

Tabela 5.10 — Andlise de eficiéncia, eficacia elasmo més de margo

Gasto total no periodo R$ 143.000,00
Custo total no periodo R$ 95.165,59
Perdas R$ 47.834,41
Departamento de Apoio

Tempo disponivel 38.400,00
Tempo utilizado 32.640,00
Tempo efetivo 21.260,00
Eficiéncia 55,36%
Eficacia 65,13%
Departamento de Producdo

Tempo disponivel 38.400,00
Tempo utilizado 32.640,00
Tempo efetivo 22.650,00
Eficiéncia 58,98%
Eficacia 69,39%

5.4.2. Aplicacdo do método da UEP
O primeiro passo do método consiste na identifcagés postos operativos da

empresa. Considerando a estrutura anteriormeneseada, foram definidos os seguintes
postos operativos:

1. PO1 - Recebimento de pedidos;
PO2 — Desenvolvimento do produto;
PO3 — Teste do produto;
PO4 — Aprovacéao do produto;
POS5 — Corte das pecas;
PO6 — Costura das pecas;
PO7 — Estamparia;

© N o g B~ Db

PO8 — Embalagem das pecas.
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O segundo passo foi identificar os produtos e setesros de producéo, isto €, o
tempo de passagem de cada produto por cada post@tiop. Esses tempos foram
determinados a partir das informacdes constantesTdhelas 5.3, 5.4, 5.5 e 5.7, e estédo
apresentados na Tabela 5.11. Por exemplo, fabsed@®0 unidades de camisetas simples em
2 lotes (transagdes) de 500 minutos cada, obtemdsssm um tempo-padrdo unitério de 1,67
minuto (500x2/600).

Tabela 5.11 — Roteiro de producéo dos produtosutimén

PO1 PO2 PO3 PO4 PO5 PO6 PO7 PO8
Camiseta simples 1,67 1,97 0,83 2,50 2,00 5,00 1,50 5,00
Camiseta média 3,33 5,27 1,67 5,00 2,00 5,00 1,50 5,00
Camiseta complexa 10,00 19,80 5,00 15,00 2,00 5,00 1,50 5,00
Calca simples 1,00 1,20 1,00 1,00 2,50 4,00 3,00 5,00
Calca média 5,00 8,00 5,00 5,00 2,50 4,00 3,00 5,00
Bermuda simples 2,50 6,30 5,00 - 1,00 2,50 2,50 3,00
Bermuda média 5,00 16,60 10,00 - 1,00 2,50 2,50 3,00
Bermuda complexa 5,00 20,60 10,00 - 1,00 2,50 2,50 3,00

O terceiro passo do método é a definicdo do predase da empresa. O produto
selecionado foi a camiseta com desenho complex@ wez que ela utiliza, com mais
representatividade, a estrutura total da empresa.

O quarto passo do método consiste na quantificdgdmusto de cada posto operativo
(Foto-indice do Posto Operativo - FIPO). Isto éafo levantados os custos totais de cada
item considerado representativo no posto operabisguais foram desdobrados em fungao da
capacidade em horas mensais de cada posto (nol€&fsboras para cada um dos postos).
Vale ressaltar que estes valores basearam-se n@sigieos utilizados para o calculo dos
resultados do método TDABC, apresentado anteridenésto €, as bases de custos foram
padronizadas para proporcionar uma analise coniyeragis precisa.

Os gastos constantes da Tabela 5.1 foram multifdicgelos indices de eficacia
calculados para cada departamento e apresentadokabela 5.10, o que permitiu a
segregacao das perdas monetarias e, consequerdemeanfttencdo dos custos efetivamente
necessarios para o desenvolvimento das atividaskesesl departamentos. Além disso, para a
atribuicdo dos valores dos itens de custos aosedifes postos operativos de cada
departamento estimou-se a seguinte distribui¢ao:

Departamento de Apoio: PO1 — 20%, PO2 — 40%, POB% e PO4 — 30%.

Departamento de Producéo: PO5 — 20%, PO6 — 25%:PG% e PO8 — 40%.

Os resultados obtidos para os FIPOs estdo aprdssmia Tabela 5.12.
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Tabela 5.12 — Calculo dos Foto-indices dos Pospsadivos (FIPOS)

PO1 PO2 PO3 PO4 PO5 PO6 PO7 PO8
Mé&o-de-Obra Direta (MOD) | R$  5.210,78 | R$ 10.42157 | R$ 260539 |R$ 7.816,18 [ R$ 2.081,80 | R$ 2.60225|R$ 1561,35|R$ 4.163,60
Mao-de-Obra Indireta (MOI) | R 6.51348 | R$ 13.026,96 [ R$ 3.256,74 | R 9.77022 | R$ 138787 | R$ 1.73483 | R$ 1.040,90 | R 2.775,74
Depreciacdo R 325,67 | R 651,35 | R 162,84 [ R 48851 | R$ 1.387,87 | R$ 1.734,83 | R$ 1.040,90 | R 2.775,74
Energia Elétrica (EE) R 97,70 | R 19540 [ R 48,85 | R 146,55 | R 277,57 | R 346,97 | R 208,18 [ R 555,15
Manutencéo R 65,13 | R 13027 [ R 3257 | R 97,70 | R$ 104090 | R$ 1.301,13 | R 780,68 [ R 2.081,80
Aluguel R$ 227,97 | R$ 455,94 | R$ 113,99 [ R$ 341,96 | R$ 416,36 | R$ 52045 | R$ 312,27 [ R$ 832,72
Total R$ 12.440,75|R$ 2488150 | R$ 6.220,37 | R$ 18.661,12 | R$ 6.592,37 | R$ 8.240,46 | R$ 494428 | R$ 13.184,74
Capacidade padréo (h/més) 136,00 136,00 136,00 136,00 136,00 136,00 136,00 136,00
FIPO (R$/min) R$ 152 | R$ 3,05 | R$ 0,76 | R$ 2,29 | R$ 0,81 | R$ 101 | R$ 0,61 | R$ 1,62

O quinto passo do método consiste na quantificagid@ EP/min de cada PO. Para a
realizacdo desta etapa, torna-se necessario otdevanto do valor de 1 UEP, que é
encontrado a partir da quantificacdo em R$/min mbalyto-base definido anteriormente, que
€ chamado de foto-custo base. Estes célculos pseewistos na Tabela 5.13.

Tabela 5.13 — Determinagdo dos potenciais prodaiid&P/min) de cada posto operativo

PO1 PO2 PO3 PO4 PO5 PO6 PO7 PO8
FIPO (R$/min) R$ 1,52 | R$ 3,05| R$ 0,76 | R$ 229 | R$ 0,81 | R$ 1,01 | R$ 0,61 | R$ 1,62
Tempo passagem do Produto-base (min) 10,00 19,80 5,00 15,00 2,00 5,00 1,50 5,00
Foto-custo base ajustado (dividido por 100) | R$ 1,29
UEP/min 1,18 2,36 | 0,59 | 1,77 | 0,62 | 0,78 | 0,47 | 1,25

O sexto passo consiste em identificar a quantided6dEPs necessaria para fabricar
cada produto e, a partir disto, quantificar a gdade de UEPs produzida no periodo. Estes

calculos podem ser vistos na Tabela 5.14.

Tabela 5.14 — Calculo dos equivalentes dos produtreducao total de margo (em UEPS)

UEP/unid. | Quantidade| UEP/més

Camiseta simples 23,61 600 14.163,49
Camiseta média 38,26 150 5.738,43
Camiseta complexa 100,00 50 5.000,00
Calca simples 18,69 500 9.347,32
Calca média 48,86 100 4.885,95
Bermuda simples 28,23 200 5.646,21
Bermuda média 58,40 50 2.919,80
Bermuda complexa 67,82 100 6.782,25

54.483,46

O sétimo passo consiste na monetarizacdo da UERXge o levantamento do gasto,
ou do custo, total do periodo, bem como da prodtm@bdo periodo em UEPSs. Este célculo
sera realizado de duas formas: a primeira ideatifio o custo total e a segunda identificando
0 gasto total do periodo de analise. Com estesvadtises unitarios estabelecidos, calcula-se
o valor de cada produto pelas duas maneiras. Qepdnoalculo representa o custo total do

produto, desconsiderando perdas normais e anorreagganto que o segundo célculo
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incorpora estas perdas diretamente aos produtdsrey@o do esfor¢co de producdo necessario
para a confec¢do de cada produto. Estes calcuttesypeer vistos nas Tabelas 5.15 e 5.16.

Tabela 5.15 — Monetarizacdo da UEP através do eudtogasto do periodo

Custo total R$  95.165,59
Gasto total R$ 143.000,00
Producdo do més (UEP) 54.483,46
R$/UEP (Custo) R$ 1,75
R$/UEP (Gasto) R$ 2,62

Tabela 5.16 — Calculo do valor unitério dos produitilizando-se uma l6gica de custo e de gasto

Custo unitario (Custo) | Custo unitario (Gasto)
Camiseta simples R$ 41,23 | R$ 61,96
Camiseta média R$ 66,82 | R$ 100,41
Camiseta complexa | R$ 174,67 | R$ 262,46
Calca simples R$ 32,65 | R$ 49,07
Calca média R$ 85,34 | R$ 128,24
Bermuda simples R$ 49,31 | R$ 74,10
Bermuda média R$ 102,00 | R$ 153,27
Bermuda complexa | R$ 118,46 | R$ 178,01

5.4.3. Discusséo dos resultados

A partir da aplicacdo dos métodos no cenario hipoieencontrou-se uma grande
semelhanca nos resultados finais proporcionadogmpbios os métodos, ou seja, nos custos
finais dos produtos fabricados. A Tabela 5.17 agso custo final de cada produto através
das diferentes metodologias, detalhados por depent®, destacando a diferenca relativa

total observada nos resultados obtidos.

