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RESUMO

Este estudo trata do Modelo de Quatro Estagios de Kaplan & Cooper, em grandes
industrias de transformacdo do Estado de Pernambuco, identificando os tipos de sistemas de
gerenciamento de custos e desempenho, bem como sua forma de utilizagao.

O mercado moderno exige dos seus participantes agdes rapidas e eficazes. Um dos
fatores relevantes para assegurar a competitividade, nesse novo cendrio, ¢ dispor de sistemas
de gerenciamento de custos e desempenho eficientes, que permitam as empresas identificar
problemas e simular cursos de acao.

Kaplan & Cooper acreditam que a avaliagdo de sistemas de custos e medi¢do de
desempenho deve considerar os seguintes aspectos: qualidade de dados, geragao de relatorios
financeiros externos, informagdes sobre gastos com produto/cliente e qualidade do controle
operacional. Para tanto, esses autores criaram um modelo representativo desses aspectos,
denominado Modelo em Quatro Estagios para Projetar Sistemas de Custos ¢ Desempenho.

O referido Modelo resulta de estudos desenvolvidos por Kaplan & Cooper desde a
década de 70. Tais estudos foram motivados pela constatacdo de que muitas empresas nao
utilizavam meios informativos capazes de contribuir adequadamente para o gerenciamento de
custos e melhoria do desempenho operacional.

A investigagdo foi conduzida através de entrevistas, com questionario semi-estruturado,
realizadas em grandes industrias de transformacdo do Estado de Pernambuco. A maioria das

industrias estd localizada na Regido Metropolitana do Recife.

Palavras-chave: Sistemas de Custos, Informacdes Gerenciais, Controle Operacional.
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ABSTRACT

This study deals with Kaplan and Cooper’s the Four-Stage of Cost Systems Design in
great process industries of the State of Pernambuco, identifying the types of costs
management and performance systems, as well as its form of use.

The modern market demands from its participants fast and efficient actions. One of the
important factors to assure the competitiveness, in that new scenery, is to make use of
efficient costs management and performance systems, that allow to the companies to identify
problems and to simulate action courses.

Kaplan and Cooper believe that the evaluation of costs management and performance
systems must consider the following aspects: Data quality, external financial reporting,
information on expenses with product/customer and quality of the operational control. in
order to do so, those authors had created a representative model of those aspects, denominated
Four-Stage of Cost Systemas Design.

The related model results of studies developed by Kaplan and Cooper since the
seventies. Such studies were motivated by the verification that many companies did not use
informative ways capable to adequately contribute for the management of costs and
improvement of the operational performance.

The inquiry was lead through interviews, with half-structuralized questionnaire,
accomplished in great industries of the State of Pernambuco. The majority of the industries is

located in the Metropolitan Area of Recife.

Key-words: costs sistems, management informations, operational control.
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Capitulo 1 Introdugdo

1 INTRODUCAO

1.1 Apresentagao

O objetivo deste estudo ¢ identificar, em grandes empresas industriais de transformagao
situadas no Estado de Pernambuco, os tipos de sistemas de gerenciamento de custos e
desempenho, bem como sua forma de utilizacdo. Além disso, este estudo propde-se a fazer
uma classificagdo desses sistemas a partir do modelo de quatro estagios criado por Kaplan &
Cooper (2000).

A escolha deste modelo, tratado neste estudo de forma abrangente, foi feita pelo fato de
que ele resulta da reunido das experiéncias praticas desses autores, obtida no desenvolvimento
de novos métodos de gestdo de custos em relevantes empresas mundiais. Entre estes métodos
estdo o Custeio Baseado em Atividades e o Custeio Kaizen. Desta forma, esta pesquisa
procura verificar como encontram-se atualmente os sistemas de custeio de grandes empresas
industriais, visto que detém expressiva representatividade econdmica e social no Estado de
Pernambuco, segundo relato do IMIC-Instituto Miguel Calmon (2002).

A todo o momento os gestores necessitam de informagdes de naturezas diversas para
auxiliar suas decisdes operacionais e estratégicas. O mercado competitivo atual exige dos seus
participantes agdes rapidas e eficazes. Neste sentido, um dos fatores relevantes para assegurar
a continuidade nesse novo cendrio ¢ dispor de sistemas de gerenciamento de custos e
desempenho operacional eficientes, que permitam as empresas obter vantagens competitivas
no mercado em que atuam.

Em fung¢do das mudancas desencadeadas pela competi¢ao global, observaram-se
mudangas na forma de utilizacdo das informacgdes financeiras e ndo-financeiras para a
orientacdo das atividades empresariais de curto, médio e longos prazos. Kaplan & Cooper
(2000) relatam que as principais empresas mundiais, a partir da década de 70, também
passaram a demandar informagdes referentes a custos e desempenho de atividades, processos,
produtos, servigos e clientes.

Neste cenario, os citados autores além de outros especialistas em custos, como Martins
(2003), notam que as empresas precisam de sistemas de custeio capazes de atender a trés
fungdes principais. A primeira fungdo, decorrente de fatores externos como Orgaos

regulamentadores, credores, autoridades fiscais, refere-se ao célculo do custo dos estoques e

1



Capitulo 1 Introdugdo

do custo dos produtos vendidos para a elaboracdo de relatorios financeiros de forma
padronizada. As outras duas funcdes dos sistemas de custeio servem ao atendimento de
necessidades informativas internas da empresa. Tais sistemas devem estar aptos a gerar
informagdes de natureza gerencial, que sirvam de apoio a deliberagdes estratégicas e
informacdes de cunho operacional que orientem os empregados de todos os niveis
hierarquicos a melhoria de desempenho.

Para atingir o objetivo do trabalho foi realizada uma pesquisa de campo em grandes
empresas do setor de transformacdo situadas no Estado de Pernambuco. A escolha das
industrias investigadas foi feita com base no ranking das empresas que obtiveram maiores
faturamentos em 2002, divulgado pelo IMIC. Desta listagem, composta de sessenta e dois
nomes foram visitadas dez empresas, de acordo com os critérios de localizacdo e
disponibilidade dos respondentes em fornecerem as informagdes necessarias ao estudo. Foi
usado um questionario com perguntas de multipla escolha, dicotomicas e abertas e as
informacdes foram coletadas por meio de visita pessoal da autora as empresas selecionadas.

Este capitulo estd organizado em cinco sec¢des, além desta apresentacdo: Defini¢do do
Problema, Objetivos da Pesquisa, Justificativa para a realizagdo da pesquisa e a Estrutura do

Trabalho.

1.2 Definigdo do Problema

Com a velocidade das mudangas e aumento da concorréncia global, as empresas tém o
desafio de desenvolver novos elementos para gerar informacdes mais apropriadas a respeito
dos seus produtos e servigos, processos € monitoramento das atividades de aprimoramento
operacional.

O acompanhamento das tendéncias tecnoldgicas e a observagao do tratamento adequado
dos sistemas de informagoes, especificamente os de custo e desempenho operacional, sdao
atividades de influéncia significativa para a continuidade das empresas. Sobre o assunto

Kaplan & Cooper (2000) ressaltam,

Muitas empresas (...) ndo estdo obtendo vantagens competitivas (...). Seus
gerentes baseiam-se em informagdes provenientes de um sistema de custeio
projetado para uma era tecnoldgica mais simples, quando a competicao ndo
era global (...) e quando a rapidez, qualidade e desempenho eram menos
essenciais para o sucesso. Esses gerentes ndo dispdem de informagdes que

2
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orientem suas atividades de aprimoramento operacional ou influenciam suas
decisdes estratégicas (...).

Nota-se, entdo, que a inovagdo nos sistemas gerenciais de custos e desempenho
operacional t€ém impacto na estratégia empresarial, principalmente pelas alteragdes registradas
na estrutura dos processos resultantes de mudangas no mercado nos processos de manufatura.
Alguns autores, a exemplo de Padoveze (2000) e Nakagawa (1991), relatam tais mudangas,
como por exemplo, a diversificagdo de produtos, maior exigéncia dos clientes, automatiza¢ao
dos processos, valorizacdo do meio ambiente e agdes em prol da qualidade e eficiéncia.

Considerando este contexto, chega-se ao seguinte problema de pesquisa: Em que estagio
os sistemas de gerenciamento de custos e desempenho operacional das grandes industrias de
transformagdo do Estado de Pernambuco estdio, segundo o modelo de quatro estagios de

Kaplan & Cooper (2000)?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

- Validar o Modelo em Quatro Estagios de Kaplan & Cooper (2000) de sistemas de
gerenciamento de custos e desempenho operacional em grandes empresas industriais de

transformac¢ao do Estado de Pernambuco.

1.3.2 Objetivos Especificos

- Identificar os aspectos dos sistemas de custos para avalia¢do de estoques e mensuragao do

custo dos produtos vendidos para geracao de relatorios externos;

- Estudar os sistemas e relatérios de custos especificos para o atendimento de necessidades
informativas dos gestores internos em decisdes estratégicas sobre seus processos,

produtos, servicos e clientes;
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- Identificar a natureza das informacdes para controle operacional e se estas favorecem
atividades de aprendizado dos funciondrios e gerentes, bem como a melhoria dos

Processos;

- Verificar o nivel de integracao dos sistemas financeiros para elaboracdo dos relatorios

contdbeis externos, dos sistemas gerenciais e dos sistemas para controle operacional;

- Classificar os sistemas de custos e desempenho das empresas estudadas de acordo com os

estagios do Modelo de Kaplan & Cooper (2000).

1.4 Justificativa

O mercado contemporaneo mundial, caracterizado por céleres mudangas, concorréncia
progressivamente acirrada e novas tecnologias, tem exigido das empresas grandes esforgos
para manter o éxito em seus negocios. Neste contexto, a utilizacdo adequada dos sistemas de
gerenciamento de custos e desempenho torna-se importante no suporte informativo das
organizagoes ¢ na determinagdo da sua permanéncia no mercado.

Trazendo estas consideragdes para o mercado empresarial do Estado de Pernambuco,
nota-se a existéncia de grandes empresas industriais com sedes ou filiais neste estado,
detentoras de forte poder competitivo e expressdo econOmica. Estas empresas necessitam,
periodicamente, de aperfeigoamentos e mudancas nos seus sistemas gerenciais e operacionais
para manter ou aumentar a utilidade e os beneficios percebidos nas informagdes fornecidas
por tais sistemas.

Diante dessas consideragdes, este estudo € justificado pela oportunidade de se conhecer
mais analiticamente um dos segmentos industriais pernambucanos no que diz respeito ao grau
de importancia dispensado ao desenvolvimento dos seus sistemas de gerenciamento de custos
e desempenho operacional.

Além disso, a pesquisa busca validar um modelo de lideres na cria¢do e aplicagdo de
sistemas inovadores de gerenciamento de custos. Tem-se, entdo, a oportunidade de verificar
se as novas praticas de gestdo de custos advogadas pelos autores do modelo estdo em uso

pelas empresas estudadas.
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Assim, sem esgotar o assunto, espera-se contribuir com informagdes relevantes que
sirvam de referencial para o desenvolvimento de atividades de grupos de interesse no assunto
(académicos, empresarios, estudantes, consultores e outros), bem como no incentivo ao

desenvolvimento de novas pesquisas a serem aplicadas em outros estados e regides.

1.5 Estrutura do Trabalho

A dissertacdo esta estruturada em quatro capitulos, além desta introducao:

Capitulo 2 - Revisdo da literatura: Apresenta a estrutura conceitual do trabalho. Versa, no
geral, sobre a origem e caracteristicas dos sistemas de custos e desempenho operacional e

apresenta de forma mais analitica 0 modelo em quatro estagios de Kaplan & Cooper (2000).

Capitulo 3 - Metodologia: Descreve todas as etapas da pesquisa de campo e quais os
parametros considerados para a sua realizagdo tendo em vista o alcance dos objetivos

anteriormente definidos;

Capitulo 4 - Resultados da pesquisa: Analisa os resultados obtidos através dos dados
coletados nas 10 (dez) empresas visitadas, culminando na classificacdo dos sistemas de

acordo com o modelo apresentado na revisdo da literatura; e

Capitulo 5 - Conclusées e Recomendagdes: Evidencia as consideragdes finais do estudo,
limitagdes e sugestdes para os futuros trabalhos sobre sistemas de gerenciamento de custos e

desempenho.

Além dos citados capitulos, ao final sdo apresentados, em anexo, as referéncias

bibliograficas e o questionario de pesquisa.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Sistemas de Custos e Desempenho

Ao longo do tempo os sistemas de informagdo passaram por fases evolutivas, a
exemplo da Contabilidade, passando do Empirismo até chegar a Ciéncia. Técnicas,
procedimentos e métodos sofreram alteragdes e aperfeicoamentos, sempre motivados pela
mudanga das necessidades dos usuarios, desde as antigas civiliza¢des até os dias atuais.

A Revolugao Industrial (Séc. XVIII) foi um fato que provocou uma série de mudancgas
para o mundo. Antes desta, imperavam as praticas de compra e revenda de mercadorias, o que
tornava a avaliacdo dos estoques e o calculo do resultado das operacdes mercantis
relativamente simples, bastando, para tanto, a captacdo do custo de aquisicdo da(s)
mercadoria(s) em questdo. Desta forma, so6 a partir da Revolucdo Industrial é que surgiu a
Contabilidade de Custos para adequar a tarefa contabil de medir, registrar e apurar o valor dos
estoques e do resultado das empresas que passaram a executar o processo de transformagao de
materiais em grande escala para obter novos produtos acabados. (Martins, 2003).

Atualmente, atribui-se ao Sistema Contabil de Informacdes de Custos, trés fungdes
principais (Martins, 2003): Avaliacdo de estoques e mensuragdo do resultado, tomada de
decisdes e controle.

A avaliagcdo de estoques ¢ a primeira funcdo relevante da Contabilidade de Custos.
Utiliza técnicas e critérios de mensuragdo para identificar os insumos utilizados no processo
de transformagao dos produtos para lhes atribuir o valor final gasto em sua fabricacdo. A
partir disso, passa a mensurar o custo dos produtos vendidos, necessario para a determinacao
do resultado (lucro ou prejuizo) de cada periodo.

As informagdes de custos para a tomada de decisdes sdo geradas para atender a
administracao, servindo de fonte para as resolucdes de nivel gerencial, subsidiando as linhas
de acdo da empresa em relacdo ao seu produto no mercado, como, por exemplo, quando
fornece dados para formacdo do preco de venda ou indica, através de seus célculos, os

produtos com maior ou menor potencial de retorno para a empresa.

Por fim, a fun¢do de controle propde-se a medir desvios em relagdo ao custo esperado,
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seja com base em padrdoes ou em orcamentos. Permite-se, entdo, o acompanhamento da
realizacdo das atividades e a avaliacdo de desempenho em relagdo ao org¢ado, bem como a
analise das distor¢des, pois cria parametros de comparagao para avaliacdo do cumprimento de

metas estabelecidas.

2.1.1 Terminologia de Custos, Conceitos e Classificagdes.

Antes da descricdo dos sistemas de custos para atendimento as necessidades financeiras,
gerenciais e de controle, necessario se faz evidenciar o significado das principais
nomenclaturas em que se baseiam essas diferentes fontes informativas. A vasta literatura que
aborda a conceituagdo, métodos e calculos de custos guarda consideravel similaridade de
conteudo, dentre as quais serdo utilizados, a seguir, aqueles necessérios a leitura do Modelo
analisado nesta pesquisa.

Segundo Garrison & Noreen (2001), os custos sdo classificados de varias formas.
Tomando como base a classificacdo geral, os custos podem ser considerados como Custos de
Fabrica¢do ou como Custos Nao-Fabris. Os Custos de Fabricacdo, na maioria das empresas
industriais, sdo divididos em trés categorias: Materiais Diretos, Mao-de-obra Direta e Custos
Indiretos de Fabricagdo. Os Custos Nao-fabris (despesas do periodo pela maioria dos autores)

sao aqueles divididos em Custos de Comercializacao ou Vendas e Custos Administrativos.

Tais custos podem ser vistos ainda, de acordo com os mesmos autores, como Custos do
Produto ou como Custos do Periodo. Nesta classificacdao, consideram-se Custos do Produto
todos os custos relacionados a atividade de aquisicdo ou fabricagdo de um produto, como os
sdo, o material, a mao-de-obra direta e os custos indiretos. Nesse caso, 0S custos sdo
incorporados a unidade dos bens comprados e fabricados e, seu valor, compode o saldo dos
estoques até o momento da venda. Classificam-se como Custos do Periodo todos aqueles que
ndo sdo incorporados ao produto. Tais custos correspondem as despesas relacionadas com os

esfor¢os de vendas, dreas administrativa e financeira.

Pelas caracteristicas descritas, os Custos do Produto sdo também chamados de Custos
Inventariaveis, enquanto que, os Custos do Periodo sdo conhecidos pela nomenclatura de
Custos Nao-Inventariaveis.

Martins (2003), numa terceira abordagem, classifica os custos segundo a previsdo do
8
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seu comportamento, ou seja, como o custo reage a mudangas no nivel de atividade. Sendo
assim, sdo denominados de Custos Fixos, aqueles que permanecem constantes mesmo que o
nivel de atividade aumente ou diminua dentro de determinados limites. Quando um Custo
Fixo ¢ especifico da fabricacdo de um produto, grupo de produtos ou a qualquer objeto de
custo, usa-se o termo Custo Fixo Identificado. J4 os Custos Variaveis, sdo aqueles
relacionados aos volumes de atividade, apresentando relagdo direta do seu valor com as

alteracoes no nivel de atividade.