Tabela 5.17 — Comparagéo entre os custos dos psodata aplicagdo dos métodos TDABC e UEP

Método TDABC Método da UEP Diferenca
Dep. de Apoio | Dep. de Producao Total Dep. de Apoio | Dep. de Producao Total
Camiseta simples R$ 20,38 | R$ 19,65 [ R$ 40,03 [ R$ 20,10 | R$ 21,13 | R$ 41,23 2,92%
Camiseta média R$ 44,67 | R$ 1965| R$ 6431 | R$ 45,69 | R$ 21,13 | R$ 66,82 3,75%
Camiseta complexa | R$ 145,71 | R$ 19,65 R$ 165,35 | R$ 153,54 | R$ 21,13 | R$ 174,67 5,33%
Calca simples R$ 12,29 | R$ 21,10 | R$ 33,39 | R$ 11,11 | R$ 2154 | R$ 32,65 -2,25%
Calca média R$ 67,29 | R$ 21,10 | R$ 88,40 | R$ 63,80 | R$ 2154 | R$ 8534 -3,58%
Bermuda simples R$ 40,38 | R$ 13,10 | R$ 53,47 | R$ 36,22 | R$ 13,09 | R$ 49,31 -8,44%
Bermuda média R$ 92,46 | R$ 13,10 [ R$ 105,55 [ R$ 83,91 | R$ 13,09 | R$ 102,00 -3,49%
Bermuda complexa | R$ 104,16 [ R$ 13,10 [ R$ 117,26 | R$ 105,38 | R$ 1309 | R$ 118,46 1,02%

Pode-se perceber que houve pequenas variacfes asntleis métodos, as quais
podem ser explicadas pelas premissas utilizadaplitacdo de cada método.

Uma das principais causas das diferencas encostéada base conceitual e decorre
do levantamento das taxas de custo dos departasn@mforocessos. Enquanto que o método

TDABC calcula esta taxa a partir da distribuicds dostos (ou gastos) totais do periodo nas
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horas padrdo de trabalho, o método da UEP corsstéi taxa, tentando identificar o real
consumo dos recursos para uma unidade de tempal@éhio. Seguindo nesta linha, pode-se
dizer que o método da UEP aprovisiona os custosatiladades diretas e rateia os custos das
atividades indiretas, enquanto que o método TDABIZarse apenas de rateio para todas as
atividades, independentemente de uma eventuabfadd de atribuicdo direta.

Outra causa para as diferencas encontradas esti¥eiale agregacédo adotado pelos
dois métodos. As taxas de custo do método TDABG@nfoiquantificadas no nivel de
departamento, enquanto que o método da UEP asdeiinivel de atividade. Esta diferenca
de abordagem se deve ao fato de que, apesar de &apessibilidade de criacdo de
parametros por atividade no método TDABC, paraatiza;do desta estratificacdo deveria
haver uma etapa anterior de rateio de gastos @os)ua estas atividades. O método da UEP,
como aprovisiona e nao rateia recursos, consegballar com mais facilidade e seguranca
em niveis de estratificagdo mais agudos, o quadhba conferindo uma maior acuracidade
nos resultados finais.

Outra diferenca sutil entre os métodos esta nagdmcdos custos fixos e variaveis aos
produtos e servicos. Uma vez que o método TDABGidena um tempo padréo de execucao
de cada departamento, ele acaba desconsideramatio @ef que o tempo real trabalhado pode
ser menor que o tempo padréo pré-estabelecidapaeasio uma inadequada distribui¢cdo de
uma parcela dos custos variaveis (na pratica, quarathalha-se em niveis de atividade
menores do que o padrdo, o TDABC acaba estabelet¢ards unitarias menores do que as
deveriam ser consideradas). Mais uma vez, a esrutanceitual do método da UEP
administra com mais acuracia essa situacao, paigsies unitarios variaveis acompanham o
nivel de atividade efetivamente realizado.

Finalmente, a estrutura I6gica do método da UERzeeama ponderacgéo entre o valor
dos postos operativos, seu grau de eficiéncia egsmu de utilizacdo, consolidando essas
informag¢Bes num unico indice final de eficiéncia @e eficacia), o qual ainda pode ser
desdobrado por departamento, se for de interesse gpanalise. O método TDABC nao
proporciona essa possibilidade, o que prejudica amadise consolidada da eficiéncia de uma
organizacdo. Trata-se de uma diferenca muito iraptet entre os dois métodos,
principalmente quando se considera que uma orggiozéeve ser avaliada no seu conjunto,
isto &, os 6timos locais devem necessariamenteastavico do 6timo global.

Apesar de apresentar pequenas diferencas, osadisithbtidos em ambos os métodos
sdo semelhantes, apresentando custos unitarioprpduto similares. Esta similaridade se

deve ao fato de que, tanto o TDABC quanto o UERzam-se de taxas horéarias para a
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identificacdo dos custos. Outra similaridade queprciona um resultado convergente nos
custos unitarios é o fato de que ambos os métdilzmm-se do levantamento do tempo de

passagem padrao dos produtos pelos processos aatepntos.

5.5 Conclusao

O objetivo deste trabalho consistiu em realizar woraparacédo entre os métodos de
custeio modernos (ABC, TDABC e UEP), focando nassseventuais complementaridades
ou diferencas. Desta forma, foi realizada uma &evibibliografica, apresentando-se as
principais caracteristicas de cada método. A pddsta revisdo criou-se criar um cenario
hipotético para que fosse possivel tracar uma cmagfa objetiva a partir da utilizacdo de
uma mesma base de dados, o que permitiu avaliaparativamente a aplicabilidade dos
métodos TDABC e UEP num ambiente controlado.

Assim, a partir da revisdo bibliografica, péde-saatuir que os métodos de custeio
modernos tém o mesmo objetivo geral, que é o deemiama acuracia dos processos de
apropriacdo dos custos as atividades/processoawgdos e de alocacdo dos mesmos aos
produtos e servicos. Além disso, pdde-se conclue qs trés métodos diferenciam-se
fundamentalmente pelo seu grau de seu detalharegreta complexidade no tratamento das
informacdes necesséarias (de entrada e de saida).

O foco dos métodos analisados baseia-se, particeide, na apuracao e na atribuicao
dos gastos gerais aos diversos produtos e serfit@s. disto, pode-se perceber na literatura
a preocupacdo, durante a estruturacdo dos métodesto a estratificacdo das perdas
operacionais. Esta informacédo € uma das poucases@ue sdo inerentes ao processo de
implementacdo destes métodos. Entretanto, a gedeamtras informacdes econdémicas e
financeiras que poderiam auxiliar no processo déissnde desempenho da organizacéao, além
de facilitar o processo de planejamento e tomadi#edisdo, ndo é foco destes métodos. Esta
realidade faz com que o detalhamento de algumasmaf;6es dependa da pré atividade dos
operadores do sistema, ndo sendo evidente todafoasactes que poderiam ser geradas e
utilizadas para estes processos.

Ainda, trés fatores chamaram a atencéo durantélsemealizada nos Métodos ABC,
TDABC e UEP: Implementacdo, Resisténcia dos cotatmres quanto a implementacéo e
custo de implementacdo. Em todos os casos veriieogue estes fatores influenciam
negativamente na estruturacdo e na utilizacdo dsdos supracitados, ja que dificultam o

processo ao invés de facilitar. Isto ocorre devadmexisténcia dos fatores que geram a
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necessidade de um determinado método, tornando cmegso de implementagéo
extremamente trabalhoso, uma vez que seus objatiews sempre estdo alinhados com a
estratégia da empresa, nao ficando evidente oibengfobal que poderia ser atingido.

Por fim, a partir do estudo do cenario hipotétioaauiu-se que os métodos TDABC
e UEP apresentam grande convergéncia estruturgileolhes permite gerar resultados
semelhantes. Destaca-se, ainda, que as diferencastedas entre eles devem-se, entre
outras premissas anteriormente discutidas, a cenagido de uma logica de rateio no método
TDABC contra uma logica de criacdo de padrdes uogale referéncia no método da UEP.
Quanto ao método ABC, as premissas sao semelhan®sm as mesmas consideragoes, ja
que se trata de uma estratificacdo do método TDARIisado.
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6. Artigo 5: Proposta de um meétodo para priorizacaale
portfélio de projetos alinhados a estratégia orgaiacional

Proposal of a method for prioritizing project portfolio aligned to organizational
strategy

Rodrigo Rech Campagnolo, Joana Siqueira de Soazks Schwengber ten Caten y Francisco José
Kliemann Neto

Recibido: 10-01-2012 - Aprobado: 23-05-2012

RESUMO: A avaliacdo de desempenho através de sistemaslidadores ja é uma prética estabelecida pelas
organizagdes, sejam elas publicas ou privadasetanto, estudos apontam que muitos destes sistéingmssuem
alinhamento com as estratégias da empresa, o ggerfaque as melhorias potenciais apontadas pedatlira de
avaliacdo de desempenho nao se concretizem. @esta,fo objetivo principal deste artigo é desernsolm
método para priorizar o portfélio de projetos adidbs aos objetivos estratégicos tracados pelaiaegdio, através
da quantificacéo estruturada do impacto dos indieslque compdem seu sistema de avaliacdo. Raréoistm
utilizadas ferramentas estatisticas, como a re@passiltipla, e de analise multicriterial, como otoa® NCIC.
Como resultado destaca-se que o0 método desenvagrigorciona um melhor alinhamento na escolha deso
projetos com a estratégia, sendo comprovada sigahkifilade através da andlise de dois projetasmie empresa
de transporte publico da cidade de Porto Alegre,GRande do Sul.

Palavras-chave:Alinhamento Estratégico, BSC, Portfélio de Projetos
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6.1 Introducéo

OrganizacBes do setor publico e privado em todo umdm necessitam de um sistema de
indicadores de medicdo de desempenho capaz debocanttom o planejamento, controle e
melhoria continua destas empresas (Moullin, 20&8fe sistema de indicadores deveria ser
desenvolvido para dar suporte a estratégia orgaoiza, objetivando uma vantagem competitiva
frente aos concorrentes e uma andlise detalhaddesempenho operacional e estratégico da
empresa (Hyvonen, 2007).

Durante os Ultimos anos, a implementagdo destémmss se tornou uma busca continua para
quase todas as empresas (Moullin, 2007). Porém pestura nem sempre serviu cCOmo apoio aos
gestores, funcionando, as vezes, como um fator lgmadpr na gestdo organizacional. Estas
complicacbes surgem uma vez que estes sistemagssavolvidos sem uma metodologia bem
estruturada e aplicada, geram um grande numeradleadores, confundindo a analise que
realmente agrega valor a organizacdo e dificultaadmmada de decisdo (Neely, Adams e
Kennerly, 2002, Venkatraman, Gering, 2000, Pfor2€105, Dent, 2005).

Segundo Moullin (2002), um sistema de medi¢cdo dermdpenho devera servir para analisar como
a empresa esta sendo atualmente gerenciada e tompade obter um maior valor agregado para

seus clientes e seus acionistas. Seguindo nebtg Bnmaioria dos autores concorda que um dos
principais fatores de sucesso na implementacaaordsistema de indicadores de desempenho é o
seu alinhamento com a estratégia organizacionahgaesa, sendo ele um elo fundamental com os
reais objetivos da empresa (Venkatraman, Gering),2Bforsich, 2005, Moullin, 2007).

Atualmente a academia apresenta um numero congdllet@ estudos cientificos que analisam o
alinhamento entre a estratégia organizacional istensa de indicadores das empresas (Hyvonen,
2007, Aernoudts, De Heer, 2008, Ittner, Larcke12@henhall, 2003).

Segundo Hyvdnen (2007), é possivel que o ajuste argstratégia desenvolvida pela empresa e o
sistema de indicadores que ela utiliza possa saritie pela utilizacdo de técnicas avancadas na
andlise da base de dados da tecnologia da infoom@¢# da empresa. O autor complementa
dizendo que, enquanto muitos trabalhos estudarmainacéo entre indicadores de desempenho e
o alinhamento estratégico, poucos estudos procuai@senvolver o relacionamento destes dois
fatores com a tecnologia da informacéo — isto@jliaacéo eficaz de técnicas avancadas capazes
de manipular os dados a fim de obter informac¢des {@gada de decisdo. O poder da tecnologia
de informacdo possibilita uma dimensédo adicionalcoatrole dos indicadores, facilitando a
aquisicao, manutencao e manipulacao da base ds dapi@da.

Atualmente os principais exemplos de metodologesenvolvidas para analise do desempenho
organizacional sdo dalanced Scorecar(BSC), oActivity-Based Costin¢ABC), Levers of
control, Key Indicators PerformanedPerformance Prismentre outros. Um dos objetivos destas
metodologias é alinhar o desempenho da organizapéi® seu plano estratégico (Kaplan, Norton,
1996, Neely, Adams e Kennerly, 2002; Neely 2005).

Ainda, segundo Hendricks, Menor e Wiedman (2004)prancipal metodologia utilizada
atualmente é o BSC. Em um estudo conduzido, idemtifse que 62% das empresas americanas
utilizam este ferramenta para controle gerencialprihcipal objetivo desta metodologia é
introduzir objetivos estratégicos e indicadoreslégempenho que se alinhassem com ac¢des futuras
das organizacbes, e ndo apenas identificassemeongdesho passado, como faz a maioria dos
sistemas de indicadores de desempenho tradiciapaiados em medidas financeiras (Kaplan,
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Norton, 1996).

Por outro lado, de acordo com uma pesquisa da aGreups (2004), menos de 20% das
empresas que investiram em um BSC obtiveram umogdehvalor com esta implementacéao.
Ainda, segundo Paranjape et al. (2006), apesar3io &r o sistema de medicdo de desempenho
mais utilizado em todo o mundo, existem diversdsides que apontam algumas deficiéncias
durante a implementacao e utilizagao de sistem&sBS& principal lacuna identificada consiste na
selecédo e desenho dos sistemas de indicadorepa-deidorte carater qualitativo — podendo levar
0s gestores a andlises equivocadas ou de pouocess#iprpara a empresa. Pforsich (2005) e Neely
(2005) vao ao encontro desta afirmacdo, complemdatgue uma implementacéo ineficiente,
com um nuamero exagerado de indicadores e objetilfis,ltam a analise por parte das empresas.

Da mesma forma que um sistema de indicadores sseapta como um elemento importante para a
gestédo das organizacgdes, Verbeeten (2006) destagaoeancia dos projetos de investimentos da
empresa estarem alinhados a sua estratégia. Sedissiyotto Filho (2002), os projetos de
investimento representam para uma empresa a foamatidgir concretamente a sua visdo de
futuro. Entretanto, apesar da discussao sobreagéalide projetos ser ampla na literatura (Galesne
et al., 1999, Garris, 2006, Kim, 2006), pouco iseute sobre a forma efetiva de se quantificar o
impacto dos projetos no atingimento de suas egtesté

Para avaliar um projeto, a literatura e as prattaais das empresas baseiam-se em métodos ditos
tradicionais, cujo foco é identificar a viabilidadeondmica dos investimentos, tais como o Valor
Presente Liquido (VPL) e a Taxa Interna de Ret¢fi) (Alkaraan, Northcott, 2006). O método

do VPL calcula o valor presente liquido de um pgmparavés da diferenca entre o valor presente
das entradas liquidas de caixa do projeto e o tinvesto inicial requerido para iniciar o mesmo
(Smart et al., 2004). De acordo com este métoddend ser implementados projetos que
apresentem VPL maior que zero. O valor do VPL =t 0 aumento do valor dos acionistas
derivado do resultado do projeto, o que quer djze; quando o VPL é maior que zero, 0s retornos
conseguiram superar as expectativas dos aciodtgelancet al, 2005).

Além disso, nas ultimas décadas as empresas tmeseupado ndo somente com 0 impacto
quantitativo do projeto, representado pelo seu gadondmico, mas também com potenciais
impactos em critérios qualitativos, dificeis deesermensurados de forma econémica (Kocher,
2007). Um exemplo disto esta no estudo de Arndtthizopoulos (2000) onde observou-se que
93% dos respondentes de sua pesquisa sobre prdiasliacdo de projetos afirmaram investir
seu capital em projetos chamados ndo-econémidosgjsque ndo necessariamente irdo trazer
beneficios econdmicos para a empresa, porém ddgerdm outras areas importantes para a
mesma como seguranca e saude.

Para avaliar ndo somente o impacto econémico depnmeto na estrutura da empresa, mas
também seus impactos qualitativos, Wernke e Bof2@®1l) apontam os métodos de andlise
multicriterial como importantes ferramentas. Seguidmura e Suen (2003), o uso de técnicas
multicriteriais para auxilio na escolha de investitos torna-se uma alternativa, uma vez que as
mesmas auxiliam na identificacdo da importanciatired de cada caracteristica na decisao final,
extraindo informacéo de atributos qualitativos enteado uma estrutura quantitativa adequada.
Dentre os diversos métodos de andlise multicrtiendstentes destaca-se o uso dos métodos
conhecidos com@nalytical Hierarchy ProcesAHP) e oNon-Traditional Capital Investment
Criteria (NCIC).

O meétodo conhecido comfmalytical Hierarchy ProcesAHP) foi desenvolvido por Thomas
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Saaty, no inicio dos anos 70, sendo aperfeicoadorgm de suas aplicacdes. O AHP trabalha a
partir de comparacfes pareadas, onde os diferentésos sdo confrontados entre si, resultando
em uma priorizacdo dos mesmos (Saaty, 1991). Rat&ar tal comparacgéo, faz-se necessario,
primeiro, comparar par-a-par 0s critérios considesaimportantes, utilizando-se de uma escala
conhecida como Escala de Saaty.

A partir destas comparacdes paritarias serd pésdemtificar a importancia de cada critério na
tomada de decisdo, bem como, na sequéncia, avwal@desempenho de cada alternativa de
investimento frente a estes critérios, permitindécular o desempenho global dos projetos de
investimento (Saaty, 1991). Destaca-se ainda quedas principais vantagens do método AHP é
permitir que seja calculado o grau de inconsistéapresentado em cada matriz paritaria, uma vez
gque sua comparacao é dependente do tomador déaexisando sujeita a vieses. Segundo Vaidya
e Kumar (2006), o AHP é um dos métodos de aporces@lo mais disseminados e utilizados pelos
gerentes das empresas, sendo sua aplicacdo aasaqmdblemas dei)(selecao;i{) avaliacéo;

(iii) analise beneficio/custoiv] alocacdo de recursos)) (planejamento e desenvolviment®j) (
priorizacao e ranqueamentwii] tomada de decisaojiif) forecasting e (x) medicina.