Classificam-se os custos, ainda, de acordo com a apropriagdo aos objetos de custos
(Martins, 2003). Sob esta oOtica, os custos sdo definidos como Custos Diretos e Custos
Indiretos. Os Diretos s3o aqueles que podem ser adequadamente identificados ao objeto de
custo, ao contrario dos Indiretos em que, ndo sendo possivel sua identificagdo com
determinado objeto de custo, precisam de mecanismos de rateio para ser atribuidos a esse
objeto. Garrison & Noreen (2001, p. 38), esclarecem que “objeto de custo ¢ qualquer coisa -
como, por exemplo, produtos, linhas de produtos, clientes, tarefas e subunidades da
organizacgdo - para a qual se deseja informacao de custo”. Desta forma, qualquer item para o

qual se necessita mensurar custo ¢ denominado objeto de custo.

Conforme Padoveze (2000), os custos podem ser conceituados, ainda, de acordo com as
caracteristicas de auxilio ao controle e a tomada de decisdo na empresa. Neste sentido, tem-se,

entre outros, os custos controlaveis e ndo-controlaveis e o custo de oportunidade.

A classificagdo dos custos em Controlaveis e Nao-controlaveis depende da capacidade
ou ndo de determinadas pessoas ou setores em administrar tais custos. Se um segmento da
empresa, por exemplo, ndo tem poder de decisdo sobre determinado custo, este ¢ considerado
Nao-controlavel para este segmento. Em outro nivel hierarquico, este mesmo custo pode ser
considerado Controlavel, basta, para tanto, que haja neste nivel poder administrativo e

atribuicdo de responsabilidades referentes a esse custo.

O Custo de Oportunidade, segundo Garrison & Noreen (2001, p.43), ¢ entendido como
0 “beneficio potencial que ¢ perdido ou sacrificado quando a escolha de um curso de agao faz
1sso necessario para adotar um curso de acdo competitivo”. Ou seja, ¢ o valor de uma
alternativa abandonada em detrimento de outra op¢do de investimento. Assim, por exemplo,
quando uma empresa investe em um alto volume de estoques, os recursos destinados a esta

operacdo deixam de ser aplicados em outras alternativas que estdo vinculadas a taxas de
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remunera¢do do mercado. Desta forma, em certas deliberagdes de cunho gerencial, o custo de
oportunidade ¢ um elemento importante a ser considerado para decidir sobre alternativas mais

vantajosas para a empresa.

Tabela 2.1 - Resumo das Classificagées.

Classificagdo Nomenclatura

Geral Custos de Fabricagdo e Custos Nao-fabris
Custos do Produto (inventariaveis) e Custos do
Periodo (ndo-inventariaveis ou despesas)

Quanto a Previsdo do Comportamento Custos Fixos e Custos Variaveis
Quanto a Apropriagdo aos Objetos de Custos Custos Diretos e Custos Indiretos

Quanto ao Auxilio ao Controle e a Tomada de Controldveis e Ndo-controlaveis
Decisdes Custo de Oportunidade

Fonte: Elaborado a partir de Martins (2003), Garrison & Noreen (2001) e Padoveze (2000).

Os varios conceitos e niveis de classificagdo sdo a base para a alimentagdo dos sistemas
de custos. Tais sistemas sao utilizados para apropriacao de custos aos objetos para os quais se
pretende mensurar o valor. Sendo assim, as finalidades informativas dos Sistemas de Custos
se concretizam através de alguns métodos proprios de custeio, utilizados de acordo com o tipo
de funcdo que se deseja executar. Martins (2003) esclarece que “custeio significa Método de
Apropriagdo de Custos”. Os sistemas de custeio mais difundidos sdo comentados nos
subtitulos a seguir, nos quais se apresentam suas principais caracteristicas e fung¢do de acordo
com as necessidades de alimentacdo de dados para os Sistemas financeiros, Gerenciais e de

Controle Operacional.

2.1.2 Sistemas de Custos para Relatérios Contabeis Externos

Para que as empresas desenvolvam suas atividades, atendendo as determinagdes dos
diversos orgaos regulamentadores externos, necessitam utilizar determinados procedimentos
pré-estabelecidos. As demonstracdes contabeis sao a materializacao de tais exigéncias. Tais
relatorios tém a finalidade de manter a memoria dos fatos que alteram o patrimdnio das
entidades, bem como serem passiveis de andlise e comparagdes para usuarios internos e,

preferencialmente, usuarios externos, como acionistas, instituigdes bancarias, auditorias,

10
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clientes e fornecedores.

Por determinacdo legal, as empresas devem utilizar o Método do Custeio por Absorcao,
para mensurar o valor dos estoques e para apuracdo do custo dos produtos vendidos e
resultado do periodo. Conforme definicdo comum nas diversas literaturas de custos, a
utilizacdo deste método requer que todos os custos fabris, diretos e indiretos, sejam
apropriados aos itens fabricados em determinado periodo. Padoveze (2000, p. 246) confirma o
proposito desta metodologia, quando aponta que “historicamente, o custeio por absor¢do veio
a ser utilizado mais em razdo dos critérios de avaliagdo de inventdrios do que das

necessidades gerenciais da empresa”.

De acordo com Perez Jr, Oliveira & Costa (2001), o Custeio por Absor¢do ¢ derivado
do sistema RKW (Reichskuratorium Fiir Wirtschaftlichtkeit), que foi desenvolvido na
Alemanha no inicio do século 20. A sistematica do RKW consiste em atribuir aos produtos,
além dos custos fabris, todas as despesas da empresa, incluindo as despesas financeiras. No
Brasil, adotado pela legislagdo comercial e fiscal, o Custeio por Absor¢ao segue os Principios
Fundamentais de Contabilidade, atribuindo ao bem elaborado, apenas os custos incorridos

para a sua produgao.

A utilizagdo do Custeio por Absor¢do como pardmetro obrigatério de elaboragdo das
demonstragdes financeiras oficiais ¢ consubstanciada por meio de alguns procedimentos,
denominados por Martins (2003), Perez Jr, Oliveira & Costa (2001), de esquemas basicos de
apuracdo de custos. Desta forma, para avaliar os estoques dos produtos fabricados a luz dos
aspectos fiscais e societarios, pode-se proceder ao Esquema Basico sem Departamentalizagao

ou com Departamentalizagao.

Para execucdo do Esquema Bésico sem Departamentalizacdo, basta seguir o seguinte

roteiro (Martins, 2003, p. 57):

a) separacao entre Custos e Despesas;

b) apropriacdo dos Custos Diretos diretamente aos produtos e servicos; e

c¢) rateio dos Custos Indiretos.

11
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Custos
v I v Despesa
Indireto Diretos
\ 4 R
»  Produto Vendas
Rateio
» Produto
Estoque
Custo d v v
usto dos
Produtos | Resultado
Vendidos

Figura 2.1 — Esquema Basico Sem Departamentalizagdo
Fonte: Martins, 2003, p. 57, com adaptagoes.

Para esta sistematica de alocacdo de custos, o primeiro passo consiste em separar os ja
definidos custos de fabricacdo daqueles que ndo sdo fabris. Conforme premissa do Custeio
por Absor¢do, as despesas (custos ndo fabris) ndo sdo consideradas para a identificacdo do
custo do objeto que se quer mensurar. Depois de separados, os custos fabris sdo classificados
em diretos e indiretos. Os custos diretos sdo automaticamente atribuidos aos objetos de custos,

enquanto que os custos indiretos sdo submetidos a critérios de rateio pré-estabelecidos.

De acordo com Horngren, Foster & Datar (2000, p. 703) alocacao de custos ¢ “fator de
denominador comum para a apropriacdo sistematica de custo indireto ou grupos de custos
indiretos a um objeto de custo”. Neste sentido, os critérios de rateio mais utilizados, segundo
Garrison & Noreen (2001), s3o as horas e os custos de mao-de-obra direta, horas maquina e o
proprio volume de produgdo. Pela propria natureza do processo de alocagdo dos custos
indiretos aos objetos de custos, nota-se relativo grau de subjetivismo e arbitrariedade nessa
distribuicdo de valores. Desta forma, o que se prioriza em virtude do atendimento de

determinagdes legais € a consisténcia na aplicagao do critério.(Martins, 2003).

Para uma apropriacdo mais analitica dos Custos Indiretos de fabricagcdo, pode-se
executar, o chamado Esquema Basico com Departamentalizacdo, no qual considera-se a
influéncia dos custos dos diversos setores que contribuem para o processo produtivo. A

Departamentalizacao segue os passos a seguir (Martins, 2003, p. 73):

a) separacao entre Custos e Despesas;
12
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b) apropriagdo dos Custos Diretos diretamente aos produtos e servigos;

c) Apropriacao dos Custos Indiretos que pertencem, visivelmente, aos Departamentos,

agrupando, a parte, os comuns;

d) Rateio dos Custos Indiretos comuns aos diversos Departamentos, quer de Produgao

quer de Servigos;

e) Escolha da seqiiéncia de rateio dos Custos acumulados nos Departamentos de

Servicos e sua distribui¢cdo aos demais Departamentos;

f) Atribuicdo dos Custos Indiretos que agora s6 estdo nos Departamentos de Produgao

aos Produtos, segundo critérios fixados.

O procedimento descrito ¢ visualizado na Figura 2.2., a seguir.

. ThogAne e AAminialrm b
1 Cusiea il Prelom B | | iy s -iz-.-_:_-k-_l

Eﬂ ~ Ankejen

Figura 2.2 — Esquema Bdsico Com Departamentaliza¢do
Fonte: Martins, 2003, p. 74.
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A Departamentalizacgao ¢ utilizada com o intuito de reduzir erros na alocag¢do dos custos
indiretos de fabricacdo. Para tanto, considera-se um departamento, por definicdo de Martins
(2003, p. 65), como sendo ‘“‘a unidade minima administrativa (...) representada por pessoas €
maquinas (...) em que se desenvolvem atividades homogéneas”. Tais unidades podem
produzir servigos auxiliares a outras unidades, que atuem diretamente sobre o produto. Por
exemplo, os Departamentos Administragdo, Manutengdo ¢ Controle da Qualidade sao
considerados Departamentos de Servigos e os Departamentos, como Montagem, Corte e

Acabamento sdo considerados Departamentos de Producao.

Em algumas literaturas, verifica-se que o conceito de departamento ¢ tratado como
sinbnimo de Centro de Custo. Nota-se, neste contexto, que em alguns casos pode haver
coincidéncia entre os dois, mas, em outros casos, o Departamento ¢ mais amplo e pode
acolher mais de um centro de custo. Este, segundo Horngren, Foster & Datar (2000, p. 702),
“¢ uma unidade acumuladora de custos; centro de responsabilidade em que o gerente responde
somente pelos custos”. Tal definicdo ¢ considerada para os sistemas de custos para avaliagao

de desempenho.

2.1.3 Sistemas Gerenciais de Custos

Em virtude dos Sistemas Financeiros serem mais apropriados para o atendimento das
determinagdes legais externas, os gestores necessitam utilizar outros sistemas de informacao,

para executar o processo de tomada de decisdes gerenciais e estratégicas.

Nas bibliografias que tratam das informacdes de auxilio a geréncia, a exemplo de
Garrison & Noreen (2001), é possivel notar claramente os aspectos que as diferenciam
daquelas utilizadas para a elaboracao dos relatorios financeiros obrigatorios. Estes priorizam
usuarios externos, fornecendo registros de fatos passados de forma precisa e consistente em
observac¢ao a principios estabelecidos. A caracteristica preliminar da informacgao gerencial ¢ a
de atender as demandas dos usuarios internos da organizagdo. Além disso, a énfase recai
sobre a relevancia e flexibilidade dos dados, que devem ser disponibilizados de forma

oportuna.

Os dados gerenciais sdo fundamentais, pois, a todo 0 momento, situagdes para as quais

14
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estdo envolvidos aspectos como a rentabilidade de produtos e clientes, entrada em novos
mercados, extingdo ou aumento de linhas de produtos e servigos, mudanca de mix, exigem
informacdes adequadas e oportunas, sobretudo as de custo. Neste contexto, tais informacdes
tornam-se essenciais como ferramentas de apoio ao processo decisorio. Para tanto, foram
desenvolvidas novas metodologias de custeio direcionadas ao atendimento das necessidades

de gestdo, como os sdo o Custeio Variavel e o Custeio ABC - Activity-Based Costing.

CUSTEIO VARIAVEL

Como método indicado para propoésitos gerenciais, o0 Método do Custeio Variavel foi
divulgado pela primeira vez, de acordo com Leone (1996), em 1936, por meio de um artigo
escrito por Jonathan N. Harris, com o titulo "What did we earn last month?” na NACA
Bulletin (National Association of Cost Accountants). Segundo Martins (2003), pelo Método
do Custeio Varidvel, s6 os custos varidveis, quer diretos ou indiretos, sdo apropriados a
produgdo do periodo ou, mais genericamente, aos objetos de custos. Os custos fixos sdo
levados diretamente para o resultado, ou seja, sao considerados custos do periodo.

Padoveze (2000) explica que, com esse procedimento, o custo de producdo ¢ calculado
de forma mais objetiva, visto que, apenas os custos que dependem efetivamente da fabricagao
dos produtos sdo considerados. Possibilitando mais clareza nas informagdes prestadas, este
custeio ¢ util para a tomada de decisdes por ter, entre outras, as seguintes vantagens
(Padoveze, 2000, p. 259): 1. “O lucro liquido ndo ¢ afetado por mudanga incremento ou
diminui¢do de inventarios”; 2. “(...) corresponde diretamente com os dispéndios necessarios
para manufaturar produtos”; 3.“(...) possibilita mais clareza no planejamento do lucro e na
tomada de decisdes”.

A utilizacao do Custeio Varidvel propicia informagdes essenciais para a geréncia, como
a Margem de Contribuicdo dos produtos, definida por Martins (2003, p.179) como “(...) o
valor que cada unidade efetivamente traz & empresa de sobra entre a receita e o custo que de
fato provocou e lhe pode ser imputado sem erro”. Em outras palavras, ¢ a diferenca entre o
preco de venda e os custos e despesas variaveis.

Por outro lado, Padoveze (2000) comenta que, uma das criticas de alguns autores
referente ao Custeio Varidvel ¢ o fato de que, na pratica, a separagdo entre custos variaveis e
fixos ¢ de dificil execugdo, tendo em vista que, alguns custos, apresentam a caracteristica de

semifixos ou semivaridveis. Outra critica ¢ que as andlises baseadas neste método sao mais
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apropriadas para decisdes de curto prazo, pois o modo de tratamento dado aos custos fixos,
pode distanciar a perspectiva de avaliacdo ligada a capacidade de produgdo e de planejamento
de longo prazo para a empresa.

Tais criticas, no entanto, sdo discutiveis, até mesmo por outros pesquisadores da area de
custos, a exemplo de Marques & Orsolini (2000). Isto porque, cada empresa pode analisar suas
atividades na pratica e determinar a classificacdo dos seus custos da forma mais adequada
possivel. Assim, a classificacdo de custos em semifixos ou semivariaveis pode nao ser viavel e,
desta forma, todos os custos podem ser enquadrados nas nomenclaturas de custo fixo e custo
varidavel. Com relacdo a segunda critica, considerar os custos fixos como despesas do periodo
ndo significa necessariamente a empresa deixara de analisd-los. Tais custos podem ser

avaliados sem serem rateados.

CUSTEIO ABC - Activity-Based Costing

Outro sistema de informacao de utilizagdo mais recente ¢ o Método de Custeio ABC
(Activity-Based Costing). Este custeio foi divulgado em meados de 1980 e tem como
proposito de fornecer informagdes mais precisas sobre os custos incorridos com os produtos,

servigos, atividades, processos e clientes. (Kaplan & Cooper, 2000).

As mudangas ocorridas ao longo do tempo nos processos produtivos, como a
diversificacdo de produtos e a automatizagdo, provocaram uma significativa alteragdo na
representatividade dos custos indiretos no total dos custos fabris. Mesmo assim, segundo
Nakagawa (1991) e Martins (2003), os chamados sistemas tradicionais, a exemplo do Custeio
por Absor¢do, que tém a finalidade de identificar custos por centros de custos (visdo vertical),
continuaram a proceder a aloca¢do dos custos indiretos com base em critérios de rateio
arbitrados, como volume e mao-de-obra. Desta forma, a sistematica de calculo dos sistemas
tradicionais de custos ndo permite mensurar adequadamente os custos por atividades ou
processos. Sao apenas indicados para o atendimento da fun¢do de avaliagdo de estoques para a
confeccao de relatdrios financeiros obrigatorios. De acordo com os seus criadores, Kaplan &
Cooper (2000, p. 93), o uso de Sistemas ABC proporciona respostas aos seguintes

questionamentos:
1)  Que atividades estdo sendo executadas pelos recursos organizacionais?

2)  Quanto custa executar atividades organizacionais e processos?

16



Capitulo 2 Revisdo da Literatura

3)  Por que a organizagdo precisa executar atividades e processos de negocios?

4) Quanto de cada atividade € necessario para os produtos, servicos e clientes da

organizagao?

Sendo assim, a metodologia do Custeio ABC “propde que os custos sejam reportados
por atividades” desenvolvidas na empresa (visdao horizontal) e depois por produtos elaborados
nos departamentos que executam tais atividades. Este procedimento observa Padoveze (2000),
advém da constatagdo de que sdo as atividades desempenhadas para a produzir um bem ou
servigo que consomem recursos. Desta forma, consegue-se aplacar as distor¢des relativas a
apropriagdo dos custos indiretos dos custeios tradicionais e também se propde ao
gerenciamento de custos para tomada de decisdes, pois torna disponiveis informagdes mais
realistas a respeito dos objetos de custos, como os produtos e servigos, atividades, processos e

clientes. A visdo resumida do Custeio ABC pode ser mais bem visualizada figura 2.3, a

seguir.
RECURSOS
| COST DRIVERS
ATIVIDADES |  (Direcionadores
de custos)
PRODUTOS OU
OUTROS

Figura 2.3 — Visdo Conceitual Resumida do Custeio ABC (recursos, atividades, produtos).
Fonte: Padoveze, 2000, p. 263.