Entretanto, para utilizar o método AHP na solucgpeeifica de problemas de investimento de
capitais, Boucher e MacStravic (1991) apontam aguoblemas, entre eles o fato de que todos os
projetos devem ser avaliados frente aos mesmagigsite que o impacto econdmico do projeto
nao é considerado nas comparacfes paritarias, sentEnte considerado através de uma relacéo
beneficio/custo. Assim, estes autores desenvolvararmétodo chamado NCIC (ou Critério Nao
Tradicional de Investimento de Capital), no qualbgetivo € calcular o Valor Presente Agregado
(VPLA) de um projeto, considerando os impactos éntoos (no caso o VPL do projeto) e
qualitativos (Boucheet al, 1997). Para isto, apoia-se na metodologia de amgpes paritarias
desenvolvida por Saaty (1991).

Os projetos de investimentos devem estar ligadoB20 e, principalmente, as perspectivas e
objetivos especificos associados ao BSC. Comastbjetivo deste artigo consiste em desenvolver
uma metodologia que seja capaz de identificar dongdortfolio de projetos frente aos objetivos
estratégicos tracados pela organizacdo. Para s$st@o utilizadas ferramentas estatisticas e
ferramentas de andlise multicriterial para quargifide forma objetiva o impacto dos principais
critérios de analise de projeto na estratégia daresa. A secdo 2 apresenta 0s procedimentos
metodoldgicos, a secdo 3 o estudo de caso e jporalkecdo 4 traz as conclusdes.

5.2 Procedimentos metodoldgicos

Pode-se perceber que as principais questdes leantesta revisdo indicam uma preocupacao
com o alinhamento entre sistemas de medicado dengesdo e o desdobramento da estratégia das
empresas. Conforme os autores, o principal sisgnmedicdo de desempenho, que objetiva o
alinhamento da estratégia em seu contexto, € adoleha BSC. Em seu estudo de
desenvolvimento da metodologia, Kaplan e Nortor®¢)&firmam que o BSC tem como base as
suas relacdes de causa e efeito entre os objeistcaégicos e 0 objetivo principal da empresa.
Porém, os autores ndo apresentam um estudo cotsisjge comprove que estas relagdes
estabelecidas empiricamente — ou qualitativamertenkam validade cientifica. Desta forma, as
relacdes estabelecidas pela metodologia podemoneasima tomada de decisdo equivocada, uma
vez que o relacionamento entre indicadores e obgthode ser inexistente, ou até contrario ao
proposto qualitativamente na metodologia.

Entretanto, as analises deste estudo néo identifibena sistematica capaz de suprir esta
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deficiéncia, ficando evidente a necessidade dedestavancados no desenvolvimento de uma
sistematica capaz de avaliar o impacto dos indresdmo objetivo principal da empresa,
identificando os projetos de investimentos que@gem valor a este objetivo, seja financeiro, seja
nao-financeiro, de acordo com a estratégia préelseda.

Analisando pela otica da selecdo e priorizacdo rdgetps de investimentos identifica-se esta
mesma dificuldade em avaliar o verdadeiro ganhounugorojeto de investimentos trara para uma
empresa atingir os seus objetivos estratégicogeratura aponta a importancia do alinhamento do
portfélio de projetos com a estratégia da empresas poucos estudos abordam uma forma
objetiva de fazé-lo. O modelo NCIC, apresentaderarmente, preocupa-se em avaliar o impacto
de um projeto considerando também critérios quaits, dado que o impacto econdmico dos
critérios ja € bastante difundido, através de mesamdmo o VPL e a TIR. Logo, identifica-se uma
oportunidade de pesquisa, onde o alinhamento égitat sera implementado a partir do
relacionamento entre os critérios de analise dgetoo e o0 sistema de indicadores da empresa,
permitindo quantificar, assim, o impacto de um poi@ projeto de investimento no objetivo
estratégico da empresa.

A partir da identificagdo destas lacunas, foi deskido um método para priorizagédo de portfélio
de projetos alinhado com a estratégia da emprpessentado na Figura 6.1. As etapas do método
sao apresentadas e discutidas na sequencia do.estud

FASE 1 - PREPARACAD DA BASE DEDADOS
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: RIS i v5 prl ey ‘Jf cada Prajeto (notal frente aoPortfélio | |
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Figura 6.1 — Método proposto para priorizacao dwf@a de projetos
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6.2.1 Fase 1 — Preparacao da Base de Dados

A primeira fase do método tem como objetivo estartas informacdes que deverdo ser usadas
para o alinhamento entre os projetos da empresasoanestratégia. Para isto, quatro etapas séo
previstas. A primeira delas é chamada de AnalisBldnejamento Estratégico (PE), esta atividade
visa a verificacdo da existéncia de um PE formdbza estruturado dentro da empresa. Caso a
empresa nao possua, a empresa devera formaliegplasb, a fim de estabelecer a estratégia que
sera seguida.

A segunda etapa, intitulada Analise do Sistemandeddores da Empresa, servira para analisar o
grau de maturidade da empresa frente a avaliac@esEmpenho, buscando identificar se existe
um sistema estruturado de indicadores. Havendo sestiema, deve-se avaliar a qualidade dos
dados adquiridos por ele. Nesta etapa também serificada a existéncia de sistemas
computacionais que apoiem o funcionamento e a opa@izacdo do sistema de indicadores.
Seguindo na terceira etapa, chamada de Identibodgs Indicadores, deve-se realizar uma analise
qualitativa para selecdo de quais indicadores resum desempenho da organizacdo frente ao
atingimento da estratégia. Normalmente, durantasa tle desenvolvimento destes sistemas de
indicadores, as empresas tendem a criar um gramdero de indicadores, incorporando medidas
desnecessarias para a avaliagdo do desempenhdaresdtratégia, assim, esta etapa se torna
fundamental para a otimizac&o dos resultados tknsis

Por fim, uma vez identificados os indicadores edsén para analise, deve-se fazer a etapa de
Coleta e Tratamento da Base de Dados. Esta etape @ busca de dados historicos do
desempenho de cada um dos indicadores elencades.h@m necessidade, os dados podem ser
tratados a fim de excluir casos especiais come afeolancamento, meses atipicos ou quaisquer
outras distor¢cdes ocasionadas por uma ma operéizagdo do sistema.

6.2.2 Fase 2 — Andlise Estatistica

Esta fase é composta por apenas uma etapa, qusteaasutilizacado de ferramentas quantitativas
de base estatistica com o intuito de identificarrelagbes existentes entre os indicadores
selecionados e o objetivo estratégico principagmi@resa. Para isto, este modelo propde o uso da
regressdo multipla para mensurar a relacdo entriadisadores que compdem o sistema e o
indicador global da empresa.

A regressdo multipla consiste na validacdo de eagntelacdes entre a variavel dependente e um
conjunto de variaveis independentes supostamenmilicatvas da primeira. Este conjunto de
variaveis independentes representa os indicadetesédgicos da empresa, enquanto que a variavel
dependente consiste no indicador global de susiédtale da empresa. Segundo Gefen et al.
(2000), a utilizacdo da analise de regressao nulllipear para estes casos se mostra adequado
para as necessidades do problema pois identifigaso (coeficiente) de cada indicador sobre o
indicador global da empresa.

6.2.3 Fase 3 — Estruturacdo da Matriz de Analise

Esta fase, composta por duas etapas, consisteeeifichr os critérios que impactam na estratégia
e que séo definidos a partir dos indicadores dendesnho elencados. Estes critérios servirdo
como base para a analise de cada projeto de imergt, sendo considerados entéo, critérios de
base econbmica e critérios qualitativos, como sugerliteratura. Esta etapa é denominada
Definicdo dos Critérios de Analise do Projeto. Mguencia, faz-se a etapa de Definicdo dos Pesos
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dos Critérios, na qual sera associado o indicadarigério e, consequentemente, sera atribuido o
peso dos indicadores identificados na Fase 2.

6.2.4 Fase 4 — Avaliacao e Priorizacéo dos Projetos

Na fase de Avaliacdo e Priorizagd® Projetos buscar-se-4 fazer a anédlise do desbmpukrs
potenciais projetos de investimento de capital ofgresa, visando o seu alinhamento com a
estratégia. Para isto, estdo previstas seis ethjpagrimeira, chamada de Portf6lio de Projetos, a
empresa deve identificar quais as opcdes de imvesto de capital estdo disponiveis. Estas opcdes
podem variar entre projetos operacionais, taticest@atégicos.

Na sequéncia parte-se para a etapa de ldentificgEiCritérios que Impactam em cada Projeto,
na qual se avaliara a relacdo entre cada um dgstgsoelencados e os critérios de analise
previamente estabelecidos. Esta etapa € imporfaoigenem todos 0s projetos apresentam impacto
em todos os critérios pré definidos, logo, faz-seessario considerar na analise individual de cada
projeto somente aqueles com 0s quais 0 projetaiposacdo. Feita esta identificacdo, € possivel
partir para a avaliacdo dos projetos que se dpeatat de duas etapas. Primeiramente, sera feita a
avaliacdo econdmica do projeto, que serd realiztaldorma tradicional, contemplada pela
literatura, através do célculo do seu VPL. Em s#gjusera realizada uma analise multicriterial,
onde o impacto dos critérios qualitativos serafpomdo ao impacto quantitativo, dito econémico.
Esta analise conjunta sera realizada a partir dodoé\CIC, identificado na literatura como um
método adequado para analises de projetos freméltgplos critérios. Uma das caracteristicas
mais frageis da metodologia NCIC é a sua depenaélag avaliacdes subjetivas dos decisores que
estdo preenchendo a matriz paritaria (Souza, 20®&a reduzir esta subjetividade, o método
proposto realiza o preenchimento das matrizes déiagéio paritarias em funcdo do peso dos
critérios no atingimento da estratégica identifasada Fase 3 e do impacto de cada projeto nestes
critérios definido a partir do uso da Escala detysaa etapa 5, denominada Avaliacdo global de
cada projeto, visa encontrar o VPLA para cada pypgpartir do qual sera realizada a priorizagéo
dos projetos na etapa 6, denominada Tomada dedodeisnte ao Portfolio.