Segundo Martins (2003, p. 96), o Direcionador de Custo “¢ o fator que determina o
custo de uma atividade”. Assim, os recursos sdo atribuidos as atividades de acordo com o
fator que influencia ou determina como os objetos de custos consomem as atividades. Outro
aspecto evidenciado na abordagem ABC relaciona-se com a distingdo entre o entendimento

do que ¢ uma atividade e um processo.

Revisando-se a literatura de custos, nota-se que o conceito de processo ¢ mais amplo do
que a definicdo de atividade. Martins (2003, p. 93), ¢ muito claro ao se referir a tais
defini¢des: “Uma atividade ¢ uma agdo que utiliza recursos humanos, materiais, tecnologicos

e financeiros para produzirem bens e servi¢os”. O autor continua explicando que as atividades
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sd0 necessarias para a execugdo dos processos, que sdo cadeias “de atividades correlatas,
inter-relacionadas”. Como exemplo de um processo, Kaplan & Cooper (2000), citam: Projetar
Produtos e Servicos. Ja as atividades necessarias para desenvolver este processo, seriam: (1)
Desenvolver conceitos e planos para novos produtos e servicos; (2) Projetar, construir e
avaliar protétipo de produtos e servigos; (3) Aprimorar produtos e servigos existentes; (4)
Testar eficacia de produtos ou servigos novos e revisados; (5) Preparar para producao e (6)

Gerenciar o processo de desenvolvimento de produtos e servigos.

Em andlise a varias publicagdes sobre informagdes gerenciais em suas pesquisas sobre
sistemas modernos de apuracdo de custos, Santos (2000) observa que a gestdo baseada em
atividades “busca focalizar a companhia como sendo um conjunto de atividades (...)
relacionadas aos desejos dos clientes e custos. Constitui-se de um processo para determinar,
alocar e medir o custo das atividades de uma organizacdo”. O Custeio ABC continuara a ser
abordado com propriedades adicionais mais adiante, na Secdo 2.2.3, que trata das

caracteristicas do Estagio III do Modelo de Kaplan & Cooper (2000).

2.1.4 Sistemas de Custos para Controle Operacional e Avaliacdo de Desempenho

Uma das fungdes dos sistemas de custos é fornecer informagdes sobre as atividades
executadas nas empresas, de forma que seja possivel avaliar o desempenho operacional
obtido. Para que esta avaliacdo seja feita, ¢ necessario dispor de pardmetros de comparacao.
Para tanto, geralmente sdo estabelecidos padrdes que servem de base para a analise das

variagdes entre o que se espera que ocorra e os eventos que efetivamente ocorrem.

A utilizagdo de informagdes extraidas do sistema financeiro de custos, para avaliar
desempenho, ndo ¢ uma pratica recente. Tendo em vista que, desde o século XIX, tais
procedimentos ja vinham sendo adotados. Kaplan & Cooper (2000, p. 40) fornecem alguns

casos dessa utilizagao:

Os gerentes das fabricas de tecido do inicio do século XIX recebiam
informagdes sobre os custos por hora de transformagdo de matéria-prima
(algoddo) em produtos intermediarios (fios e linhas) e produtos acabados
(tecidos) e sobre o custo por quilo da produgdo por departamento e para cada
operario. Os proprietarios usavam tais informagdes contabeis gerenciais para
medir a eficiéncia do processo de transformacéo de matéria-prima em fios e
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tecidos.

As ferrovias (...) em meados do século XIX (...) desenvolveram medidas
resumidas de desempenho para gerentes de linhas de producdo distantes
umas das outras, como o custo por tonelada/milha (...), desenvolveram uma
nova medida de desempenho — o indice operacional, que fazia a
correspondéncia entre o indice de despesas operacionais e a receita. Os
gerentes usavam essa medida para avaliar a eficiéncia das operagdes dos
gerentes locais e medir a lucratividade de diversos tipos de negdcios(...).

Desta forma, percebe-se que a preocupacdo com o monitoramento das operagdes
sempre esteve presente no processo de gestdo das empresas. Diversos especialistas, a exemplo
de Horngren, Foster & Datar (2000), Garrison & Noreen (2001), Warren et al. (2001) e
Martins (2003), apontam que, atualmente, o instrumento financeiro mais utilizado para o
proposito de controle para avaliacdo de desempenho ¢ o or¢amento. Este consiste na reunido
dos planos empresariais, com o estabelecimento de metas, sob a forma de aquisi¢do e uso de

recursos financeiros ou de outra natureza, por um periodo especificado.

Para a elaboracdo dos or¢camentos, utiliza-se o chamado custo-padrao. Este, segundo
Padoveze (2000, p. 291), “¢ um custo normativo, um custo objetivo, um custo proposto ou
custo que se deseja alcangar”. Desta forma, entende-se que, para a verificacdo do desempenho
das atividades realmente ocorridas, necessita-se definir metas a serem atingidas pelos diversos
setores da empresa (centros de custos e departamentos) e tais valores, estdo consubstanciados

na determinagdo de padrdes estabelecidos com base em fatos passados.

Ha, segundo Garrison & Noreen (2001), dois tipos de or¢gamentos — o estatico e flexivel.
O or¢amento estatico tem a caracteristica de ser elaborado sob a previsdo de apenas um nivel
de atividade ou producdo. Este tipo de orcamento ndo ¢ indicado para fins de avaliagdo
desempenho e eficiéncia de controle de custos, tendo em vista que, ao se realizar um nivel de
atividade diferente do or¢ado, pode-se incorrer em distor¢des nos calculos comparativos dos

tipos Real x Orgado.

Sob este enfoque, uma das ferramentas mais indicadas a avaliacdo de desempenho pelos
citados autores ¢ o Or¢amento Flexivel. Neste, sdo reputados niveis de atividades diferentes e,
ao proceder a comparagdo com os valores reais, levam-se em consideragdo as alteracdes de
custos de acordo com o nivel respectivo de atividade orcada, ou seja, a avaliacdo de
desempenho ¢ feita nas mesmas bases estabelecidas entre o orgamento e o que foi realizado.

Outras medidas financeiras comuns de avaliagao de desempenho, segundo Horngren, Fosterr
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& Datar (2000), sdo o resultado operacional e crescimento da receita.

A verificacdo e analise do desempenho dos diversos setores operacionais e fabris de
uma empresa sao executadas também com o suporte de medidas nao-financeiras. Esta ¢ uma
perspectiva cada vez mais valorizada e difundida no ambito académico e empresarial. Perez
Jr, Oliveira & Costa (2001) comentam que, até recentemente, as medidas de desempenho
financeiras predominavam na avaliagdo dos gestores e unidades administrativas das empresas.
No entanto, com a notada mudanga no ambiente de gestdo de producdo, que passou a se
basear em qualidade total, houve a necessidade de se rever os processos de medicdo de
desempenho. Desta forma, segundo Warren et al. (2001, p.244), “muitos gerentes acreditam
que medidas financeiras de desempenho, como variagdes em relagdo ao padrao, deveriam ser

suplementadas por medidas ndo-financeiras de desempenho”.

O que se nota entre os atuais objetivos da avaliacdo de desempenho ¢ a promogao de
melhorias na execu¢do das atividades, ampliando o enfoque meramente de verificagdo das
diferencas entre as metas estabelecidas com as que foram alcancadas. Assim, sao exemplos de
medidas ndo-financeiras, segundo Perez Jr, Oliveira & Costa (2001), tempos de
movimentagdo, tempo de ciclo, quantidade de defeitos e refabricagdo, rotacdo dos estoques.
Desta forma, pode-se entender que as medidas ndo-financeiras retratam a informacao que nao
¢ estabelecida em termos monetarios.

Neste contexto, em que sao consideradas novas formas de gestdo e producao, com a
pratica de monitoramento das atividades voltadas ao incentivo da melhoria de desempenho, ¢
notada a metodologia do Custeio Kaizen. Segundo Horngren, Foster & Datar (2000), o termo
Kaizen ¢ utilizado pelos japoneses para designar o melhoramento continuo. Por extensdo, um
Sistema de Custeio Kaizen ¢ definido por Monden (1999, p.222) como “um sistema de
reducdo de custos que visa reduzir custos reais para um patamar inferior aos dos custos-
padrao” e isto ¢ feito com a conducdo de “atividades Kaizen (melhorias continuas) durante
todo o ano comercial para atingir reducdes de custo-alvo”. Tais melhorias sdo graduais com
vistas a se alcangar padrdes cada vez mais elevados.

Ha duas principais diferengas, segundo Atkinson et al. (2000), entre os Sistemas de
Custo-padrdo e os sistemas de Custeio Kaizen. A primeira distingdo refere-se aos seus
objetivos, pois, enquanto no controle de custos através de custo-padrdo sdo comparados
valores-padrao com os reais, no Sistema Kaizen, as analises estdo focadas nos comparativos

entre os custos-meta e os montantes reduzidos de custo real. Outro ponto chave que diferencia
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os dois métodos de monitoramento recai sobre o reconhecimento de quem tem mais aptidao
para melhorar o processo e reduzir custos: no custo-padrdo, as metas e valores sdo
determinados por engenheiros e gerentes, enquanto que no Custeio Kaizen, o entendimento €
o de que os funciondrios tenham o conhecimento mais acurado para favorecer as melhorias
esperadas. As principais diferencgas conceituais e de procedimentos entre o Sistema de Custo-

padrao e o Custeio Kaizen estdo sintetizadas na Tabela 2.2, a seguir:

Tabela 2.2 — Diferencas entre os Sistemas de Custo-padrdo e Custeio Kaizen

Diferencas conceituais

Sistema de custeio padrdo

Exerce controle para tornar custos reais
iguais a custo-padrdo.

Supde que as condi¢des atuais de manufatura
serdo mantidas e ndo modificadas.

Sistema kaizen costing

Visa reduzir custos reais para um patamar abaixo do
custo-padrdo.

Exerce controle para atingir redugoes do target cost.

Modifica continuamente as condi¢bes da manufatura
para reduzir custos.

Diferencas de procedimentos

Sistema de custeio padrdo

Estabelece custo padrdo uma ou duas vez ao
ano.

Conduz analise de diferenca entre custos
padrdo e custos reais.

Executa investigagoes e medidas corretivas
quando os custos padrdo ndo sdo atingidos.

Sistema kaizen costing

Estabelece novos alvos de reducdo mensais de custo,
meta: reduzir diferenga entre lucros desejados e
estimados.

Conduz atividades kaizen ao longo do ano com
objetivo de reduzir o target cost.

Faz investigacoes e toma medidas corretivas quando
as redugoes de target cost ndo sdo atingidas.

Fonte: Monden (1999), com adaptacdes

Para a avaliagdo de desempenho das atividades organizacionais, hd ainda, segundo
Padoveze (2000), o Sistema de Gestdo Econdmica — GECON. Tal conceito, proposto por
Armando Catelli, professor e pesquisador da USP-Universidade de Sao Paulo, tem como
ponto fundamental o fato de que “cada atividade é responsavel pelos seus resultados e ndo
pelos seus custos”. Assim, entende-se que cada unidade ou departamento pode ter mensurada
a sua contribuicdo para o resultado geral da empresa. Padoveze (2000) ressalta que, pelas suas
premissas fundamentais, o GECON se insere na “filosofia de eliminagdo de desperdicios e da
exceléncia empresarial, com a manutencdo de atividades que apenas adicionam valor aos

produtos”.

Sdo diversos os pesquisadores que estdo desenvolvendo trabalhos sobre o GECON.
Pereira (1993), por exemplo, em seu estudo sobre um modelo conceitual de avaliagdo de
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desempenhos para a gestdo econdmica, advoga que a avaliagdo de desempenho nas empresas,
com a adocao do enfoque econdmico que caracteriza suas atividades, deve estar integrada ao
processo de gestao. Assim, o resultado econdmico de uma empresa que sustenta este enfoque

¢ definido pelo autor como sendo “a variagdo da sua riqueza num determinado periodo.”

2.1.5Informatica e Sistemas de Custos

O uso de recursos informaticos (hardware e software) como ferramentas de geracdo de
informagdes no ambito das organizagdes ¢ um fato que se registra hd muitos anos. Tal
procedimento veio sendo intensificado e aperfeigoado, mediante a demanda dos gestores por
informacodes de que sejam rapidamente acessiveis, seguras e de qualidade.

De acordo com Gil (1999, p. 17) os sistemas de informacdo podem ser classificados em
manuais ou computadorizados. Estes ultimos sd3o essenciais no subsidio das agdes
operacionais e estratégicas, tendo em vista que, conforme o referido autor “os sistemas de
informacdes computadorizados absorvem tarefas e procedimentos dos sistemas manuais, tais
como: classificagdo, calculos, sistematiza¢do, elaboracdo de informagdes”. Depreende-se
entdo que, o suporte fornecido pela tecnologia da informag¢do permite que os gestores
direcionem seus esfor¢os nas tarefas relativas a julgamento ou opinido das informagdes para
efetivar as tomadas de decisdes.

Neste contexto, Kaplan & Cooper (2000, p. 37) apontam o uso dos chamados EWSs
(Enterprise Wide Systems), que sdo “Sistemas empresariais sofisticados, abrangentes e caros
voltados para empresa como um todo”. Como exemplo de tais sistemas os citados autores
mencionam o SAP (Systemanalyse and Programmentwicklung), o Oracle, a Peoplesft e Baan,
caracterizados como sistemas financeiros integrados que fornecem pronta disponibilidade de
dados e informacgdes.

Os EWSs mais conhecidos sdo os Sistemas ERP (Enterprise Resourse Planning) que,
segundo Santos (2000), “sdo sistemas de informagao de estruturas abrangentes e complexas
que tentam tratar, de maneira integrada, informagdes referentes a todos os processos
organizacionais”. Santos (2000) complementa os exemplos supracitados, apontando
adicionalmente os produtos JD Edwards, Corpore RM e o Datasul EMS. A ado¢do dos

Sistemas ERP, segundo Souza (2000), foi notada em grandes corporagdes industriais a partir
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dos anos 90, uma vez constatadas as vantagens de integra¢do entre os diversos setores da
empresa ¢ atualizagdo permanente da base tecnologica.

Os sistemas integrados trabalham com bancos de dados comuns aos varios tipos de
subsistemas que compdem o sistema maior. Neste sentido, Oliveira (2002) define banco de
dados como “uma colecdo organizada em dados e informagdes que pode atender a
necessidade de muitos sistemas, com um minimo de duplicagdo, e que estabelece relagdes

naturais entre dados e informacgoes”.

Ainda conforme Oliveira (2002, p.40) sobre a informatica como elemento de gestao 1é-
se que, “Sistemas de Informagdes Gerenciais ¢ o processo de transformagdo de dados em
informagdes que sdo usadas na estrutura decisoéria da empresa, proporcionando, ainda, a
sustentagdo administrativa para otimizar os resultados esperados”. Desta forma, ¢ fato que tais
softwares sao hoje, ferramentas indispensaveis para geracdo das informagdes necessdrias ao

processo administrativo operacional e estratégico de toda organizagao.

2.2 0O Modelo de Quatro Estagios de Kaplan & Cooper

O Modelo em Quatro Estagios para Projetar Sistemas de Custo e Desempenho resulta
de estudos desenvolvidos por Kaplan & Cooper desde a década de 70. Tais estudos foram
motivados pela observacdo de que muitas empresas ndo usavam meios informativos capazes
de contribuir para o gerenciamento adequado de custos e melhoria do desempenho
operacional.

A primeira publicagdo que aborda o referido modelo ¢ um artigo assinado por Kaplan na
Revista Management Accounting de 1990, intitulado “The Four-stage Model of Cost System
Design”. Posteriormente, em 2000, Kaplan & Cooper langaram o livro Custo & Desempenho,
totalmente dedicado ao detalhamento desse modelo.

Nas consultas bibliograficas descritas no Tabela 2.2, ndo foram identificados trabalhos
que aplicassem ou verificassem o Modelo. Observou-se apenas um artigo cientifico publicado
por Souza (2000) que fez referéncia ao Modelo em um pardgrafo do referido escrito quando
tratou sobre sistemas de apuragdo de custos modernos, no entanto, a bibliografia usada ¢ o

proprio livro supracitado dos autores do Modelo. Desta forma, todos os escritos desta secao,
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no que se refere aos conceitos envolvidos na metodologia de andlise do Modelo em Quatro

Estagios e suas caracteristicas, estdo baseados nas duas fontes citadas no paragrafo anterior.
Além das pesquisas nos perioddicos, anais dos congressos e dissertacdes publicadas,

foram consultados, ainda, os trabalhos disponiveis nas bases de dados da Proquest, Scielo,

Ibict e Capes (Gestao e Produgdo).

Tabela 2.3 — Periodicos e Trabalhos Consultados.

Descricio da Fonte Pesquisada Abrangéncia da Pesquisa
Ano 2001: N°s 01, 02 e 03.
Ano 2002: N°%s 01, 02, 03 e 04.
Ano 2002: N°s 01, 02, 03 e 04.

Ano 2001: N°%s 01, 02 e 03.

Journal of Accounting Research
The European Accounting Review
Management Accounting Research

Revista Contexto de Estudos

Contabilidade

e Pesquisas em

Revista Alvares Penteado
Management Accounting
Revista de Administragdo da USP

Harvard Business Review

Periodo de 1998 até 2002: N°s de 01 até 10
Anos de 1991 a 1995: Todos os exemplares mensais

Ano 2002: Todos os exemplares trimestrais
Ano 2003: Os dois primeiros exemplares trimestrais

Periodo de mar até abr/03: N 03, 04 e 05.