Assim, o método proposto balizara a tomada de @lecspartir da identificacdo do portfélio de
projetos que estara alinhado com a estratégia daresmy tendo como base uma medida
quantificada do impacto de cada critério no obgefimal da empresa.

6.3 Estudo de Caso

A aplicacdo do método de priorizagdo de portfokopdojetos foi realizada em uma empresa de
transporte publico na cidade Porto Alegre, Rio @eatho Sul, cujo principal negécio é o transporte
publico entre Porto Alegre e sua regido metropwditah escolha desta organizacdo se deu a partir
da necessidade de um estudo mais aprofundado daizagéo para avaliacdo dos seus projetos,
bem como da necessidade de uma maior sustentdeilpa parte da empresa. Na sequéncia seréo
apresentados os resultados obtidos desta aplicacao.

6.3.1 Fase 1 — Preparacao da Base de Dados

A empresa em analise possui um planejamento agtratéstruturado e sua metodologia ja é
difundida na organizacdo. Como principal objetigtratégico a empresa busca a sustentabilidade
que é traduzida pela otimizacdo dos recursos digpish melhorando sua eficiéncia e reduzindo o
custo do passageiro transportado. Este objetivoegre do sistema de indicadores da organizacéo,
gue € estruturado a partir da metodologia BSC,e@mphtada na empresa desde 2004. Este sistema
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é dividido em quatro perspectivas: Financeira;r@éie, Mercado e Sociedade; Processos Internos;
e Aprendizado e Conhecimento, conforme mostradeigwaa 6.2.

m;ar‘:-\'orbtl?:!:%?. EM"‘"“" Garantir a
| urbana e contribulr .mp b IC;’:'II.‘I;I;I:-}H
ipara a Inclunbo lncll.l i

1

Metodologia instalacdes,
do do gostio equipamentos
desempenho do projetos | © sistomas

T;—J

Desonvolver l

Processos Dosenvolver | | 4 gostio da |3 & 8 melhoria

internos Hovos qualidade atendiments
Nagécion

Prospectar o Imrllanu- Qualificar ‘ Assegurar I ’V Imgtantar | Modornizar
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Poﬁiﬂ“ = :Ismw

amblente o
estrutura
adequados

Figura 6.2 — BSC da empresa em estudo

Em cada perspectiva a empresa possui objetiva@gitos 0os quais estdo diretamente associados
a um ou mais indicadores de desempenho. Este aiséstd integrado com o sistema ERP
(Enterprise Resource Planningda empresa, desta forma as informagdes s&o eaptad
automaticamente e apresentam um alto grau de bdufaale. Ao todo, a empresa possui 34
indicadores estratégicos, que estdo direta oueitasitente associados ao principal indicador da
empresa — a taxa de cobertura (TC) — que descrgrauade sustentabilidade da empresa a medida
gue relaciona todas as receitas com todos os ast@spresa, conforme Equacéo (1).

c-R
C (1)

onde:

R= Receita total mensal da empresa

C= Custo total mensal da empresa

Para a realizacdo do estudo, foram coletados assdial janeiro de 2006 até dezembro de 2009,
considerando uma leitura de dados semanal. Assithase de dados acessada gerou 189
observacdes para os 34 indicadores, conforme apaees na Figura 6.3.
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Al |CUSTO COM ENERGIA ELETRICA DE TRAGCAO

A2 |DESPESAS COM CONSUMO DE MATERIAIS TOTAL

A3 |DESPESAS COM PESSOAL TOTAL

A4 |DESPESAS COM SERVICOS DE TERCEIROS TOTAL

A5 DESPESAS COM SERVICOS DE UTILIDADE PUBLICA TOTAL

A6 |OUTRAS DESPESAS TOTAL

A7 |OUTRAS RECEITAS OPERACIONAIS

A8 |RECEITA COMERCIAL TOTAL

A9 |RECEITA FINANCEIRA TOTAL

A10 RECEITA OPERACIONAL DE TRANSPORTES TOTAL

A1l ' TAXA DE COBERTURA OPERACIONAL

Al12 \VALOR DO PASSIVO TRABALHISTA

Al13 |VALOR PAGO DE PASSIVO TRABALHISTA

Al4 AVALIAGAO DE IMAGEM DA TRENSURB NOS MEIOS DE COMUNCAGAO
A15 COMPROMETIMENTO DA RENDA DOS USUARIOS COM TRANSPORT
A16 IDEMANDA DE PASSAGEIROS LINDEIROS

A17 DEMANDA DE PASSAGEIROS DE INTEGRAGAO

A18 GRAU DE ATENDIMENTO A LEGISLAGAO DE ACESSIBILIDADE

A19 |INDICE DE RECLAMACOES POR MILHAO DE PASSAGEIROS TRYSPORTADOS
A20 INDICE DE SATISFACAO GERAL

A22 ATRASO NA REALIZAGAO DAS VIAGENS

A23 |CUSTO COM ENERGIA ELETRICA DE TRACAO / QUILOMETRAGH# PERCORRIDA
A24 DISPONIBILIDADE OPERACIONAL DOS SISTEMAS FIXOS

A25 DISPONIBILIDADE OPERACIONAL DOS TRENS

A26 |INDICE DE DISPONIBILIDADE DE ESCADAS ROLANTES

A27 |INDICE DE REGULARIDADE DO SERVICO - VIAGENS REALIZBAS
A29 INDICE SATISFACAO USUARIOS QUANTO AO ATENDIMENTO

A30 |ITENS DE ESTOQUE SEM SALDO

A31 MKBF - QUILOMETRAGEM MEDIA ENTRE AVARIAS - NIVEIS: A,Be C
A33 | TEMPO DE RESPOSTA DA CENTRAL DE ATENDIMENTO

A34 |INDICE DE ABSENTEISMO TOTAL

A35 INDICE DE SATISFACAO DOS EMPREGADOS

A36 NUMERO DE HORAS DE TREINAMENTO POR EMPREGADO

A37 |TAXA DE FREQUENCIA DE ACIDENTES DO TRABALHO

A38 | TAXA DE GRAVIDADE DE ACIDENTES DE TRABALHO

Figura 6.3 — Identificacdo dos indicadores de deseimo

Com a base de dados disponivel, partiu-se parapa ee analise estatistica, onde a relacdo destes
indicadores com o indicador global da empresarserésurado.

6.3.2 Fase 2 — Andlise Estatistica

A Tabela 6.1 apresenta os resultados da analisegdessdo multipla, a qual teve como objetivo
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principal identificar o grau de influéncia das @aeis independentes (indicadores de desempenho)
sobre a variavel dependente (taxa de coberturidizantio para isto o aplicativo computacional
SPSS versao 12.0 para Windows. Na analise de s&grési definido um nivel de significancia de
0,05 (5%) para entrada dos indicadores no modéla@ (10%) para retirada do indicador. Nesta
etapa, das 34 variaveis independentes que forasidesadas no modelo, 27 delas apresentam
impacto significativo sobre a variavel dependemteguanto que 7 delas foram removidas. O
impacto de cada indicador sobre a taxa de cobeétpraporcional ao seu coeficiente no modelo
de regressao. Os impactos dos indicadores condaesignificativos na taxa de cobertura podem
ser visualizados na Tabela 6.1. O valor do R2 ajlesstdo modelo foi de 0,826 indicando que
82,6% da variabilidade da taxa de cobertura podexgaicado pelos indicadores de desempenho
do modelo de regresséo.

Tabela 6.1— Coeficiente dos indicadores de desemopsrbre a taxa de cobertura

Model Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
B Std. Error Beta T Sig.

1 (Constant) - G641 122 -5,.241 000
Al 287 104 529 2,774 008
A3 -.287 041 - 424 7,024 000
Ad =141 R -213 -1,834 088
AR - 305 (58 -, 264 -5,282 000
AT 434 078 250 5,579 000
AB 189 057 211 3,322 001
Af JAs52 078 238 1.960 052
A10 733 065 1,089 11,256 000
Al2 200 104 401 1,828 058
Al13 255 080 Aa08 3178 002
Al4 -, 303 052 - 411 -5,807 000
AT =311 055 - 472 -4,792 000
Al8 Ad1 100 1,001 4,362 000
A19 094 045 165 2,089 038
A20 A23 a78 990 4073 000
A23 -, 793 ,156 1,123 -5,099 000
A24 BT 099 200 1,684 o84
A25 =211 053 - 255 -4,000 000
A26 123 054 213 2,283 024
A2T -.297 104 -344 -2, B59 005
A29 - 072 036 - 113 2,021 045
A30 264 048 A58 5,479 000
A3 - 068 049 =101 -1,380 166
A4 -.338 058 -.551 -5,664 000
A35 =223 077 - 287 2,878 005
AJG 119 046 202 2,578 a1
AT -, 089 062 -, 106 1,442 151
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6.3.3 Fase 3 — Estruturacdo da matriz de analise gmrtfélio de projetos

Como se pode verificar na Tabela 6.1, apenas dGaitdres de desempenho apresentaram efeitos
significativos sobre a taxa de cobertura. A paléistes indicadores, foram definidos critérios de
avaliacdo do portfélio de projetos.

Como no modelo NCIC, o principal critério de avegdia € o VPL do projeto, optou-se por associar
o critério VPL aos indicadores Al, A3, A4, A6, AX3, A9 e A10, por se tratarem de indicadores
gue contemplam as receitas e custos da empresas®do critério VPL foi definido como a
média dos coeficientes destes oito indicadoresicsatilizado o valor absoluto de cada indicador,
uma vez que o célculo do VPL ja indica se o impactgrojeto sera positivo ou negativo na taxa
de cobertura.

Foram definidos outros 19 critérios de analise daf@lio de projetos com base no impacto
(coeficientes) dos demais 19 indicadores do modelaegressédo, conforme pode ser visto na
Tabela 6.2.

6.3.4 Fase 4 — Avaliacao e Priorizagcéo dos Projetos

Nesta fase, a primeira etapa consiste na iderg#caos projetos a serem avaliados. Neste estudo,
para efeito de simplificacdo, foram escolhidos apetois projetos para a validacdo do método de
priorizacao proposto. O primeiro projeto consisteinstalacdo de cameras de circuito fechado de
televisdo (Projeto 1) nas estacdes, patios adwdtiigis e instalacbes de energia (cabines e
subestacdes). O objetivo deste projeto € reduzinUmero de roubos e incidentes que
eventualmente ocorrem nas estacdes e demais &eanpiesa, gerando desgaste na imagem da
empresa. O segundo projeto (Projeto 2) consistenmestimento em busca da melhoria das
plataformas, através de novas instalacfes. Acreditque este projeto proporcionar4 maior
satisfacdo aos usuarios e atendera requisitos wsrexigidos pela lei de acessibilidade.

Ambos o0s projetos possuem a mesma caracteriséiogpmoporcionam receitas diretas a empresa,
sendo seu beneficio prioritariamente definidos gr@érios qualitativos. Desta forma, a segunda

etapa desta fase consiste em identificar entr® @sit2rios impactantes na taxa de cobertura, quais
sofreriam impacto, positivos e negativos, atraw@snplementacdo de cada um dos projetos.

O Projeto 1 impacta diretamente em quatro critégqag séo:if avaliacdo da imagem da empresa
(critério D); (i) indice de satisfacdo geral (critério Hj)i)(indice de satisfacdo dos funcionérios
(critério R); e {v) taxa de frequéncia de acidentes de trabalh@&(icriT). Por sua vez, o Projeto 2
impacta também em quatro critérios, sendo elgswvéliacdo da imagem da empresa (critério D);
(i) grau de atendimento a legislacéo de acessibdidadtério F); {ji) indice de satisfacdo geral
(critério H); e {v) indice de disponibilidade de escadas rolanté®icr L).

Feito esta identificacdo, partiu-se para a terceiggpa que consiste na andlise quantitativa dos
projetos, através da metodologia do VPL. Paraféalformada uma equipe multidisciplinar no
intuito de estruturar o fluxo de caixa de cada w® jpkojetos utilizando-se como Taxa Minima de
Atratividade (TMA) 13,5% ao ano, taxa esta defirpeta alta direcdo da empresa. Como resultado
desta etapa obteve-se o VPL de ambos os projatesc@mo ja se esperava foram negativos,
mostrando que realmente o potencial ganho dos tpsojesta nos critérios de avaliacdo
qualitativos. O Projeto 1 apresentou VPL equivaenR$ -3.716.792,62, enquanto que o Projeto 2
apresentou VPL equivalente a R$ -26.834.568,20.0 Gagdecisdo fosse tomada em funcgéo
unicamente do critério econdmico, implementar-sexigprimeiro projeto. Entretanto, faz-se



146

necesséria a quantificacdo do impacto dos progEtdasvestimentos sobre os critérios de avaliagdo
qualitativos anteriormente apontados, contempladguarta etapa desta fase.

O impacto foi avaliado utilizando escala de 1 arfile 0 1 representa pouco impacto do projeto no
critério e 9 representa impacto do projeto altameapresentativo. A avaliacdo do impacto de
cada projeto sobre os critérios de avaliacdo paskrmistos na Tabela 6.2.

Tabela 6.2 — Peso dos critérios de avaliacdo (@eafes B) e o impacto de cada projeto nos

criterios
: IMPACTO
i ek = PROJETO 1| PROJETO 2
A |WPL 0,316 5,00 7,00
B |VALOR DO PASSIVO TRABALHISTA 0,200
€ |WALOR PAGD DE PASSIVO TRABALHISTA 0,255
D [avALIACAC DE IMAGEM DA EMPRESA NOS MEICS DE COMUNICAGAD -0,303 1,00 7.00
E |DEMANDADE PASSAGEIROS DE INTEGRMCAD -0,311
F |GRALU DE ATENDIMENTO A LEGISLACAC DE ACESSIBILIDADE 0,441 7.00
G |INDICE DE RECLAMAC OES FOR MILHAD DE PASSAGEIROS TRANSPORTADOS 0,840
H |INDICE DE SATISFACAD GERAL 0,223 5,00 5,00
| |CUSTO COMENERGIAELETRICA DE TRACAD / QUILOMETRAGEM PERCORRIDA | -0,793
J |DISPONIBILIDADE OPERACIONAL DOS SISTEMAS FIXOS 0,167
K |DISPONIBILIDADE OPERACIONAL DOS TRENS -0.211
L |INDICE DE DISPONEILIDADE DE ESCADAS ROLANTES 0123 7.00
M |INDICE DE REGULARIDADE DO SERMCO - VIAGENS REALIZADAS 0,297
N |INDICE SATISFACAD USUARIOS QUANTO AD ATENDIMENTO -0,720
o [ITENS DE ESTOQUE SEMSALDO 0,264
F |MKBF - QUILOMETRAGEM MEDIA ENTRE AVARIAS - MIVEIS: A Be C 0,880
Q@ |INDICE DE ABSENTEISMO TOTAL 0,338
R |INDICE DE SATISFACAD DOS EMPREGADOS -0,223 5,00
3 |NUMEROQ DE HORAS DE TREINAMENTD POR EMPREGADO 0,118
T |TAXADE FREQUENCIA DE ACIDENTES DO TRABALHO -0.890 3.00

Conforme Tabela 6.2, percebe-se que o Projeto $upasn impacto pouco representativo na
avaliacdo da imagem da empresa como um todo, daela qgrande beneficio de tal projeto &
interno a organizacdo. Por outro lado, identifiseuum impacto representativo no indice de
satisfacdo dos empregados. Ja no o Projeto 2fidentse maior impacto nos critérios imagem da
empresa, atendimento a leis de acessibilidadeieeide disponibilidade de escadas rolantes, uma

vez que estes critérios serdo fortemente atendigh@stir da implementacéao de tal projeto.

A partir da definicdo do impacto de cada projeto aada critério de avaliacdo, identificou-se a
importancia relativa (IR) de cada projeto em caitério de avaliagdo a partir da Equacao (2).

IR=1,x1, @)

onde:

Ip= Impacto do projeto em cada critério

|le= Coeficiente Beta de cada critério na Taxa de Gotze

A importancia relativa (IR) de cada projeto em cadi¢éério de avaliacdo ja considerando o

impacto do mesmo no desempenho estratégico preniartracado pela empresa pode ser visto na
Tabela 6.3.



147

Tabela 6.3 — Importancia relativa dos projetos

IMPACTO IMPORTANCIA

NUM.|CRITERIO B PROJETO1 | PROJETO 2| PROJETO 1| PROJETO 2

& WPL 0,318 5,00 700 158 2.H

B [WALOR DO PASSNG TRABALHISTA, 0,200 B E

G |WALOR PAGD OE PASENG |RABALHIS 1A, 0,256 : -

D [AVALIAG G DE IMAGEM DA EMPRE SA NOS MEIDS DE COMINICALRD 0,303 1,00 700 0,30 212

E |DEMANDADE PASSACEIROS DE INTE GRN;AD 0,311 - -

FJGRAL DE ATEMDIMENTO ALEGISLAZ S0 DE ACESSIBILIDADE 0,441 7,00 - 3,09

G |INDICE OE RECLAMALUES PUR MILHAD DE PASSAGEIR LS TRANSPORTAD UG 0,540 - -

H [INDICE DE SATISFAL BD GERAL 0,323 5,00 500 162 1,62

| CUSTOCOMENERGIAELETRICA DE TRH.QEDIQLIILDMETRNBEM FERCORRIDA 0,783 - =

J |DISFONIBILICADE DPERACIONAL DOS SISTEMAS FLLOS 0167 -

¥_ |DISFONIBILIDADE OPERACIONAL DS TRENS 0211 B -

L [INDICE OE DISPONIBILIDADE DE ESLADAS ROLANTES 0,123 700 - 0,86

M JINDICE DE REGULARIDADE DO SERVICO - VIAGENS REALIZADAS 0,287 - =

W |JINDOICE SATISFAZAD USUARIOS QUANTD AD ATEMDIMENTD 0,720 -

0 |ITEMS DE ESTOQUE SEM SALDO 0254 -

P |[MREF - QUILOME TRAGEM NEDAENTRE AVARIAS - NIVEIS, A B 6 G 0,6E0 -

Q |INDICE DE ABSENTEISMD TOTAL -0,338 -

K |INDICE DE SATISFAC FD DOS EMPREGADOS -0,223 5,00 112

S |MUMEROC DE HORAS DE TREINAMEMTO POR EMPREGADO 0,118 -

T |TA%ADE FREQUENGH DE AGIDEMTES DO TRABALHD 0,850 3,00 267

Depois de se obter a importancia relativa de t@sosritérios de cada um dos projetos analisados,
deve-se identificar o VPLA de cada um dos projetdentificando o impacto financeiro dos
critérios qualitativos. O método proposto recomeandaso do método NCIC para identificar o
VPLA de cada projeto, sendo este o critério paagaiacdo global e priorizacdo entre os projetos
de investimentos da empresa.