Congresso Brasileiro de Custos Anais dos Congressos Realizados em 2000 e em 2002

Congresso Nacional de Engenharia de Producdo Anais dos Congressos Realizados no Periodo de 1998

(ENEGEP) a 2002
Enanpad Anais dos Congressos Realizados em 2000 e 2001
Dissertagées de Mestrado — Programa de Pos- Todos os volumes disponiveis publicados até junho/03

graduacgdo em Engenharia da Produ¢do — UFPE

Tomando como argumento principal “as mudangas nos negocios ocorridas desde
meados da década de 70, desencadeadas pela concorréncia global e pelas inovagdes
tecnologicas”, os idealizadores do modelo, também enfatizam que as empresas precisam de
sistemas de custeio que sejam capazes de atingir os seguintes objetivos:

1- Avaliar estoques e medir o custo dos bens vendidos para a geracdo de relatdrios

financeiros;
2- Estimar as despesas operacionais, produtos, servicos e clientes; e
3- Oferecer feedback econdmico sobre a eficiéncia do processo a gerentes e

operadores.

Considerando estas fungdes, Kaplan & Cooper acreditam que o desenvolvimento de
sistemas de custos ¢ medicdo de desempenho deve ser vislumbrado com a consideragao dos
seguintes aspectos: qualidade de dados, relatérios financeiros externos, gastos com
produto/cliente e controle operacional (medida ndo financeira). Para tanto, foi criado um

modelo representativo desses aspectos, denominado Modelo em Quatro Estagios para Projetar
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um Sistema de Custos.
Este modelo, conforme mostra a figura 2.4 a seguir, identifica as diferentes fung¢des dos
sistemas de custeio em relevantes empresas mundiais, no entanto, ndo se nota um maior

aprofundamento sobre questdes a respeito de medi¢do de efeito inflaciondrio, ou ajustes a

valor presente de valores nominais.

Aspectos do Sistemas de Sistemas de Estagio 2 Sistemas de Estagio 3 ~ Sistemas de Estagio 4
Sistema Estagio 1 Voltados para gerar Especializados Integrados
Falhos relatorios financeiros
- Muitos erros - Sem surpresas - Bancos de dados - Bancos de dados e
Qualidade dos compartilhados Sistemas totalmente
dados - G}.’anfies - Cumpre os padrées - Sistemas integrados
variagoes exigidos independentes
- Vinculos informais
- Adequados as - Sistemas de
Relatorios Inadequados necessidades de - Sistema de Estagio 11 Relatorios
Financeiros geracgdo de relatorios mantido Financeiros A
Externos financeiros
- Bistemas de
Gastos com Inadequados - Imprecisos - Varios Sistemas ABC = gerenciamento
produto/cliente - Custos e lucros ocultos independentes baseado em atividailes
itegrados
- Feedback limitado - Varios sistemas - Sistemas de
Controle Inadequados independentes de avaliag¢do do
operacional e -Feedback avaliagdo do desempenho
estratégico desatualizado desempenho estratégico e
operacional

Figura 2.4. Modelo em Quatro Estagios para Projetar um Sistema de Custos.
Fonte: Kaplan & Cooper, 2000, com adaptacdes.

Todo o Modelo estd embasado, entdo, na idéia de como os trés objetivos expostos acima
estdo sendo atendidos. Em outras palavras, os gestores podem dispor de sistemas capazes de
gerar informagdes, consolidadas em demonstrativos financeiros oficiais, para os entes
externos a empresa, como governos, acionistas e financiadores. Além disso, podem dispor de
dados mais analiticos sobre seus produtos, servigos, clientes e processos operacionais em
diversos aspectos como rentabilidade, potencialidade, eficiéncia, entre outros. Para tanto, as
empresas devem dispor de sistemas diferentes para cada funcao.

Atualmente, os sistemas de custos das empresas estdo em diversos niveis de
contribuicdo no que se referem as informagdes fornecidas e ao suprimento das necessidades
de gestdao. Com o decorrer do tempo, os sistemas de custos passaram por fases evolutivas
motivadas pela mudanca da demanda informativa dos seus usuérios. No entanto, como ocorre

em outras areas, ¢ possivel encontrar, no momento atual de observacdo, entidades usando
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sistemas com caracteristicas proprias dessas diversas fases evolutivas, desde as mais
essenciais (ou elementares) até as mais completas.

Para exemplificar este contexto, apresenta-se, a seguir, a idéia principal do modelo em
quatro estagios, descrito por Kaplan & Cooper (2000), para a identificacdo dos sistemas de
gerenciamento de custos e desempenho. A énfase do modelo esta na consideracdao de que,
contemporaneamente, ndo ¢ mais possivel suprir trés func¢des diferentes com um unico

sistema que serve aos propositos financeiros exigidos por lei.

2.2.1 Sistemas de Estagio I: Falhos

Os sistemas de custeio classificados no Estigio I tém varias deficiéncias que
comprometem a adequacao dos relatdrios financeiros para fins de atendimento a legislagdes e
orgdos regulamentadores. Sdo sistemas ultrapassados do ponto de vista tecnologico e, do
ponto de vista de custos, ndo ha distingdo entre custos fixos e variaveis e registra-se que a
mensuracao dos custos indiretos de producao ¢ efetuada de forma erronea. De forma geral,

sdo caracteristicas dos Sistemas de Estagio I (Kaplan & Cooper, 2000, p. 24):

e Necessidade de enorme quantidade de tempo e recursos para a
consolidacdo de diferentes fontes de geragdo de relatérios dentro da
empresa e para o fechamento dos livros ao final de cada periodo
contabil.

e Variagoes inesperadas no final de cada periodo contabil, quando
ocorre conciliagdo dos estoques fisicos com os valores contabeis.

e Grandes redugdes do valor nominal do estoque apos auditorias
internas e externas.

e Muitos lancamentos de ajuste nas contas financeiras apds o
fechamento.

e Auséncia geral de consisténcia e de possibilidade de auditoria do
sistema.

Sobre a forma de alocagdo de custos do Estagio I, Kaplan & Cooper (2000) afirmam
“Esses calculos incorretos induzem a erros, impedindo a correlacdo dos valores contabeis com
o estoque fisico”. No Estagio I, também ndo se procede ao acompanhamento entre custos
reais e orcados. Outras caracteristicas sdo: necessidade de revisdes e ajustes continuos, muito

tempo destinado para correcdes e impossibilidade de auditoria.
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Os Sistemas de Estagio I podem ser encontrados tanto em empresas recentes, que ainda
ndo tiveram oportunidade de instalar um sistema financeiro mais eficiente, quanto em
empresas antigas, que usam sistemas herdados. Sistemas herdados sdo aqueles que,
elaborados ha muito tempo atras, continuam sendo usados pela empresa, mesmo estando
obsoletos do ponto de vista tecnoldgico, sendo de dificil manutengdo e apresentando intimeras

alteracdes e atualiza¢des ndo documentadas que tornam o seu acompanhamento inviavel.

2.2.2 Sistemas de Estagio Il: Voltados para Relatérios Financeiros

Sdo sistemas voltados para a geragdo de relatorios financeiros. Uma de suas
representacoes € o sistema tipo EWS, que tem como principal caracteristica, o atendimento
eficiente aos padrdes informativos exigidos pelos 6rgaos regulamentadores.

De acordo com os autores, grande parte das empresas tem sistemas financeiros
classificados no Estagio II. Estes ja sdo usados, obrigatoriamente, para atendimento das

determinagdes legais externas. Os autores do modelo enfatizam (2000, p.30):

As empresas precisam de um sistema financeiro basico para capturar as
transagdes que ocorrem continuamente em suas operagdes, a fim de atribui-
las as contas em um sistema contabil geral e agrega-las e processa-las com o
objetivo de preparar as demonstragdes financeiras periddicas exigida nos
estatutos.

Desta forma, as empresas que tém sistemas de custos classificados no Estagio II
conseguem desempenhar satisfatoriamente a funcao de avaliacdo de estoques € mensuragao

dos custos dos produtos vendidos para elaboragdo dos relatorios financeiros obrigatorios.

Sistemas de
relatorios Financeiros

Analise da variancia e
avaliacdo do desempenho
financeiro

Custeio de produtos

Figura 2.5: Estagio Il — Sistemas de custos derivados das exigéncias dos relatorios financeiros.
Fonte: Kaplan & Cooper, 2000, p. 26.
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As caracteristicas dos Sistemas de Estagio II: (Kaplan & Cooper, 2000, p. 25):
e Suprem as exigéncias da geragdo de relatorios financeiros.

e Coletam custos por centro de responsabilidade, mas ndo por
atividades e processos de negocios.

e Relatam custos de produtos altamente distorcidos.

e N3ao apresentam os gastos com obtencdo de clientes ou os
apresentam com grandes distor¢des.

e O feedback oferecido aos gerentes ndo chega a tempo e ¢
demasiadamente agregado e limitado a area financeira.

As duas primeiras caracteristicas estdo relacionadas a primeira funcdo desempenhada
por um sistema de custos, que ¢ mensurar o custo dos estoques e calcular os resultados
periddicos para fins externos. No Estagio II, esta fungdo ¢ plenamente atendida, conforme as
premissas do modelo.

As demais caracteristicas listadas tratam do desempenho dos Sistemas de Estagio II para

a tomada de decisdes e controle operacional, cujas limitagdes sdo explanadas a seguir.

2.2.2.1 Limitagdes dos Sistemas de Estagio II para Decisdes Gerenciais

De acordo com os autores, os Sistemas de Custo-padrao e Or¢amento flexivel, usados
no Estagio Il para o custeio dos produtos, ndo estdo aptos para relatar com precisao o custo de
processos, produtos e clientes. Ao identificar, essencialmente, os custos relacionados a
producdo dos bens fabricados, deixa-se de “captar” e, consequentemente, acompanhar os
custos que ndo sdo inventariaveis, mas sdo relevantes para o processo decisorio. Estes custos
geralmente estdo ligados ao projeto e desenvolvimento dos produtos, logistica e distribuigao,
marketing/vendas e ao servico de pds-venda. Portanto, sdo itens que ndo podem deixar de ser
monitorados adequadamente face ao mercado competitivo atual e, para tanto, os gestores
necessitam de informagdes mais precisas sobre tais elementos.

Kaplan & Cooper (2000) consideram, ainda, que o tratamento dado aos custos fixos no
Estagio II € outra expressiva limitacdo destes sistemas para fins gerenciais. Argumenta-se que
ao se usar, neste estagio, o custeio varidvel, os custos fixos sdo, em totalidade considerados
como despesas do periodo. Ao se aplicar o custeio por absor¢do, registram-se alocagdes

arbitrarias por meio da consideragdo de critérios comuns de rateio (peso do material, homens-
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hora ou horas-méquina). Para os autores do modelo, ambos t€m limitacdes visto que causam
distor¢des no valor final do custo dos produtos e, no caso do Custeio por Absor¢ao, por ser
influenciado por fatores como: alto e baixo volume, mix de produtos, niveis de producao e

vendas diferentes.

2.2.2.2 Limitagdes dos Sistemas de Estagio II para Controle Operacional

Por suas caracteristicas, apesar de atender adequadamente a fungdo de avaliagdo dos
estoques para a confec¢do dos relatorios financeiros perioddicos, os Sistemas de Estagio II ndo
satisfazem as necessidades de informacdes que auxiliem as atividades de aperfeicoamento dos
processos da empresa.

Os usudrios que usam Sistemas de Estdgio II, como gerentes e empregados, com o
propésito de avaliar o desempenho das suas atividades, ndo dispdem de um suporte
informativo adequado. Ao fornecer dados agregados e limitados a area financeira, usa-se o
mesmo ciclo aplicado para preparar as demonstracdes financeiras para o fornecimento de
feedback para esses usuarios. Como a finalidade de controle requer um acompanhamento
permanente e informac¢des mais individualizadas sobre a execucdo das diversas atividades
operacionais, as atividades de monitoramento ndo siao capazes de focar os pontos que
necessitam de aperfeicoamento em seus processos.

Os Sistemas de Estagio II ja sdo usados pelas empresas hd muito tempo, para fins de
controle do desempenho dos funcionarios. Kaplan & Cooper (2000) dizem, no entanto, que ha
tempos atrds o proprio sistema financeiro da empresa supria a necessidade de controle
operacional. J& conjuntura atual, os autores notam que esse fato ndo mais se verifica, em

funcdo de uma série de fatores listados a seguir:

e Atraso nos relatorios: Os sistemas de controle operacional do Estagio II estdo baseados
na analise de custos realizados em relagdo aos padrdes orgados, geralmente de
periodicidade mensal. No entanto, para que haja um monitoramento satisfatério da
execucdo das atividades, os usuarios necessitam dispor de dados do processo em
tempo real. Tal necessidade deveria ser suprida visando a possibilidade de
identificagdo rapida da origem de falhas e defeitos e, assim, proceder a acdes

necessarias a eliminacao dos problemas.
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e Utilizacdo de medidas exclusivamente financeiras: Ao usar apenas medidas financeiras
como, por exemplo, as variagdes entre custos reais e or¢ados, os sistemas de Estagio II
deixam de relatar fatores ndo-financeiros relevantes para a melhoria dos processos.
Alguns desses dados sdo: tempo de ciclo, nimero de defeitos, throughput (rendimento
do processo), qualidade e tempos de resposta. Kaplan & Cooper (2000) defendem que,
atualmente, a inclusdo de ineficiéncias ao orcamento dos sistemas de controle no
Estagio II, tal como desperdicios e refugos comuns ao processo, nio sdo mais
aceitaveis. As empresas devem, nesse novo cendrio que enfatiza a produgdo com zero
defeito, buscar formas de eliminar os desperdicios e ndo inclui-los nos seus

or¢amentos, considerando-os como componente corrente do processo produtivo.

¢ Direcdo ‘de cima para baixo’: Esta limitagdo refere-se ao fato de que os padrdes a
serem alcangados pelos funciondrios sdo determinados pelos altos niveis da geréncia.
Desta forma, operarios e grupos de trabalho t€ém de absorver e atingir metas de custos
impostas € ndo tém nenhum tipo de participagdo na elaboracdo desses padrdes. Outra
conseqliéncia desta postura ¢ que a avaliagdo de desempenho de gestores e
departamentos inclui, muitas vezes, a responsabilidade por custos ndo-controldveis,

que sdo definidos por outros niveis administrativos.

e Foco na melhoria da tarefa local. A avaliagdo do cumprimento de padrdes ¢ feita, no
Estagio II, para tarefas especificas, uma vez que se tenta otimizar cada parte do
processo. Assim, ndo se nota a preocupacao de gerenciamento na transferéncia de uma
tarefa para outra. O custo-padrio e or¢amento flexivel sdo elaborados e acompanhados
do ponto de vista de centros de custo e departamentos, com o objetivo de otimizagdo

de tarefas locais.

e Controle individual: No sistemas de Estagio II, verifica-se ainda que o foco de
avaliacdo ¢ a produtividade do trabalhador individual. Esse tipo de monitoramento
compromete as agcdes em prol da eliminacdo de desperdicios, em virtude da auséncia
de promocdo de atividades que incentivem a busca pela melhoria dos processos

baseada em trabalhos de equipe.
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e Adogdo de padréoes historicos: A construcdo de padrdes pelos gerentes e engenheiros,
quase sempre, estd baseada nas praticas internas registradas historicamente pela
empresa em tempos passados, considerando, também, formas de melhoria do
desempenho ja ocorrido. No entanto, dizem os autores, diante da competi¢ao global, a
analise da eficiéncia dos processos internos devem ver monitorada e comparadas com

as melhores praticas mundiais.

2.2.3 Sistemas de Estagio lll: Especializados

Neste estagio, os sistemas sdo personalizados, relevantes para a geréncia e funcionam de
forma independente. O Estagio III caracteriza-se pelo uso de mais de um sistema de
gerenciamento de custos e desempenho. Nesta fase, a empresa dispde de outros sistemas
operando paralelamente ao definido no Estagio II. Passa-se a usar sistemas de custeio
indicados ao auxilio do processo decisorio e controle operacional. A dinamica aplicada ¢

seguinte (Kaplan & Cooper, 2000, p. 30):

e Um sistema financeiro tradicional, mas funcional que executa
funcdes contdbeis (...) e prepara demonstragdes financeiras para
usudrios externos(...);

e Um ou mais sistemas de custeio (...) que extraem dados do sistema
financeiro oficial, bem como de outros sistemas operacionais ¢ de
informagdes, a fim de avaliar, com precisdo, os custos de atividades,
processos, produtos, servigos, clientes e unidades organizacionais;

e Sistemas de feedback operacional que oferecem (...) no tempo
adequado, informagdes precisas (...) sobre a eficiéncia, qualidade e
tempo de ciclo dos processos do negocio.

O propdsito dos multiplos sistemas de Estagio III ¢ o atendimento de trés necessidades
distintas, que sdo: a confec¢do dos relatdrios obrigatérios, a geracdo de informagdes de
suporte gerencial e a promoc¢do do controle operacional e atividades de aprimoramento e
resolucdo de problemas. A evolugdo dos sistemas de Estagio II para o Estagio III ¢ claramente
significativa, pois a empresa ja tem um sistema financeiro e, assim, o desenvolvimento dos
outros sistemas pode ser conduzido de forma progressiva e sustentavel e evoluir para o
Estagio IV. Outro aspecto relevante que se nota, neste estagio, ¢ a utilizagdo de dados

oriundos de outros sistemas de informagodes além dos gerados pelo sistema financeiro. Alguns
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desses sistemas s3o: PCP (planejamento e controle da produgdo) , controle de estoques,
entrada de pedidos de vendas, administrag¢do do cliente e engenharia.