Para operacionalizar o NCIC foi estruturada umarimgaareada dos critérios de avaliacdo para
cada um dos projetos. A matriz pareada 5 vs 5 derssios cinco critérios de avaliacdo especificos
de cada projeto (VPL mais os quatro critérios gat@ios). O preenchimento das relagcdes pareadas
foi realizado com o quociente entre as importan@ésivas dos critérios que foram comparados,
conforme mostra a Figura 6.4, para o Projeto 1.

CRITERIOS| WPL D H R T
VPL 1,00 521 0,98 142 0,59
D 0,19 1,00 0,19 0,27 0,11
H 1,02 533 1,00 1,45 0,60
R 0,71 3,68 0,69 1,00 042
T 1,69 8,81 1,65 2,39 1,00

Figura 6.4 — Matriz pareada do método NCIC pardisséo Projeto 1

Desta forma, gerou-se uma matriz com razao de sténsia igual a zero, o que significa que o
preenchimento foi 100% consistente, dado que agde$ foram atribuidas de forma quantitativa e
nao mais com a subjetividade do método originam@a@onsequéncia destas matrizes gerou-se o
peso de cada critério em cada projeto (que € aantiedcada linha da matriz pareada normalizada).
Os pesos obtidos na avaliacdo do Projeto 1 e detBr@»podem ser verificados na Tabela 6.4.
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Tabela 6.4— Pesos dos critérios de cada projeto

VETORES

NUM. | CRITERIO = PROJETO1 | PROJETO 2
A |WPL 0316 0217 0,224
D AU.&LIP.QM DE IMASEM DA EMPRESA NOS MEIOS DE COMUNIC AQ:E.D -0,303 0,042 0,214
F |GRAU DE ATENDIMENTO A LEGISLAGAD DE ACESSIBILIDADE 0441 0312
H |INDICE DE SATISFACAD GERAL 0322 0,222 0,163
L |INDICE DE DISFOMIBILIDADE DE ESCADAS ROLANTES 0123 0,087
R [INDICE DE SATISFM;.ED DOs EMPREGADOS 0223 0,183
T |TAXADE FREQUENCIADE ACIDENTES DO TRABALHO =0, 890 0,387

Com a definicdo dos pesos ja estabelecida, o pmgesso do método NCIC é identificar o VPLA
de cada um dos projetos. Analisando cada um dgstpsaanalisados, obteve-se um VPLA para o
Projeto 1 de R$ 3.027539 e um VPLA para o0 Projetd de

R$ 14.921.572, conforme mostra a Tabela 6.5.

Tabela 6.5 — Valor Agregado dos critérios de aa@is cada projeto

NUM. |CRITERIO PROJETO 1 PROJETO 2
A |WPL 3 3716793 | § -26834.568
D |AVALIAGAS DE IMAGEM DA EMPRESA NOS MEIDS DE COMUNICALAD 5 ST12777 | § 25730614
F |GRAU DE ATENDIMENTO A LEGISLACAD DE ACESSIBILIDADE $ 37449508
H |INDICE DE SATISFACAD GERAL % 3799127 % 19592148
L |INDICE DE DISFOMNIEILIDADE DE ESCADAS ROLANTES $ 10445101
R _|INDICE DE SATISFACAD DOS EMPREGADDS 5 2622926
T |TAX%ADE FREQUENCIA DE ACIDENTES DO TRABALHO $  6.280908
VPLagregado| $ 3.027.539 | § 14.921.573

Os Valores Agregados apresentados na Tabela @b foalculados multiplicando-se o valor do
vetor de cada critério pelo valor resultante dasédiv do VPL do projeto pelo seu vetor peso.
Observando o VPLA de cada projeto, a empresa dewptar pelo Projeto 2 (VPLA =
R$14.921,57), uma vez que este comprovou trazesrrbaneficio para a organizacado em fungéo
de seus beneficios no critérios de avaliagio quialis.

Alguns resultados dos critérios de avaliacdo poparacer contraditorios. Isto se deve ao fato de
que quando uma empresa organiza sua estruturapital,cala prioriza a execucdo de alguns
projetos de investimentos, em funcdo das relag@scas pré estabelecidas em seus sistemas de
indicadores, no caso da empresa estudada, o si@8@aEsta priorizacdo, consolidada a partir
destas relacfes teoricas, priva a empresa deaeadizstimentos em outros projetos, o que pode
ocasionar uma queda nos indicadores estratégicogydaizacdo. Logo, ha por um lado ganho de
resultados a partir de projetos de investimentatizedlos e perdas por projetos potenciais néo
executados, em consequéncia disto pode haver uedagylobal do resultado da empresa. Esta
tomada de decisdo de qual projeto investir tornarséesadas, uma vez que estas relacdes pré
estabelecidas sao inicialmente teoricas, e na gnaraibria das vezes ndo sao validadas.

6.4 Conclusbes

O objetivo principal deste trabalho consistiu emmemh&olver um método de priorizagdo que fosse
capaz de identificar o melhor portfélio de projetamte aos objetivos estratégicos tracados pela
organizacdo. Para isto, foram utilizadas ferransergatatisticas e ferramentas de andlise
multicriterial para quantificar de forma objetivarpacto dos principais critérios de avaliacéo de
projetos na estratégia da empresa.
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O método proposto baseia-se em um modelo de amélidticriterial, denominado NCIC, que
serviu adequadamente ao propdsito de quantificafodea objetiva o impacto dos projetos
analisados nos objetivos estratégicos da empresasoOda regressdo mdultipla comprovou-se
adequada, pois foi possivel identificar as relagfiesindicadores de desempenho da empresa com
o indicador estratégico global de desempenho daremap A identificacdo das importancias
relativas dos critérios de avaliacdo permitiu antjtiaacdo objetiva das comparacdes pareadas a
serem realizadas na andlise multicriterial.

Como trabalhos futuros, sugere-se o0 uso de equachesurais para identificar as relagdes par a
par entre cada indicador, permitindo assim umaisnahtegrada do sistema de indicadores da
empresa.
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7. CONCLUSOES

O objetivo principal deste estudo consistiu em deslwer uma sistematica que alinha
0s sistemas de custeio e o0s sistemas de avaliacdesempenho. Para atender este objetivo
foram realizados cinco artigos, os quais tiverans &studos desenvolvidos a partir da reviséo
da literatura acerca do tema da Contabilidade @&lea seus métodos de apoio, a partir de
um estudo de campo para analisar no meio empresariguestdoes identificadas e dois
estudos de casos para consolidacéo da sistemjaistada.

A partir dos estudos realizados, ficou evidente gpesar da clareza na identificagao
dos processos necessarios para contemplacdo des/abjda Contabilidade Gerencial, as
metodologias que apoiam estes objetivos ndo sdaafintotalmente com este escopo,
proporcionando uma lacuna entre os objetivos epesidas metodologias de custeio e
avaliacao deperformance Os SGCs de custeio ndo focam na mensuragaoriulidio das
informacgdes fundamentais para a utilizacdo nos PEI8gianto que estes modelos n&o focam
seus esforcos na identificacdo e mensuracao dasia¢des econdmicas e financeiras.

Sendo assim, uma estrutura conceitual que atendaessefetivo objetivo da
Contabilidade Gerencial foi elaborada a partirdintificacdo dos fatores fundamentais para
estruturacdo e operacionalizacao de seus métodnsoite ficando clara a necessidade de um
alinhamento entre a estratégia, os demais procdss@sntabilidade Gerencial e uma cultura
gerencial que permita e motive a utilizacdo dasrmacdes geradas para a tomada de deciséo
da empresa.

O estudo de campo realizado nas quatro empres#gnoou o fato de que as
empresas estudadas apresentam as mesmas defi@eciificadas na literatura, inclusive
apos o processo de implementacdo de métodos awenchd custeio, uma vez que as
empresas nao apresentam uma estrutura adequadajealéma cultura gerencial de controle,
para a estruturacao e utilizacdo de modelos geniisilizem as informagdes econémicas e
financeiras necessarias. Sendo assim, ficou ewdeoe uma sistematica estruturada
facilitaria os processos de alinhamento do Sistdemanformacfes Econdmico-Financeiras
com a estratégia, possibilitando uma adequadaicidindos objetivos deste sistema, das
metodologias de apoio e do processo de modelagstasdmetodologias. Estas etapas foram
o foco do artigo 3, sendo realizados dois estudasados para consolidacao deste modelo.

Percebeu-se com a implementacdo realizada quelu@noia que os sistemas de
Contabilidade Gerencial possuem no desenvolvimentma avaliacdo das estratégias

dependem da forma pela qual seus métodos de apaim fnodelados e operacionalizados. A
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modelagem adequada destes métodos possibilitamgeemae quantidade de informacdes
econbmicas e financeiras, possibilitando uma amalitequada daerformancedas empresas

e da adequacdo das estratégias adotadas. Ainda, apmi@acionalizacdo adequada,

proporcionando as informacfes corretas para oshddes no processo, possibilitam as

ferramentas necessarias para o apoio ao planejameéntomada de decisdo, escopo principal
de qualquer sistema de informacao.

Ressalta-se que o0s estudos de caso realizados mpeesas estudadas nao
contemplaram todas as etapas da sistematica sagiezeéndo com que os resultados obtidos
fossem parciais frente aos objetivos da Sistemdticapoio a Contabilidade Gerencial, esta
limitac&o deste estudo gera a necessidade dehosblaituros, contribuindo ainda mais com a
literatura desta area.

Sugere-se, portanto, como trabalhos futuros a oj@@izacdo completa da
sistematica proposta, percorrendo todas as fasssetapas identificadas, identificando se o
ciclo completo da modelagem se adéqua as necessidadContabilidade Gerencial. Ainda,
seria importante replicar o estudo de campo emauaatidade maior de empresas, obtendo-
se um maior arranjo de industrias, possibilitandermeralizacdo dos resultados ou 0 aumento
do alcance da sistematica. Por fim, faz-se nedesasdr detalhamento mais adequado para os
métodos de avaliacdo gerformanceuma vez que a participacdo destes métodos se mostra

fundamentais para o alcance efetivo dos objetiaoSahtabilidade Gerencial.
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Objetivo do Questionario aplicado:

Realizar uma analise pratica nas empresas refaerieana Contabilidade Gerencial (CG),
com o intuito de identificar se os objetivos da €&o sendo atendidos pelos sistemas de

custeio e avaliacdo de desempenho da empresa., pidende-se analisar a estrutura atual

do processo de melhoria da empresa, analisanderaaipnalizag&o e utilizacdo destes

sistemas implementados.

( )

ETAPA1 - » Esta etapa possui o objetivo de analisar o alinhamento da estratégia com os processos

Jo de custeio e avaliagdo de desempenho das organizagdes.
Estratégia
J
N
ETAPA 2a - « Esta etapa possui o objetivo de analisar o alinhamento entre a estrutura de custos da
empresa e o sistema de custeio da empresa. As a¢des do setor de custos estdo de acordo
Estrutura de custos com a representatividade dos custos?
J
)
ETAPA 2b - » Assim como na etapa anterior, a etapa 2b possui o objetivo de avaliar se os processos de
Processos de negécios negécios da empresa estdo alinhados com as demais estruturas apresentadas.
J
ETAPA3 - o i _ , _ )
» A utilizagdo das informagdes corretas advindas dos sistemas implementados nas
Operacionaliza(;éo dos organizagdes é fundamental para o alcance dos objetivos desejados. A forma pela qual
N sdo operacionalizados estes sistemas definem as potenciais analises realizaveis.
sistemas J
ETAPA 4 - )
. * A empresa possui uma sistematica estruturada para utilizar as informagdes advindas
Processo de planejamento e | dos sistemas?

L tomada de decisao y

Informacdes sobre a empresa

Nome da empresa:

Raratudcao:

Porte da empresa: ( )P

Entrevistado:

()M ()G Faturamento:

g&ar

Data: / /
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ETAPA 1 - InformacgBes sobre as estratégias da orgemacao (1 até 6)

1 - A empresa possui um planejamento estratégicatesado?

( ) misséo, viséo e valores () objetivos estratégicos
( ) definicdo de acdes futuras ( ) sistema de indicadores (BSC)

2 - Quais os principais objetivos estratégicosrgamizacao?

( ) aumentar qualidade () reduzir estoques
() aumentar a capacidade de producéo () implantacao de kanban, ISO e TQC
() reduzir custos de materiais/operacionais ( ) reducao do preco de venda

( ) reduzir nimero de fornecedores ( ) reducéo do tempo total do ciclo de
produto
( ) aumentar a transparéncia na fabrica ( ) outro:

3 - Discorra sobre a Estratégia adotada atualnpatéeorganizacao:

4 — O tema custos esta inserido nas discussesesultado final do processo de defini¢d
da Estratégia da Organizacao?

5 - Quais as principais medidas de avaliacdo dentlesnho para o sistema de producéo
administrativo?

Sistema de Producgéo:

( ) custo de MOD () estoques em processo

() custo de materiais () estoques totais

( ) carga de maquinas ( ) tempo de preparacdo de maquinas
() indicadores de refugo () tempo total de produgéao

( ) tempo de equipamento parado () eficiéncia de MOD em relacéo ao pad
() volume de producgao () outro:

Sistema Administrativo:

6 — Haveriam outras informacdes relevantes sobstratégia da organizacédo?

D

[0
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ETAPA 2a - Informacfes sobre os custos da organizag (7 até 14)

7 — Qual a porcentagem relativa destes itens rsisgtotais da organizacao:
Matéria-prima: %

Custos Operacionais: %
Custo de transformacgéo: -
Custo deverhead-

Outros custos: -

Custo administrativo: %

8 - A empresa utiliza o método do Custo Padréao garalo da matéria-prima?

Relatar como séo tratados os seguintes processos:
Processo de elaboracao dos quantitativos de mateeeessarios.

Processo de inclusao das perdas normais aos padroes

Processo de reavaliacdo dos quantitativos.

Utiliza os conceitos de Pre¢o de Reposicéo.

9 - A organizacéo trabalha com o conceito de CerteoCustos (CC)?
Se sim, quais os CCs atualmente implementados?
Os gastos sao distribuidos pelos CCs atravélsiders?Se sim, quais sdo estsvers?

Caso ndo utiliza o conceito de CC, existe algumoautodo implementado?

10 — A empresa utiliza-se dos conceitos dos priogige custeio?

() Custeio variavel:

() Custeio variavel parcial:
( ) Absorcao ideal:

( ) Absorcao parcial:

( ) Absorcao Total:

11 — Quais foram os critérios para definicdo dotodas e principios apresentados?

12 — Quais os principais objetivos da area de syst@todos + principios)? Estes objetiv(
foram inicialmente definidos a partir da estrat@fsorganizacéo?

DS
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13 - Qual a estrutura atual da area de custosis su@s atribuicdes principais?

14 — Haveria outras informacgdes relevantes sobstratura de custos da organizacao?

ETAPA 2b - Informacdes sobre o processo de negdéda organizacdo (15 até 32)

15 - NUmero total de funcionérios:

Numero de funcionarios administrativos:
Numero de funcionarios operacionais:

16 - Quais os principais recursos utilizados petalpcao?

17 - Quais as principais matérias-primas utilizguzla producéo?

18 - Quais as principais operacdes da organizacao?

19 - Quais os principais produtos da organizacaedgFuas principais diferencas?

20 - A organizacao possui roteiros de producaaiestdos?

( ) Néo
( ) Sim, com informacdes basicas
( ) Sim, com todas informagfes necessérias

21 - Principal mercado visado pela empresa:
( ) regional ( )nacional ( ) internaci

22 - Caracteristica do mercado quanto a competicao:

( ) altamento competitivo () competitivo )(oligopdlio () monopdlio ( ) Outro:
qual?

23 - Qual é o comportamento deste mercado:
( ) crescimento rapido ( ) crescimento é€stavel ( ) em declinio ( ) declinio rapiddg
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24 - Quais os principais clientes da organizacéo?

25 - Como é o mix de produtos comprados pelostelsn

26 - Quais sao os principais critérios competitidosnercado atendido:

( ) qualidade )(flexibilidade na alteracéo dos projetos de ptoslu
( ) custo ( ) flexibilidade no projeto de novos produtos
( ) prazo de entrega (lexibilidade na alteracdo do volume de producéo

( ) Outro: qual?

27 - Caracterizo a manufatura da organizagdo como:

( ) Producédo em grandes volumes com uma baixedzate de produtos
() Volume de produg¢do médio com produtividadeliaé
() Producéo em volumes baixos com uma grandedade de produtos

28 - A producéo trabalha com o conceito de ordenzrdducéao?

29 - A empresa possui seus processos adminissaivperacionais mapeados?

30 - Indique a orientacédo da producdo da emprematg@ producao para estoque:

31 - A empresa realizou cronoanalise para levamtoreecontrole dos tempos de produca

107

32 — Haveria outras informag8es sobre os processasgdcios da organizacao?

ETAPA 3 - Informacgfes sobre a operacionalizacdo dasodelos de custos e
desempenho (33 até 37)

33 — Quais as métricas de custos atualmente d@ga

34 — Quais as métricas utilizadas para avaliacatedempenho?

35 — Quais as informacodes de custos utilizadasgyaleacao do desempenho?
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36 — Quais 0s setores responsaveis pela mensutagistos e pela analise de desempenho?
Como é a integracdo entre estas areas?

37 — Haveria outras informacdes relevantes sobpeeacionalizacdo dos métodos atuais| da
organizacao?

ETAPA 4 - Informacdes sobre o processo de planejami® e tomada de decisao (38 até
42)

38 — Descrever como funciona o processo de Plaeaj@mne Tomada de deciséo na
Organizacao?

39 - Descrever como funciona o processo de prac#ic da organizagao:

40 — A empresa possui um sistemadachmarkingnterno e/ou externo?

41 — Como funciona o processo de integracao estéeems responsaveis pela tomada de
decisdo e as areas responsaveis pela mensuracastoe e avaliacdo de desempenho?

42 — Haveria outras informacdes relevantes solprecesso de planejamento e tomada de
decisao?