Em esséncia, no Estagio III, estardo as empresas que usam para finalidades de gestao o
Custeio ABC, tendo em vista que este oferece, na visdo dos autores, uma série de informagdes
relevantes para a tomada de decisdes estratégicas que, outros sistemas de custos como o
Absor¢do e o Variavel ndo conseguem gerar adequadamente. Além disso, no que se refere as
informacgdes para monitoramento operacional, os Sistemas de Estagio III, sdo voltados para a
perspectiva do aprendizado e melhoria continua em detrimento da simples verificacdo entre
metas previamente estabelecidas e as que foram efetivamente realizadas. Ou seja, os esforgos
sdo voltados para o aprimoramento de desempenho. Assim, a considera¢do do Custeio Kaizen
¢ mais uma caracteristica do Estagio III, além da utilizacao das medidas nao-financeiras e dos

centros de pseudolucro.

Sistemas de
relatérios Financeiros

Feedback operacional para
aprendizado e
aprimoramento
e Resultados
¢ Defeitos
e Templo de ciclo
o Throughput
e Consumo real de
recursos (quantidade e
custos)

Sistemas de gerenciamento
baseados na atividade

Figura 2.6: Estagio Il — Sistemas Gerenciais Especializados e Personalizados.
Fonte: Kaplan & Cooper, 2000, p. 31.

O desenvolvimento de sistemas especializados como complemento do Sistema
Financeiro que hd na empresa, segundo os autores, ndo ¢ de dificil execucdo nem requer
grandes investimentos em hardware ou software. Tais sistemas sdo complementares aos

sistemas organizacionais ja existentes, demandando, portanto, aspectos sistémicos minimos,
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como por exemplo, para acesso aos dados, processamento e geracao de relatorios.

2.2.3.1 Sistemas de Estagio III para Decisdes Gerenciais

O aprimoramento no método de custeio quando se passa do Estagio II para o Estagio III,
¢ um dos pontos determinantes para o sistema de informacgdo de suporte as necessidades
financeiras e gerenciais da organizagdo. Para o processo permanente de tomada de decisdes,
defende-se a abordagem do Sistema ABC, como melhor alternativa para atender a demanda
dos gestores por informagdes sobre o custeio dos clientes, produtos, processos e atividades.
De forma geral, no que se refere a mensuracao dos objetos de custo, os autores argumentam
que, com a abordagem ABC, sdo notadas trés relevantes expansdes em relacdo aos Sistemas

de Estagio II:

e Sistemas ABC utilizam atividades e processos, em vez de centros de
responsabilidade (...);

e Atribuem custos de utilizagdo dos recursos, ndo o custo de suprimento de recursos,
aos objetos de custos;

e Utilizam um conjunto mais rico de geradores de custo, a fim de refletir os efeitos da
variedade e da complexidade, para atribuir os custos da atividade aos objetos de

custo.

Pelos pontos destacados acima, ao desenvolver um sistema ABC, a empresa passa a
dispensar atengdo para as razdes que justificam os gastos da organizagdo, em vez de apenas
manter o enfoque voltado para como alocar custos (Estagio II). Tal mudanca ¢ sentida a partir
do momento em que o Sistema Baseado em Atividades relaciona despesas relativas a recursos
destinados as atividades, usando direcionadores de custos da atividade para atribuir custos da
atividade a objetos.

Em geral, os Sistemas ABC sdo desenvolvidos com base em uma série de quatro etapas
seqiienciais:

1. Desenvolver o dicionario de atividades;

2. Determinar quanto a organizacgdo esta gastando em cada uma das suas atividades;

3. Identificar produtos, servicos e clientes da organizagao;
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4. Selecionar geradores de custo da atividade que associam os custos da atividade aos

produtos, servigos e clientes da organizagao.

A primeira etapa consiste em desenvolver o diciondrio de atividades. Este se traduz em
um elenco de atividades apropriadas para determinadas aplicacdes de cada ambiente
organizacional. As atividades sdo descritas por verbos e seus objetos associados, como por
exemplo, ‘programar producdo’ e ‘transferir materiais’. O numero de atividades varia de
acordo com cada caso. Kaplan & Cooper (2000) afirmam que, em dicionarios relativamente
breves, registram-se de 10 (dez) a 15 (quinze) atividades, enquanto em outros de maior
complexidade podem estar contidas centenas de atividades.

Apbs o desenvolvimento do dicionario de atividades, passa-se a segunda etapa de
desenvolvimento do ABC, que ¢ a determinar quanto a organizagdo esta gastando em cada
uma das suas atividades. Nesta fase, os dados do Sistema Financeiro, que registra e acumula
as de despesas em codigos de conta, como por exemplo, saldrios, beneficios, horas-extras,
materiais diretos sdo distribuidos, com base em direcionadores de custos, as atividades que
usam tais recursos. Assim, defendem os autores, quando os valores sdao associados a
atividades, os gestores obtém percep¢des mais significativas, o que torna mais clara a
identificagdo de pontos criticos de cada atividade.

Na terceira ectapa passa-se a identificagdo dos produtos, servicos e clientes da
organizagdo. Partindo do entendimento de que a organizacdo executa atividades para
‘conceber, construir e entregar produtos e servicos aos seus clientes’, necessario se faz
conhecer e gerenciar tais produtos. Essa ¢ uma etapa determinante para o desenvolvimento do
Sistema ABC, ao indicar a validade dessas atividades e processos serem executados, mediante
associacgdo aos produtos, servicos e cliente que os demandam.

A ultima etapa de desenvolvimento do ABC ¢ a selecdo de direcionadores de custo, que
estardo vinculados aos objetos, definidos na etapa anterior. H4, segundo os autores, trés tipos
de direcionadores de custos: Transa¢do, Duracdo e Intensidade. Os Direcionadores de
Transagdo fundamenta-se na proposicao de que, todas as vezes que uma atividade € executada
e homogénea para todos os produtos, demanda-se a mesma quantidade de recursos. Um
exemplo desse tipo de direcionador ¢ o nimero de preparagdes, tendo em vista que todas as
preparagdes consomem tempo igual. Os Direcionadores de Duragdo sdo aqueles usados
quando ha variagdo expressiva no volume necessario de atividade para diferentes produtos.
No caso de transferéncia de materiais, a distancia pode ser considerada um Direcionador de

Duragdo. Por fim, os Direcionadores de Intensidade sdo os que “afetam diretamente os
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recursos utilizados todas as vezes que a atividade é executada” como, por exemplo, custos de
ordens de servigos quando se procede ao controle da qualidade de produtos complexos, ou
seja, sao consideradas as despesas diretamente ligadas a atividade.

Os direcionadores de transa¢do sdo mais baratos, mas podem ser menos precisos do que
direcionadores de duracdo. Ja os geradores de intensidade, apesar de serem mais precisos do
que os outros dois, apresentam alto custo de implementacdo. A associacdo dos trés
direcionadores ¢ plenamente possivel para todas as atividades da empresa, segundo os
autores, sob a perspectiva de equilibrio entre a precisdo e o custo da medicdo de tais
geradores. Um melhor entendimento dessa utilizacdo estd no exemplo a seguir, de Kaplan &

Cooper (2000), para uma atividade de vendas, como suporte aos clientes existentes:

Transagdo: Custo por Cliente (pressupde que todos os clientes tenham igual custo);

Duracdo: Custo por hora de Cliente (pressupde que, embora o consumo de horas de recursos
de vendas seja diferente para clientes diferentes, todas as horas de suporte tenham igual
custo);

Intensidade: Custo Real por Cliente (tempo real ou estimado e recursos especificos

comprometidos com cliente especificos).

2.2.3.2 Sistemas de Estagio III para Controle (feedback) Operacional

O reconhecimento da necessidade de complementar medidas financeiras de desempenho
com informag¢des ndo-financeiras, aliado a visdo de melhoria de desempenho, incentivaram
mudangas na postura de monitoramento das atividades operacionais em algumas empresas. O
principal fator de transicdo de sistemas de controle operacional de Estagio II, que estdo
vinculados a centros de custos e analisam as variagcdes com base em custo-padrdo, para
Sistemas de Estagio III para feedback operacional, é a perspectiva de aprendizado e
aperfeicoamento dos processos. A atividade de controle dos custos reais em relagdo ao
orgamento ¢ substituida, no Estagio III, por agcdes que incentivam a geragdo de oportunidades

especificas de aprendizado e melhoria dos processos pelas equipes de trabalho.

Considerando este enfoque, os autores do modelo advogam, no Estagio 111, a utilizagao
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do Custeio Kaizen e Sistemas de Centro de Pseudolucro, sob o argumento de que estes
fornecem subsidio adequado a funciondrios, no tocante a demanda por informagdes
financeiras e nao-financeiras de desempenho das suas atividades e promog¢des de melhorias

operacionais.

Cooper, um dos criadores do modelo, fez um vasto estudo sobre as praticas japonesas de
gestdo de custos e registrou os sistemas de Custeio Kaizen que varias empresas importantes
usam. Como, em esséncia, o Custeio Kaizen trata da melhoria continua aplicada a reducao de
custos, 0 objetivo perseguido ¢ tentar descobrir novas formas de aumentar a eficiéncia no
processo de producdo, colocando em relevo os pontos em que se notam maiores
oportunidades de reducdo de custos. Para sua eficacia, as equipes de trabalho precisam

receber informacgodes de custos detalhadas em base continua.

Quando a empresa usa o Custeio Kaizen, os padroes orcamentarios podem ser definidos
conforme o desempenho real alcancado no periodo anterior. Assim, os padrdes sdo
modificados e atualizados continuamente para refletir as melhorias com base na evolugdo do
programa Kaizen. Como o objetivo do Custeio Kaizen € superar o padrao e ndo so alcanga-lo,
as equipes de trabalho sdo incentivadas a criar novas alternativas para melhorar os processos e

reduzir custos.

Os Sistemas de Custeio Kaizen tém varias caracteristicas relevantes, além das citadas
anteriormente, entre as quais destacam-se: 1. Custos reais de producdo -calculados
freqlientemente, compartilhados, analisados e até reunidos e preparados pelos funciondarios da
produgdo; 2. Redugdo de custos ¢ responsabilidade da equipe e ndo individual; 3. As equipes
sdo responsaveis pela geragdo de idéias que visem atingir metas de reducdo de custos e sdo

autorizadas a fazer pequenos investimentos, caso demonstrem o retorno na redugao de custos.

Para acolherem tais responsabilidades, os funcionarios, tendo acesso continuo a diversas
fontes de informagdo, recebem treinamento sobre aspectos de qualidade, resolugdo de

problemas, seguranca, sistemas de informagao, tecnologia de processos e produtividade.

As informagdes diarias fornecidas pelo Sistema de Custeio Kaizen sdo de natureza
financeira e nao-financeira. Como exemplo de informagdes financeiras utilizadas pelas
equipes de trabalho tem-se, gastos com materiais indiretos como suprimentos, ferramentas,
sucatas e produtos de manuten¢do. No que se refere as informacdes ndo-financeiras, alguns

exemplos sdo, tempo de paralisagdo das maquinas, throughput e qualidade.
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Os autores apontam, ainda, como ferramenta de andalise das atividades operacionais no
Estagio III, também notada em empresas japonesas, os chamados Centros de Pseudolucro.
Estes, consistem na pratica de comunicar as informagdes sobre os lucros da empresa aos
funciondrios, como forma de incentiva-los as melhorias. Assim, algumas empresas entendem
que o aumento do lucro ¢ um fator de impacto mais positivo para a motivacao das equipes, do
que a informacdo de redugdo de custos. Além disso, ao medir o desempenho de equipes pela
lucratividade, ¢ possivel ter uma visao mais clara do reflexo das a¢des de cada equipe com o

desempenho geral da organizacao.

No entanto, para que esta abordagem tenha éxito, devem-se atribuir as equipes
determinados niveis de autonomia. Ou seja, os funciondrios devem participar de algumas
decisdes que, no Estagio II por exemplo, eram apenas conferidas a alta geréncia. Assim, a
definicao de pregos e mix de produtos ou producdo, entre outros, passam a ser realizadas pelo
centro de lucro responsavel que pode, também, definir prioridades e justificar gastos
destinados a melhorias e investimentos. SO assim, haverd vantagens efetivas em adotar o
feedback sobre os lucros, que tornam as equipes responsaveis também pelas receitas, em

relacdo ao feedback somente sobre 0s custos.

Por fim, os autores ressaltam que, tanto o Custeio Kaizen quanto os Centros de
Pseudolucro, como respostas em prol de melhorias de custo, qualidade e produtividade, sao
mais utilizadas em setores e produtos amadurecidos do que em organizagdes que trabalham
com produtos de ciclos curtos ou customizados. Nas duas abordagens, o monitoramento ¢

continuo e baseado em pequenas melhorias continuas.

2.2.4 Sistemas de Estagio IV: Integrados

A integracdo entre os sistemas citados no Estdgio III ¢ caracteristica essencial dos
sistemas que estdo classificados, pelos autores, no Estagio IV. Neste, os sistemas gerenciais e

de controle operacional s3o interligados ao sistema financeiro.

Conforme ilustrado na Figura 2.7, a seguir, a grande inovacdo sentida no Estagio IV, ¢é
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que o Sistema ABC e os Sistemas de feedback operacional, além de ser integrados, formam a

base para a preparagao dos relatérios financeiros obrigatorios.

Sistemas de
relatorio financeiro

Planejamento e
orcamento

Sistemas de Gerenciamento
baseados em atividade

Sistemas de avaliagdo de
desempenho operacional e
estratégico

Utilizagdo e
eficiéncias reais

Figura 2.7: Estdagio IV — Amanha.
Fonte: Kaplan & Cooper, 2000, p. 34

Desta forma, todo o processo informativo ¢ viabilizado para atender as solicitagdes de
avaliar estoques, controle operacional e tomada de decisdes, tomando como referéncia uma
unica base de dados. No Estagio IV, o aspecto gerencial ¢ o foco, tanto a nivel estratégico

quanto operacional.

2.2.4.1 Integragdo dos Sistemas ABC com Sistemas de feedback operacional

Os Sistemas ABC ¢ os Sistemas de Controle Operacional exercem papéis distintos,
conforme explanado no Estagio III, todavia ¢ possivel estabelecer uma ligagdo entre os dois,
para que as empresas possam obter mais beneficios dos que os notados quando sdo usados em
paralelo. Os autores enfatizam que a comunicagdo entre os dois sistemas ¢ determinante para
a eficiéncia, melhorias operacionais sustentaveis e uso da capacidade.

Um dos pontos presentes nesta integragao € o orgamento baseado em atividades. Na fase
de elaboragdo do orcamento, os executivos podem mensurar o nivel de recursos necessario € a

capacidade pratica para periodos futuros. Tais quantidades e valores or¢ados sdo, em seguida,
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inseridos no Sistema de Controle Operacional. Este, por sua vez, procede a comparagdo entre
os gastos efetivos com os or¢ados. Neste contexto, a ligacdo do Sistema de Controle
Operacional ao Sistema ABC torna-se de extrema relevancia, quando considera-se o
monitoramento de trés pressupostos criticos utilizados na determinagdo da taxa do gerador de
custos de uma atividade, que s3o: 1. Capacidade dos recursos fornecidos; 2. Custo de
fornecimento de uma hora de tempo produtivo ¢ 3. Tempo necessario para executar a
atividade.

A analise desses trés pontos filtrados do Sistema de Controle operacional afetam
diretamente os indices de geradores de custos das atividades e, por isso, servem de referencial
para atualiza¢des do Sistema ABC, sempre que sdo detectadas mudangas permanentes e
significativas nesses fatores. Em suma, os orcamentos baseados em atividade sdo
determinados com base em padrdes continuamente atualizados de Sistema de Custeio Kaizen
de Controle Operacional e os indices permanecem constantes at¢ o Sistema Operacional
indique melhorias sustentdveis no pre¢o dos recursos e na eficiéncia com que a atividade ¢

realizada.

2.2.4.2 Ligacao dos Sistemas ABC e feedback operacional ao Sistema Financeiro.

De acordo com a perspectiva do Estagio IV, os Sistemas ABC e de Controle
Operacional podem ser utilizados para calcular o custo das vendas e estoques de acordo com
as determinagdes legais para elaboragdo dos relatérios financeiros externos. Neste estagio, a
gestdao considera a funcao do Sistema de Relatérios Financeiros importante, no entanto, esta
funcdo ¢ atendida em carater auxiliar que depende dos Sistemas Gerenciais e de Controle
Operacional. Os Sistemas de Controle Operacional estdo ligados ao Sistema Financeiro, no
que se refere ao registro das despesas efetivas, que sdo divulgadas nas demonstragdes
financeiras periodicas.

Como o Sistema de Relatorios Financeiros Externos produz informagdes diferentes do
Sistema ABC também, utiliza-se um processo de conciliagdo entre os dois. No Estagio IV, sdo
incluidos no Sistema Gerencial, por exemplo, itens ndo-inventariaveis como o custo de
oportunidade e juros associados ao capital dedicado a um produto. Como, no Estagio IV, o
Sistema Gerencial ¢ primario, as demonstracdes financeiras obrigatdrias sdo obtidas através

de eliminacdes ou inclusdes de dados ja registrados no Sistema ABC. O procedimento, entdo,
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para elaborar relatorios financeiros, ¢ excluir do Sistema ABC, os valores que ndo sdo
permitidos pelos orgdos regulamentares, como os citados no paragrafo anterior, além de
outros ajustes necessarios, como por exemplo ‘desfazer aperfeigoamentos especificos para
fins gerenciais’, como a considerag¢do de valores de mercado ao invés de valores historicos.
Os autores registram que a integracdo dos sistemas ¢, atualmente, um desafio para as
empresas. Muitas delas, paralelamente ao desenvolvimento de Sistemas ABC de estagio III,
estdo investindo em sistemas EWSs, que abrangem a empresa como um todo, tém uma
estrutura de dados comum e acesso em qualquer parte da empresa. O desafio entdo, estd na
integragdo dos Sistemas ABC independentes com os sistemas empresariais, tendo em vista a
possibilidade de problemas com relagdo ao fluxo de dados, pois tais sistemas exigem a
transferéncia de dados de diversos softwares existentes. Ou seja, informagdes provenientes da
contabilidade, lista de materiais, planejamento de produ¢do, engenharia, relatorios de chio-
de-fabrica e sistema de vendas, sdo informagdes que passam a ser requeridas, movimentadas e

compartilhadas com mais freqiiéncia na integragao.
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3 METODOLOGIA

Para alcancar os objetivos propostos neste estudo, o tema foi desenvolvido sob dois
enfoques. Numa primeira abordagem foram usadas fontes bibliograficas como livros e artigos
publicados em congressos, revistas e sifes, que serviram de base para o referencial tedrico.
Posteriormente, foi utilizado um questionario confeccionado com base no levantamento
bibliografico, fazendo-se, entdo, uma pesquisa de campo em dez grandes empresas industriais
de transformacdo situadas, em maioria, na Regido Metropolitana do Recife, Estado de
Pernambuco.

Toda a descricdo metodoldgica considerada na pesquisa é apresentada, analiticamente,

no decorrer das duas se¢des deste capitulo.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O desenvolvimento da pesquisa foi realizado através do uso de técnicas de
documentacao indireta e direta. Segundo Lakatos & Marconi (2000), a primeira técnica se
refere a consultas em documentos, publicagdes, arquivos publicos, entre outras. A segunda
técnica compreende a coleta de informagdes por meio de observacdo direta, tendo como
instrumento de pesquisa, por exemplo, questionarios, formuldrios e entrevistas.

A técnica de documentacdo direta foi concretizada por meio de um questionario
aplicado nas industrias selecionadas para o estudo. Por outro lado, os dados de fontes indiretas
serviram a confecc¢ao do referencial teorico. Além disso, serviram de base para determinagao
das empresas estudadas pois, no enfoque pratico, foram investigadas dez empresas industriais
de transformacdo do Estado de Pernambuco citadas entre as que obtiveram maiores
faturamentos no ano de 2002, segundo informacgdes coletadas e disponibilizadas pelo Instituto
Miguel Calmon — IMIC.

O IMIC utiliza a classificagdo setorial definida pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica (IBGE). Este conceitua as Industrias de Transformacao como aquelas que realizam
“atividades que envolvem a transformagao fisica, quimica ou bioldgica de materiais,
substancias ou componentes com a finalidade de se obter produtos novos”. Optou-se por

grandes empresas industriais de transformacdo situadas no Estado de Pernambuco, pelas
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seguintes razdes:

Destaque entre as empresas de maior faturamento em Pernambuco. Ou seja, mais de
50% das grandes empresas com receita operacional liquida superior a dezenove

milhoes, de acordo com o IMIC, mais de 25 sdo industrias de transformacao;

Por se tratar de grandes industrias, hd grande probabilidade de terem uma area ou
pessoa responsavel pela gestao de custos e desempenho indicada para os propdsitos

da pesquisa;

Menor dificuldade para obtencao de dados, tendo em vista que a autora do estudo ja
fez outras pesquisas com algumas empresas desse setor. Uma delas para a
conclusao do curso de graduagdo, em 2001, e outras para a confec¢ao de artigos
cientificos em disciplinas do Programa de Poés-graduagdo em Engenharia de
Produgao da UFPE. Além disso, procurou-se dar continuidade ao estudo do referido

setor.

Apo6s o levantamento dos contatos das sessenta e duas grandes empresas industriais de

transformagao listadas no ranking das que obtiveram maiores faturamentos em 2002 segundo

o IMIC, foram selecionadas quatorze empresas para o estudo. A busca dos contatos foi feita

em indices telefonicos, sites de pesquisa e no Cadastro Industrial de Pernambuco. Das

quatorze empresas contatadas, apenas dez aceitaram participar da pesquisa. A Tabela 3.1

mostra o perfil das empresas pesquisadas.

Tabela 3.1 Perfil das Empresas Selecionadas e Pesquisadas

Setor de Afyidade Selociomadss  Pesqisads
Autopegas e Material de Transporte 2 1
Bebidas 1 0
Embalagens 2 2
Minerais ndo-metalicos 1 1
Plasticos e Borracha 1 1
Produtos Alimentares 1 1
Quimica 5 3
Téxtil e Vestuario 1 1
Total 14 10
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O primeiro critério de escolha do nimero de empresas a serem analisadas foi o acesso a
localizacdo (a maioria estd localizada na Regido Metropolitana de Recife). O outro critério
considerado foi a disponibilidade do respondente em fornecer as informagdes necessarias ao
estudo e no tempo habil requerido pela pesquisa.

O estudo foi elaborado para cada uma das empresas, sendo assim, conforme Martins
(2002), o trabalho de campo que envolve a andlise de duas ou mais unidades investigadas ¢

denominado de estudo multicaso.

3.2 Instrumento e Forma de Coleta de Dados

O questionario, apresentado em anexo, foi o instrumento usado para a coleta de dados.
O mesmo foi composto de perguntas de multipla escolha, dicotdomicas e abertas. Martins
(2002) relata que as perguntas fechadas sdo aquelas que apresentam opgdes de respostas fixas,
que podem ter duas alternativas (dicotomicas) ou mais de duas alternativas (multipla escolha).
As perguntas abertas sdo aquelas que conduzem o respondente livremente com frases ou
oracdes. O questionario foi aplicado diretamente aos respondentes por meio de visita pessoal
da autora as empresas que aceitaram participar da pesquisa.

O aspecto comum, destacado por Boyd (1984), na utilizagcdo de todas as variedades do
método do questiondrio, ¢ a “confianca nas respostas as perguntas, sejam escritas ou orais”.
As principais vantagens do método do questionario sdo:

e Versatilidade: uma vez que, praticamente em todos os problemas de pesquisa pode ser
utilizado;
o Velocidade e Custo: visto que a sua utilizagdo, normalmente, favorece agilidade e baixo

custo em comparacao a outras metodologias, como a da observagdo, por exemplo.

O mesmo autor relata que ha, também, algumas desvantagens na utilizagdo do método
do questionario, que devem ser consideradas:

o Ma-vontade do Entrevistado para dar Informacées: Em alguns casos, o(s)
respondente(s) em potencial, recusam-se a fornecer algumas informagdes necessarias ao
estudo;

o Incapacidade do Entrevistado para dar Informagoes: visto que, mesmo havendo

colaboragdo no fornecimento de dados, pode haver incapacidade do entrevistado em
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responder de forma precisa a questdes que o pesquisador necessite;

o Influéncia do Método do Questiondrio: pelo fato de que o proprio instrumento de, se o
instrumento de coleta de dados contiver questdes com construcdes semanticas
inadequadas ou com sentencas embaragosas e depreciativas, havera grande possibilidade
dos respondentes ndo fornecerem respostas veridicas.

Por considerar as desvantagens acima, passiveis de serem minimizadas e até
dissipadas, enquanto as vantagens estdo alinhadas e convenientes ao perfil da pesquisa ¢ que a
referida metodologia foi escolhida para o presente estudo.

Segundo Boyd (1984, p. 136), o questionario consiste em coletar informagdes “por meio
de perguntas a pessoas que se supde terem a informacao desejada. As questdes podem ser
feitas pessoalmente ou por escrito”. Assim, nas visitas as empresas, a entrevista foi
direcionada ao profissional responsavel pela gestdo de custos. Todas as visitas foram
previamente agendadas por contato telefonico e realizadas no més de novembro de 2003.

De acordo com o sugerido em Martins (2002), o questionario foi confeccionado
levando em consideracdo um roteiro que atendesse os objetivos propostos na pesquisa. Desta

forma, o questionario apresentou a seguinte composicao:

a) Informagoes Gerais da Empresa: versou sobre o tipo de atividade da empresa, origem do

capital, nimero de funciondrios e tempo de existéncia.

b) Informagéoes Gerais sobre o Respondente: identificou a nomenclatura do cargo do

entrevistado, sexo, idade, grau de instrucao e tempo de experiéncia na fung¢ao.

c) Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros: nesta parte foram abordadas
questdes sobre o calculo de custos e elaboracdo dos relatérios financeiros obrigatorios.
Desta forma, buscou-se identificar: participagdo percentual dos componentes de custos
(material direto, mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricacdo) no total do custo
fabril, forma de estruturacdo do plano de contas de custos, o sistema de custeio usado pela
empresa para fins de elaboragdo dos relatdrios financeiros obrigatorios e os principais
critérios de rateio dos custos indiretos de fabricagdo. Além disso, procurou-se identificar a
quantidade de tempo e recursos necessarios para o fechamento dos relatorios financeiros,
o volume de lancamentos de ajustes necessarios apos o fechamento, a ocorréncia de

possiveis variagdes entre os estoques fisicos e valores contabeis na conciliagdo dos
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estoques, as principais informagdes emitidas com base do Sistema Financeiro, bem como

os usuarios dessas informacoes.

d) Aspectos do Sistema Gerencial: Esta se¢ao contemplou questdes sobre as informagoes de
custos usadas no processo decisorio da empresa. Nas indaga¢des constavam: o tipo de
custeio considerado quando assuntos de cunho gerencial sdo discutidos, os objetos de
custos mensurados, utilizagdo de informagdes de outros sistemas operacionais para
tomada de decisao além do sistema financeiro, os principais relatorios elaborados com

base do Sistema Gerencial e os usuarios dessas informacoes.

e) Aspectos do Sistema de Controle Operacional: Nesta parte foram abordadas questdes
sobre o acompanhamento das variagdes entre custos reais ¢ padrdes e sua periodicidade.
Indaga-se sobre quem sdo os responsaveis pela determinagdo dos padrdoes. Também se
procurou saber quais as ferramentas usadas na atividade de controle operacional e
avaliacdo de desempenho, se os itens analisados sdo de natureza financeira e nao-
financeira e com que finalidade sdo feitos os acompanhamentos das atividades. Por fim,
buscou-se identificar quais sdo os principais relatorios elaborados com base do Sistema de

Controle Operacional e os usudrios dessas informagdes.

f) Aspectos do Sistema de Informadtica: Conteve perguntas sobre o tipo de sofiware usado
pela empresa, tempo de utilizagdo, funcionalidades usadas, nivel de integracdo dos
sistemas financeiros, gerenciais e de controle, bem como a sobre a visdo do respondente

acerca do grau de atendimento das necessidades da empresa.
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4 RESULTADO DA PESQUISA

Neste capitulo sdo apresentadas as informagdes obtidas na pesquisa feita nas 10 (dez)
empresas situadas, em maioria, na Regido Metropolitana do Recife. O resultado do estudo
esta dividido em dois subtitulos. O primeiro descreve as caracteristicas e indica a classificacao
dos sistemas de cada empresa investigada. No segundo subtitulo, sdo feitos um resumo geral
considerando os aspectos analisados em cada caso estudado e a validagdo do Modelo em

Quatro Estagios de Kaplan & Cooper (2000).

4.1 Analise dos Casos Estudados

A seguir, estdo descritas as principais informacgdes coletadas nas empresas que
participaram da pesquisa. Posteriormente ¢ feita a classificagdo de acordo com o Modelo em
Quatro Estagios. Para esta classificagdo foram considerados os aspectos predominantes dos
sistemas de cada caso estudado.

Todas as empresas sao industrias de grande porte do setor secundario de transformacgao
do Estado de Pernambuco. Os profissionais foram inquiridos sobre aspectos dos sistemas de
custos para relatorios financeiros, informacdes gerenciais e controle operacional. Por motivos

de confidencialidade, neste estudo, ndo foram divulgados os nomes das empresas analisadas.

4.1.1 A Empresa 1

A Empresa 1 ¢ uma industria do setor quimico, constituida de capital estrangeiro e com
84 (oitenta e quatro) anos de existéncia. Tem, atualmente, cerca de 85 (oitenta e cinco)
funcionarios na unidade de Pernambuco.

Na empresa ndo ha um setor ou departamento especifico responsavel pelos custos. A
pessoa entrevistada tem a fung¢do de Gerente de Servicos Comerciais da empresa. O
respondente, do sexo masculino, tem cerca de 4 (quatro) anos de experiéncia na fungao,
completou os cursos superiores em Engenharia e em Ciéncias Contabeis, fez especializagao

em contabilidade e esta na faixa etaria dos 30 e 40 anos.
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Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

De acordo com as informagdes coletadas, a industria fabrica 9 (nove) produtos
principais. Considerando a produgdo total, a matéria-prima (ou material direto) € o item de
custo que apresenta maior participagdo no total do custo fabril: cerca de 70%. A
representatividade dos demais fatores de producdo, mado-de-obra direta e os custos indiretos
de fabricacdo sdo, respectivamente, 10 e 20 %. A empresa utiliza o custeio por absorcao, € a
unica base de rateio utilizada para os custos indiretos ¢ a quantidade de matéria-prima.

No que se refere a elabora¢do dos relatorios financeiros, a empresa apresenta elevado
grau de precisdo e rapidez nos fechamentos de cada periodo contabil. Em média, a
consolida¢dao de diferentes fontes de geracdo dos relatorios € feita em 1 (um) dia util. A
empresa raramente necessita de muitos lancamentos de ajustes apds os fechamentos. O
respondente ndo forneceu um namero aproximado, mas afirmou que, normalmente,
pouquissimos ajustes sdo efetuados.

Especificamente sobre os estoques fisicos e seus registros contabeis, foi verificado que
sempre ocorrem variagdes no momento da conciliagdo. Tais diferengas, no entanto, sdo
atribuidas basicamente ao processo peculiar de transformacdo dos produtos, que sdo
constituidos de elementos quimicos e cuja quantidade fisica ¢ alterada por agentes externos,
como o calor. O respondente afirmou, portanto, que apesar das distor¢des entre estoques
fisicos e registros contdbeis serem freqiientes, raramente decorrem de erros no processo de
registro contébil.

Para finalidades externas sdo elaborados todos os demonstrativos exigidos pela
legislacdo societaria: Balango Patrimonial, Demonstragio do Resultado do Exercicio,
Demonstracdo de Origens e Aplicagdes de Recursos, Demonstracio das Mutagdes do
Patriménio Liquido, Notas Explicativas. Além disso, com base no sistema financeiro, sdo
gerados relatdrios sobre os custos de producdo de cada planta, além dos balancetes contabeis.
Todos os relatorios de natureza financeira sdo disponibilizados, apenas, para a geréncia da

empresa.

Aspectos do Sistema Gerencial

A empresa ndo tem um sistema de custos estruturado especifico de geracdo de
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informagdes para o processo decisorio. Quando had assuntos de cunho gerencial sdo
consideradas as informacdes do custeio por absor¢do, ou seja, sdo utilizadas as mesmas
informagdes de custos do sistema de relatdrios financeiros.

As informagdes de sistemas operacionais da empresa, geralmente, ndo sao muito
representativas no suporte as atividades de gestdo, no entanto, em determinadas ocasides,
outros setores sao convidados a opinar quando uma decisdo esta sendo tomada.

Com base no sistema utilizado, a empresa calcula o custo dos seus produtos, clientes,
atividades, processos e unidades organizacionais. O principal relatério de natureza gerencial

elaborado ¢ o Relatorio de Resultado de Clientes, destinado a alta geréncia da empresa.

Aspectos do Sistema de Controle Operacional

A Empresa 1 acompanha as variagdes entre custos reais ¢ padrdoes com periodicidade
mensal. A base para a execucdo desse monitoramento ¢ o orcamento flexivel. No
procedimento de comparacdo entre or¢amento e realizacdo, freqlientemente sdo analisados
valores financeiros, como o gasto com materiais, mao-de-obra e custos indiretos. Os padrdes
sao determinados por pessoas da alta geréncia da empresa.

As principais finalidades de acompanhamento dos custos de produgdo, segundo o
respondente, ¢ avaliar a rentabilidade dos produtos e verificar se as metas estabelecidas para
os departamentos e centros de custos foram alcan¢adas conforme or¢amento.

O principal relatorio elaborado para controle operacional ¢ o de Acompanhamento dos
Custos Orcados versus Custos Reais, cujas informacdes sdo destinadas para a geréncia de

produgao.

Aspectos do Sistema de Informatica

H4 seis meses, a Empresa 1 usava um sistema de informatica desenvolvido
internamente. Antes disso, a empresa comegou a implantar o sistema integrado SAP, mas logo
em seguida o processo foi interrompido, em virtude de problemas na utilizagdo e do alto
custo.

A empresa, atualmente, usa um outro sistema adquirido de fornecedores de softwares
corporativos. Este sistema, que estd em operacao, ndo ¢ integrado e so6 acolhe a execugdo das

fungdes contabeis para geragao de relatorios financeiros. As informagdes para os relatorios de
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controle e desempenho operacional sdo preparadas em planilhas eletronicas. A empresa
explora todas as funcionalidades do sistema atual e considera que ele atende plenamente as

necessidades informativas existentes.

Classificacdo dos Sistemas da Empresa 1 no Modelo de Kaplan & Cooper

Os sistemas de custo e desempenho da Empresa 1 podem ser classificados no Estagio II,
segundo o Modelo de Kaplan & Cooper (2000), tendo em vista a identificagdo dessas

principais caracteristicas:

e Atendimento adequado e rapido das exigéncias legais de elaboracdo dos relatdrios
financeiros externos;

e Utilizacdo das mesmas informacgdes geradas pelo sistema de relatorios financeiros para o
processo de tomada de decisdes;

e Acompanhamento do desempenho operacional com base em orcamentos mensais, cujos
padrodes sdo determinados por pessoas da alta geréncia; e

e Sistema de informatica ndo integrado que executa, essencialmente, as fun¢des financeiras.

4.1.2 A Empresa 2

A Empresa 2 ¢ uma industria do setor quimico, constituida de capital nacional e com 37
(trinta e sete) anos de existéncia. Tem, atualmente, cerca de 120 (cento e vinte) funcionarios.

Nesta empresa nao existe um setor especifico de custos e a pessoa entrevistada ¢ a que
ocupa a fun¢do de Contador. O respondente, do sexo masculino, tem cerca de 8 (oito) anos de
experiéncia na fung¢do, ¢ técnico em contabilidade e estd cursando, em nivel superior, Ciéncias

Contabeis. Esta na faixa etaria dos 30 e 40 anos.

Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

A Empresa 2 detém a fabricagdo de uma grande variedade de produtos, dentre os quais
cerca de 5 (cinco) tipos sao tidos como principais. Considerando o custo total de producao,

constatou-se que a matéria-prima responde por, aproximadamente 94% do custos. Em

51



Capitulo 4 Resultado da Pesquisa

seguida, registra-se participacdo minima da mao-de-obra direta no patamar de 1% e os custos
indiretos que correspondem a 5 % na composi¢ao de todo o custo fabril.

Para o registro dos custos, o plano de contas da empresa estd estruturado em
departamentos, que coincidem com os centros de custos. Além disso, para alguns dos
departamentos de producdo hd um detalhamento de registro de custos ao nivel de setor.
Assim, para um departamento Y de produ¢do, por exemplo, sdo calculados os custos dos
setores Y1, Y2, Yn, que fazem parte desse departamento. Essa abertura é efetuada de acordo
com as atividades que sdo executadas nos departamentos.

Sobre as bases de rateio utilizadas no célculo dos custos indiretos aos produtos, o
respondente informou que hd na empresa uma taxa pré-fixada de aplicacdo dos gastos gerais
da fabrica, para os itens de utilidades, como o consumo de agua e energia elétrica. A empresa,
portanto, utiliza o custeio por absor¢do para mensurar o custo dos estoques e dos produtos
vendidos para elaboragao dos relatérios financeiros oficiais.

No que diz respeito a tarefa de conciliagdo das diversas fontes de dados para geracao
dos relatorios contabeis, a empresa considera que, as vezes, requer uma expressiva quantidade
de tempo e recursos para finalizar todo o processo. Em média, destinam-se 8 (oito) dias tteis
para a consolidacdo de todos os dados, chegando, no méaximo, a 10 (dez) dias uteis.

Freqiientemente ha necessidade de muitos lancamentos de ajuste nas contas financeiras
apds o fechamento contébil. Considerando a pratica habitual de registros, sdo efetuados, em
média, 60 (sessenta) lancamentos de ajuste nas contas financeiras a cada fechamento mensal.

Estes langamentos sdo comumente efetuados por dois motivos. O primeiro refere-se ao
fato de a empresa efetuar alguns dos calculos de rateio manualmente em ocasides, por
exemplo, em que ha gastos com servigos que beneficiam diversos setores. Outro fato que gera
constantes ajustes contabeis, mas que sdo considerados procedimentos normais no processo
de conciliagdo, ¢ o registro de entradas e saidas do estoque. A empresa trabalha com
operacdes de transferéncia e empréstimo de matérias-primas e produtos acabados, por isso
utiliza lancamentos de ajuste que anulam os possiveis efeitos dessas entradas e saidas sobre o
custo médio dos estoques. As diferencas entre os estoques fisicos € os valores contabeis sao
pequenas, mas geralmente ocorrem dada a caracteristica dos componentes do produto de
ganhar ou perder volume em fun¢do da umidade.

Em suma, no que se refere as informagdes financeiras, a empresa confecciona todos os
demonstrativos indicados pela legislacdo societaria. Além destes, sdo extraidos do sistema

financeiro, relatorios de custos por produto. Os relatérios financeiros sdo disponibilizados
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exclusivamente para a geréncia geral e diretoria da empresa.

Aspectos do Sistema Gerencial

Além do sistema financeiro, baseado no custeio por absor¢do, a Empresa 2 utiliza o
Custeio Varidvel quando necessita de informacdes de cunho gerencial. A margem de
contribui¢do, que corresponde a diferenga entre a receita e os custos ¢ despesas variaveis, €
um dado calculado regularmente, traduzindo-se em um dado relevante que ¢ notado no
processo de analise gerencial.

Além de avaliar com precisdao os custos dos seus produtos e servigos, a empresa
costuma analisar, para fins gerenciais, o custo de clientes. No entanto esta analise sO ¢
realizada para aqueles que estdo situados fora do estado de Pernambuco. Dentre os sistemas
operacionais existentes, a Empresa 2 considera, ainda, as informacgdes do setor de compras no
suporte ao processo de tomadas de decisdes, tendo em vista que o gerenciamento de estoques
¢ uma das atividades em constante observagao.

O principal relatério gerencial elaborado ¢ o Demonstrativo da Margem de
Contribui¢ao e Resultados, que ¢ detalhado por produto e registra valores mensais e
acumulados. Os usudrios das informagdes gerenciais sdo a Diretoria, Geréncia Geral e

Supervisdao de Vendas.

Aspectos do Sistema de Controle Operacional

No que diz respeito ao monitoramento das atividades operacionais, a Empresa 2 tem a
pratica de acompanhar as variagdes entre os custos reais e padroes. Os padrdes de custos sdo
determinados por gerentes e engenheiros, nao havendo nenhuma participagao de operarios ou
equipes de trabalho. As andlises de desempenho, segundo o respondente, sdo feitas
continuamente, ou seja, em tempo real. Para tanto, utiliza-se o orgamento estatico como
parametro de comparagdo. Sendo assim, hd duas principais finalidades em analisar as
distor¢des dos valores realizados com a citada ferramenta de controle. Uma delas é verificar
se as metas foram atingidas conforme a previsdo do orcamento e a outra ¢ verificar aspectos
relacionados a rentabilidade de cada produto. Para tanto, também sdo levadas em
consideragdo as previsdes de vendas.

As andlises comparativas entre o realizado e o orcado sdao feitas tanto para itens
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financeiros como para itens ndo-financeiros. Um dos itens ndo-financeiros avaliados ¢ a perda
de materiais no processo de fabricacdo. Atualmente, na Empresa 2, praticamente ndo se nota
esse tipo de perda no processo produtivo.

Para atender as finalidades informativas de controle e avaliagdo de desempenho,
elabora-se um relatoério que contém a comparagdo entre receitas e custos realizados, més a
més, e acumulados nos dois ultimos exercicios com os valores projetados nos mesmos

periodos.

Aspectos do Sistema de Informadtica

Para a execugdo dos registros, a empresa dispde de um sistema informatizado, que esta
em operacdo hd 8 (oito) meses. O sistema foi desenvolvido pelo setor de informatica da
empresa e integra os modulos de custo, financeiro e gerencial ao sistema contabil. Antes
deste, a empresa usou o sistema Magnus.

Mesmo utilizando todas as funcionalidades do atual sistema e considerando que as
necessidades da empresa sdo totalmente atendidas, o entrevistado relata que planilhas
eletronicas sdo usadas freqiientemente para a elaboragao de algumas informagdes gerenciais.
O procedimento consiste em coletar dados do sistema informatizado, trabalhd-los e
confeccionar demonstrativos que contenham comparacdes de valores e analises
complementares pertinentes, principalmente as referentes ao controle operacional e avaliagcdo

de desempenho.

Classificacdo dos Sistemas da Empresa 2 no Modelo de Kaplan & Cooper

Na Empresa 2, notou-se uma caracteristica de Estidgio I, que refere-se a expressiva
necessidade de tempo e lancamentos de ajuste para o fechamento contabil. Foi identificada,
também, uma caracteristica de Estagio III, que ¢ a consideracdo de informacdes de outros
sistemas operacionais no suporte ao processo decisorio. No entanto, os demais pontos
observados na Empresa 2, indicam que seus sistemas de custos e desempenho estdo, em

esséncia, no Estagio I, visto que apresentam as principais caracteristicas descritas no Modelo:

e C(Calculo do custo dos produtos usando o custeio por absor¢do e considerando a

Departamentalizagao para a distribui¢do dos custos indiretos;
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e Uso do Custeio Variavel para finalidades gerenciais;
e Avaliagdo entre custos reais e padroes determinados por pessoas da alta geréncia e uso do
or¢camento estatico;

e Sistema de informatica ndo gera todas as informagdes gerenciais e de controle necessarias.

4.1.3 A Empresa 3

A Empresa 3 ¢ uma industria do setor de autopecas, sociedade anonima constituida de
capital estrangeiro, sendo 80% argentino e 20% francés. O tempo de existéncia da empresa ¢
de 8 (oito) anos em Pernambuco. Tem, atualmente, cerca de 470 (quatrocentos e setenta)
funcionarios.

Nao ha um setor especifico de custos na Empresa 3. A pessoa entrevistada ¢ do sexo
masculino, estd na faixa etaria de 41 a 50 anos e ocupa a fun¢do de Gerente de Controladoria
desde o inicio de existéncia da empresa. O respondente tem curso superior completo em

Ciéncias Contéabeis e pos-graduacdo em Administragdo Financeira.

Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

A Empresa 3, fabrica um produto que tem cerca de 500 (quinhentos) modelos, entre os
quais pode-se considerar 3 (trés) tipos principais. No custo total da produgdo, os fatores
material direto, mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricagdo t€m, respectivamente,
58%, 20% e 22% de representatividade.

Os custos sao registrados de acordo com um plano de contas estruturado por centros de
custos que, na empresa, recebe a nomenclatura de Modulos de Produgdo. Usa-se o custeio por
absor¢do para finalidades financeiras e a principal base de rateio dos custos indiretos de
fabricagdo ¢ o volume de vendas.

Com relagdo a elaboracdo dos relatorios financeiros, a empresa necessita, em média, de
8 (oito) dias uteis e, segundo o respondente, a expectativa de redugdo a ser alcancada ¢ de 5
(cinco) dias uteis. Apos o fechamento, raramente ha necessidade de lancamentos de ajustes
nas contas financeiras. Também nao se verificam diferencas significativas quando os estoques
fisicos da empresa e os valores contdbeis sdo conciliados. Mesmo assim, no final de cada ano,

¢ realizado um inventério fisico geral para detectar possiveis problemas, todavia, dificilmente
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h4 irregularidades.

A empresa elabora e divulga para os acionistas, alta administracdo e publico em geral
todas as demonstrac¢des financeiras oficiais: Balan¢o Patrimonial, Demonstra¢do de Resultado
do Exercicio, Demonstracdo das Mutagdes do Patriménio Liquido, Demonstragcdo de Origens
e Aplicacdes de Recursos. Sendo que, para os acionistas e gestores a divulgacdo ¢ trimestral e
para o publico uma vez por ano, através de jornais e didrio oficial. Além dos citados
demonstrativos, a empresa elabora o relatério financeiro Fluxo de Caixa, que ¢ atualizado
diariamente. Os principais usudrios do Fluxo de Caixa sdo o diretor administrativo financeiro

e o presidente da empresa.

Aspectos do Sistema Gerencial

Para o processo decisério da Empresa 3, sdo utilizados o custeio variavel e, em alguns
casos, o custeio ABC. Na visdo do respondente, o custeio varidvel ¢ mais adequado para
finalidades gerenciais porque mostra a margem de contribui¢do dos produtos fabricados
individualmente ou pelo mix. Na sua opinido, o custeio ABC requer um grande esfor¢o de
calculo dos custos indiretos para se chegar ao resultado alcangado na producao e venda dos
produtos. A principal caracteristica considerada pela empresa ao usar do custeio ABC para
fins de gestdo ¢ a perspectiva de andlise mais acurada dos custos e lucros obtidos pela
empresa.

Os objetos de custos mensurados com freqiiéncia pela empresa sao os produtos e
servicos, atividades e processos e clientes. Outros sistemas operacionais, além do sistema
financeiros, tém suas informacdes consideradas no processo decisorio. Os citados foram:
Engenharia (avaliacdo financeira de projetos), Qualidade (calculo e andlise do custo da
qualidade ou da nao-qualidade), PCP, Controle de Estoques, Vendas e Recursos Humanos.
Informacdes de todos os sistemas sdo usadas para a composi¢do do Plano de Negodcios da
empresa.

Os principais relatorios elaborados para a geréncia, diretores e acionistas sdo o Plano de
Negocios, a Curva ABC de estoques e a Tabela de Comandos. O Plano de negocios ¢ feito
todos os anos e revisado quando ha fatos influentes que modificam os planos. A Curva ABC ¢
usada na andlise de rentabilidade dos produtos e a Tabela de Comandos, em linhas gerais,
contém informagdes concisas para os tomadores de decisdo, apresentadas em forma graficos

gerenciais, além de explanagdo de valores operacionais relevantes.
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Aspectos do Sistema de Controle Operacional

A Empresa 3 usa como ferramenta de controle o orcamento estitico. Mensalmente
acompanha-se as variagdes entre custos reais e padroes. Nesta avalia¢do, sdo verificados itens
financeiros e ndo-financeiros. Os itens financeiros sdo os gastos com materiais, mao-de-obra
direta e custos indiretos de fabrica¢do. Entre os itens ndo-financeiros monitorados estdo o
tempo e eficiéncia da mao-de-obra, refugos e sucata. Os padrdes sdo determinados por
gerentes e engenheiros. Em algumas ocasides outros empregados participam com sugestdes
de melhorias.

A empresa acompanha a variagdo de itens financeiros com trés propdsitos principais que
sdo: verificar o cumprimento das metas estabelecidas no or¢amento para os centros de custos,
divulgar informagdes aos funcionarios sobre o desempenho das suas atividades e identificar
pontos no processo que necessitam de melhorias.

Entre os principais relatorios de controle operacional e desempenho estdo o de Analise
de uso de Materiais, Analise de Tempos e Freqiiéncia de Entrega de Pedidos. Sao
demonstrativos divulgados para a geréncia, diretoria de engenharia para toda a fabrica.
Quando ineficiéncias sdo detectadas, ocorrem reunides com pessoal de supervisdo e operarios

para identificar as causas e determinar agdes para a resolu¢do de problemas.

Aspectos do Sistema de Informadtica

O atual sistema de informatica usado pela empresa esta em operacdo ha 8 (oito) anos. O
sistema integrado (ERP) Datasul EMS2 comporta todos os registros financeiros, gerenciais e
de controle. A empresa utiliza todas as funcionalidades do sistema e afirma que ele atende
plenamente as necessidades informativas da empresa.

Adicionalmente, sao utilizadas planilhas eletronicas para apresenta¢do de informagdes

gerenciais. Os dados necessarios sdo todos colhidos do sistema gerencial informatizado.

Classificagdo dos Sistemas da Empresa 3 no Modelo de Kaplan & Cooper

Os sistemas de custo e desempenho da Empresa 3 apresentam as caracteristicas de

Estagio II e tém muitas caracteristicas de Estagio III. Apenas os aspectos do sistema de
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controle operacional da empresa, ndo estdo correlacionados com os descritos no Modelos de
quatro estagios.
Desta forma, os fatores que tornam possiveis sua classificagdo no Estagio II do Modelo

de Kaplan & Cooper sao:

e Naio se necessita de muito tempo para a consolida¢do das diferentes fontes de dados para
elaboracdo dos relatorios financeiros externos nem de langamentos de ajustes apds o
fechamento periddico;

e Nao se verificam diferencas entre estoques fisicos e valores contabeis nas conciliagdes;

e Uso do Custeio Variavel para subsidiar acdes gerenciais;

e Uso do or¢amento estatico como ferramenta de controle das atividades operacionais e

acompanhamento mensal das variagdes entre custos reais e padrdes.

J& os pontos que aproximam os sistemas desta Empresa do Estagio III sdo:

e Uso do Custeio ABC em algumas deliberagdes gerenciais;

e Uso de informagdes de outros sistemas operacionais, além do financeiro, no suporte ao
processo decisorio;

e Os empregados contribuem para as atividades de melhoria e recebem feedback sobre o
desempenho das atividades realizadas;

¢ Sistema de informatica comporta informagdes financeiras, gerenciais e de controle.

4.1.4 A Empresa 4

A Empresa 4 ¢ uma industria quimica, constituida de capital estrangeiro. Tem 90
(noventa) anos de existéncia e cerca de 60 (sessenta) colaboradores, sendo 37 (trinta e sete)
empregados da empresa e 23 (vinte e trés) prestadores de servigos.

Nao ha um setor especifico de custos. Nesta empresa foi a pessoa entrevistada ¢ do sexo
masculino, estd na faixa etaria dos 31 a 40 anos e detém a fun¢do de engenheiro de produgio.
Exerce a fungdo ha 3 (trés) anos, tem curso superior completo em engenharia mecanica, pos-
graduagdo em engenharia de produgdo e cursa, atualmente, mestrado na é4rea de sistemas
térmicos.
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Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

Na Empresa 4, a diversidade de produtos fabricados ¢ muito significativa. A industria
chega a produzir cerca de 1.000 (mil) tipos de produtos. Além disso, também trabalha com o
atendimento de pedidos para produtos customizados. Entre todos os produtos elaborados, 3
(trés) segmentos sdo considerados os principais. No total do custo fabril, nota-se,
aproximadamente, a seguinte participacao dos grupos de custos: material direto responde por
60%, mao-de-obra direta participa com 15% e os custos indiretos de fabricagdo representam
cerca de 25% no custo total de fabricagao.

O plano de contas da empresa esta estruturado em centros de custos e, para os calculos
financeiros, usa-se o custeio por absor¢do. A tUnica base de rateio dos custos indiretos aos
produtos ¢ o material direto. Ha, na empresa, um coeficiente cientifico, pré-determinado por
calculo de engenharia, de rendimento do insumo que ¢ empregado no célculo do custo de
produgao.

No que se refere a reunido de diferentes fontes de geragdo de relatorios financeiros,
raramente se consome grande quantidade de tempo e recursos. Normalmente, para o
fechamento dessas informacdes destina-se s6 1 (um) dia de trabalho. Apds o fechamento,
dificilmente ha necessidade de langcamentos de ajuste nas contas financeiras e, quando ha,
pouquissimos registros sdo efetuados. Especificamente sobre a conciliagdo de estoques fisicos
com valores contabeis, praticamente inexistem variagoes.

Os demonstrativos financeiros elaborados sdo todos aqueles determinados pela
legislacdo societaria. Além desses, utilizando o sistema de relatdrios financeiros prepara-se
um Relatério de Custos. Os usuarios das informagdes financeiras sdo os diretores ¢ a

presidéncia da empresa.

Aspectos do Sistema Gerencial

No processo decisorio da empresa usa-se o custeio por absor¢ao. Além de avaliagdao do
custo dos produtos e servigos, sdo avaliados os custos das unidades organizacionais. No
processo de gestdo, sdo colhidas informagdes de outros sistemas operacionais, que ndo o
financeiro. Os principais sistemas que servem de suporte a tomada de decisdo sdo a

Engenharia e Vendas.
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Os relatorios gerenciais elaborados sdo uteis tanto para deliberagdes dos gestores quanto
para as atividades de controle operacional e avaliacio de desempenho. Um dos principais
relatorios especificos ¢ o Relatorio de Indicador de Desempenho, que contém informagdes
financeiras. Outro relatério essencial ¢ o Indicador de Performance, cujo foco sdo medidas

nao-financeiras. Tais informagdes sdo destinadas as geréncias de todos os niveis da empresa.

Aspectos do Sistema de Controle Operacional

A Empresa 4 avalia continuamente, ou seja, em tempo real, as variacdes entre custos
reais e padrdes. Os padrdes sdo determinados por pessoas da geréncia e engenheiros. A
analise das variagdes compara itens financeiros e nao-financeiros. No processo de controle
operacional e avaliacdo de desempenho, a empresa confecciona o or¢amento flexivel. Nesta
elaboragdo, sdo consideradas a sazonalidade e a previsao de vendas do periodo.

Para monitoramento das atividades, sdo usados os ja citados relatérios gerenciais:
Relatorio de Indicador de Desempenho e Relatorio de Indicador de Performance. Ambos sdo
feitos por unidade organizacional e consolidado. O Indicador de Desempenho mostra, entre
outros, o valor do custo unitario dos produtos. O Indicador de Performance exibe, por
exemplo, medidas ndo-financeiras do processo como rendimento de mdquinas, numero de
paradas, qualidade da matéria-prima. Existe ainda, para avaliacdo de desempenho, um
relatorio das variagdes entre orcamento e realizagdo. Todos os itens financeiros e nao-

financeiros sao comparados por unidade de negocio e regiao.

Aspectos do Sistema de Informdtica

O atual sistema de informatica da empresa ainda encontra-se em fase de implantacdo. O
inicio da utilizacdo ocorreu ha 2 (dois) anos. O sistema integrado (ERP) denominado
JDoneworlds, encontra-se na 3* fase de implantagdo, na qual estdo em operagdao os modulos
contabil, financeiro, estoques e os de distribui¢ao e produgdo parcialmente (chao-de-fabrica).

Ha uma estimativa de que serdo necessarios mais dois anos para que a implantacdo seja
concluida. O respondente acredita que as peculiaridades das atividades da empresa
demandam, ainda, muitas melhorias no seu sistema de informacdo. Ele informa que a empresa
ndo estd usando todas as funcionalidades do sistema, pelo fato da implantacao estd sendo feita
por modulos. Ainda assim, as fungdes em uso do atual sistema ja eliminaram a necessidade de

ajustes contabeis e as diferencas antes notadas nas conciliagdo de valores contabeis e estoques
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fisicos.

Classificacao dos Sistemas da Empresa 4 no Modelo de Kaplan & Cooper

Os sistemas de custo e desempenho da Empresa 4 apresentam apenas duas das
caracteristicas do Estdgio III: acompanhamento de itens financeiros e ndo financeiros na
avaliacdao de desempenho e analise em tempo real das variagdes entre custos reais e padrdes.
Nos demais aspectos estudados, os sistemas da Empresa II tém caracteristicas que vao ao
encontro daquelas definidas no Estdgio II do Modelo de Kaplan & Cooper (2000). Entre os

pontos evidenciados estao:

e Répido fechamento das informacdes para relatdrios financeiros, pouca necessidade de
langamentos de ajustes nas contas financeiras apds o fechamento e a quase inexisténcia de
variagoes entre estoques fisicos e valores contébeis;

e Uso das mesmas informacdes do sistema financeiro, que sdo baseadas no custeio por
absorc¢ao, para atendimento das necessidades gerenciais.

e Orcamento flexivel como instrumento de acompanhamento das variagdes entre custos
reais e padrdes, que sao determinados por pessoas da alta geréncia;

e Uso parcial das funcionalidades do sistema de informatica.

4.1.5 A Empresa 5

A Empresa 5 ¢ uma industria de embalagens, formada de capital nacional. Tem 146
(cento e quarenta e seis) anos de existéncia e aproximadamente 412 (quatrocentos e doze)
empregados.

A empresa tem um setor de contabilidade e um analista responsavel pelo célculo dos
custos. A pessoa que forneceu os dados sobre a empresa ¢ do sexo masculino, desempenha a
funcdo de supervisor contdbil e esta na faixa etaria dos 31 a 40 anos de idade. O respondente
tem curso superior completo em Ciéncias Contdbeis e especializagdo em administrag¢ao
financeira e auditoria. Esta na empresa ha cerca de 1 (ano) como empregado, mas ja conhece

o ramo atividade da industria ha mais de 10 (anos) por ocasido do seu trabalho como auditor.
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Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

A Empresa 5 fabrica produtos de acordo com as especificagdes do cliente ¢ os tipos
produzidos sofrem mudancas na composi¢do e /ayout periodicamente. Atualmente, no custo
total de producdo, nota-se que pouco mais da metade dos custos refere-se ao material direto
utilizado (52%). Os custos da mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricagdo tém
participagdo de 11 e 37%, respectivamente no custo fabril total.

O plano de contas de custos esta estruturado por centros de custos e utiliza-se o custo
por absor¢do no célculo dos estoques e resultados para fins de relatorios financeiros. Os
custos indiretos sdo rateados aos produtos de acordo com as chamadas taxas operacionais,
como por exemplo, horas de mao-de-obra e horas-maquina. O respondente explica que o
critério € utilizado de acordo com cada tipo de pedido de producdo. Parte do espago fisico e
de alguns recursos, como maquinas e equipamentos, sao usados pela Empresa 5 e por uma
Empresa Coligada. Por isto, a Empresa 5, também efetua o rateio dos custos fixos comuns as
duas industrias, de acordo com os fatores representativos de tais custos. Ou seja, para a
depreciacdo das maquinas, ¢ utilizado o tempo de utilizacdo e assim por diante.

Na elaboracdo dos relatorios contabeis, freqlientemente a empresa necessita de
significativa quantidade de tempo e recursos para consolidar as diferentes fontes de geragdo
dos relatorios. Normalmente, sdo necessarios 10 (dez) dias uteis para a realizagdo desta tarefa.
O respondente relata que, apés o fechamento, sempre ha necessidade de muitos langamentos
de ajustes. Em média, sdo feitos 20 (vinte) langcamentos ap6s cada fechamento. Sempre ha
diferencgas entre estoques fisicos e valores contabeis, quando ¢ feita a conciliacdo periodica.
Tais variagdes sdo provocadas, basicamente, por erros nos registros.

Em termos de relatorios financeiros, a empresa elabora todos aqueles determinados pela
legislacao societaria. A divulgacdo dos demonstrativos ¢ feita para os acionistas, diretores,

bancos e investidores.

Aspectos do Sistema Gerencial

A Empresa 5 ndo usa qualquer tipo de sistema de custeio indicado para propositos
gerenciais. No entanto, costuma avaliar o custo de clientes e de modalidades diferentes de
compra de insumos usados no inicio do processo fabril. Estas andlises, além do célculo do

custo do produto final, sdo feitas para avaliacdo dos custos e beneficios obtidos pela empresa.
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As informacdes de outros sistemas operacionais, além do sistema financeiro, servem de
suporte a atividade de gestdo. Os dados mais usados sdo dos sistemas PCP, vendas,
engenharia, qualidade e compras. Nao hd nenhum relatorio especifico que se destine a

interesses gerenciais.

Aspectos do Sistema de Controle Operacional

A Empresa 5 acompanha mensalmente as variagdes entre os custos reais e padroes
or¢ados. O orgamento ¢ confeccionado com base nas especificagcdes do cliente e na ocasido da
analise de diferengas, sdo observados itens financeiros e ndo-financeiros.

A principal finalidade de monitoramento das variagdes dos fatores de producao,
segundo o respondente, ¢ obter bases para o planejamento financeiro da empresa. Outra
finalidade desse acompanhamento ¢ avaliar o indice de qualidade do processo fabril. Os
padrdes sdo estabelecidos pela alta geréncia (superintendéncia) da industria e por pessoas
responsaveis pela qualidade.

A principal fonte informativa para controle operacional ¢ o Relatorio de orcamento

versus realizacdo. Este demonstrativo ¢ direcionado a Superintendéncia, Contabilidade e

Diretoria da empresa.

Aspectos do Sistema de Informatica

O sistema de informatica atual da empresa estd em uso ha 4 (quatro) anos. Trata-se de
um sistema ERP, denominado Baan. Mesmo tendo a caracteristica de ser integrado, os
sistemas financeiros e de controle funcionam em paralelo. H4, por exemplo, um outro sistema
informatizado usado para montagem dos relatérios financeiros com dados do extraidos do
sistema integrado, ou seja, o Sistema Baan acolhe as informagdes mas ndo gera os relatorios
conforme a necessidade da empresa.

A empresa nao usa todas as funcionalidades do atual sistema porque, foi constatado que
ele ¢ superdimensionado para o tipo de atividade que a empresa executa. O fato do sistema
ndo ser flexivel a estrutura da empresa ¢ que provoca, na visao do respondente, a necessidade
de muitos lancamentos de ajuste a cada fechamento contébil.

Na visao do respondente, o sistema Baan ¢ um bom software, no entanto nao atende as

necessidades da empresa, principalmente por trés motivos, que sdo a implantagcdo inadequada,
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os pardmetros de funcionamento estabelecidos e falta de customizacdo. Em razdo destas

constatacdes, a empresa esta planejando a mudanca do atual sistema.

Classificacao dos Sistemas da Empresa 5 no Modelo de Kaplan & Cooper

De acordo com o estudo dos sistemas de custo e desempenho da Empresa 5, pdde-se
verificar a existéncia de caracteristicas do Estagio II, segundo o Modelo de Kaplan & Cooper

(2000), como as que seguem:

e Informacdes do sistema financeiro utilizadas para propositos gerenciais;

e Acompanhamento mensal das variagdes entre custos reais e padrdes or¢ados, que sdo
estabelecidos pela alta geréncia,;

No entanto, a Empresa 5 apresenta significativas caracteristicas do Estagio I, que sao:

e (Grande quantidade de tempo e recursos para consolidagdo das diferentes fontes de
relatorios financeiros;

e Necessidade constante de langamentos de ajuste apds o fechamento contébil;

e Freqiliente ocorréncia de variagdes nas conciliagdes entre os estoques fisicos e valores
contabeis;

e Sistema de informatica com base de dados inconsistente.

4.1.6 A Empresa 6

A Empresa 6 ¢ uma industria de embalagens, cuja maior parte do capital ¢ estrangeiro.
Tem 7 (sete) anos de existéncia e, atualmente, emprega 102 (cento e duas) pessoas.

Na Empresa 6 ndo ha um setor especifico de custos. As informacdes foram fornecidas
por uma pessoa do sexo feminino, que acolhe a fun¢do de coordenadora administrativa. A
respondente esta na faixa etaria dos 31 a 40 anos, cursa Ciéncias Contéabeis e esta na empresa

ha 7 (sete) anos.

Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

A Empresa 6 fabrica uma ampla variedade de produtos. No total dos custos de
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producdo, o material direto ¢ o grupo de maior representatividade, aproximadamente, 70%. A
mao-de-obra equivale a cerca de 10% do custo fabril e, os 20% restantes sdo atribuidos aos
custos indiretos de fabricacgdo.

O plano de contas ¢ estruturado para acumular registros por centro de custos. A
valorizagdo dos estoques ¢ feita de acordo com o preco das Ultimas aquisi¢des. A principal
base de rateio dos custos indiretos ¢ o tempo de fabricagdo definido em horas-maquina.

Com muita freqiiéncia, a empresa necessita de significativa quantidade de tempo para
consolidar as diferentes fontes de geragdo dos relatorios financeiros. A respondente indica
que, em média, levam-se 7 (sete) dias uteis para que esta tarefa seja concluida. Apds o
fechamento sdo feitos poucos lancamentos de ajustes nas contas financeiras. Especificamente
nas contas de estoques, poucas variagdes sdo notadas no final de cada periodo contébil quando
os volumes fisicos sdo conciliados com os valores contabeis. Quando ha diferengas,
geralmente a causa reside na mudanca de volume de materiais especificos que sofrem
influéncia de agentes externos, como a temperatura, por exemplo.

Os principais demonstrativos financeiros elaborados pela empresa sdo o Balango

Patrimonial ¢ a Demonstracdo do Resultado do Exercicio. Estes relatérios ficam disponiveis

para todas as geréncias da empresa.

Aspectos do Sistema Gerencial

Para deliberagdes de cunho gerencial a empresa usa, atualmente, os conceitos do custeio
varidvel. Além destes, a empresa estuda a possibilidade de implantar o custeio ABC no inicio
de 2004. Além do acompanhamento do custo dos produtos fabricados na empresa, ha a
avalia¢ao de produtos que sdo importados para revenda. Ou seja, além da atividade industrial,
trabalha-se com a compra e revenda de produtos prontos.

As informagdes de outros sistemas operacionais, além do sistema financeiro sdo
consideradas no suporte ao processo de gestdo, principalmente na confeccdo de orgamentos.
Sao usadas, por exemplo, informa¢des do PCP, engenharia, setor comercial € compras.

Para finalidades gerenciais, um dos relatérios principais € o que demonstra a margem de
contribuicdo dos produtos. Este relatorio também ¢ feito com dados comparativos e ¢
utilizado para controle operacional. Também ¢ elaborado um relatério de Estatistica de
Vendas por produto e por clientes. Estas informagdes sdo destinadas a todas as geréncias da

empresa.
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Aspectos do Sistema de Controle Operacional

A empresa usa, como principal ferramenta de controle e avaliagdo de desempenho, o
or¢amento flexivel. As analises das variagdes entre custos reais e padrdo sdo feitas
mensalmente e sdo monitorados itens financeiros e ndo-financeiros.

Verificar se as metas estabelecidas no orcamento foram atingidas pelos centros de custo
¢ uma das finalidades do acompanhamento das variagdes. Outro propdsito notado ¢ a
identificacao de pontos do processo que necessitam de agdes de melhoria. Os padrdes sao
determinados por pessoas da alta geréncia e engenharia, e depois sdo destinados aos
funciondrios para que eles disponham de informagao sobre o desempenho das suas atividades.

O principal relatério usado na atividade de controle operacional e avaliacdo de
desempenho é o que mostra o orgamento versus sua realizacdo. S3o feitos, ainda, outros
relatorios especificos para cada geréncia de acordo com suas necessidades informativas. O

Relatério de Estatistica também € usado para a fungdo controle.

Aspectos do Sistema de Informatica

A empresa usa um sistema de informatica desenvolvido internamente desde o inicio das
suas atividades hd 7 (sete) anos. O sistema ndo ¢ integrado e as informagdes para relatorios
financeiros, gerenciais e controle operacional sdo processadas em paralelo.

A empresa usa plenamente apenas as funcionalidades do modulo contabil e, na visao da
respondente, o sistema ndo atende satisfatoriamente as necessidades informativas existentes.
Um dos pontos citados foi a falta de integracdo, que torna os fechamentos dos periodos
contabeis mais demorados. Atualmente a empresa necessita, em média, de 7 (sete) dias para
esta tarefa. Caso, o sistema fosse integrado, a expectativa de finalizacdo dos relatorios
financeiros seria de 3 (trés) dias uteis aproximadamente. Outro ponto critico ¢ a auséncia de
um modulo especifico de custos, que agilize os célculos ao mesmo tempo em que fornega

informacdes mais precisas.

Classificacdo dos Sistemas da Empresa 6 no Modelo de Kaplan & Cooper

Os sistemas de custo e desempenho da Empresa 6 t€m um aspecto correlacionado ao

Estagio III, que ¢ o uso de dados de outros sistemas operacionais para o processo de tomada
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de decisdo. No entanto, em esséncia, os sistemas da Empresa 6 podem ser classificados no

Estagio II do Modelo de Kaplan & Cooper (2000), tendo em vista as seguintes caracteristicas:

e Quase ndo ha lancamentos de ajustes nas contas financeiras apds o fechamento periodo,
nem se notam diferengas nas conciliagcdes de estoques fisico com valores contabeis.

e Uso do custeio variavel para o processo de tomada de decisdes;

e Uso do orgamento flexivel e analise mensal das variagdes entre custos reais e padroes.

e Sistema de informadtica ndo integrado.

4.1.7 AEmpresa 7

A Empresa 7 ¢ uma industria de produtos alimentares, cuja origem do capital ¢ nacional.
Tem 58 (cinqiienta e oito) anos de existéncia e, atualmente, emprega 300 (trezentas) pessoas.

Nao existe um setor especifico de custos. As informagdes da Empresa 7 foram coletadas
através de entrevista com a Diretora Administrativa, que estd hd mais de 10 (dez) anos nesta
funcdo. A respondente est4 na faixa etaria dos 41 a 50 anos, tem curso superior completo em

Ciéncias Econdmicas e, atualmente, faz especializacdo em Gestado Empresarial.

Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

A producdo da Empresa 7 compreende 31 (trinta e um) tipos de produtos, classificados
em trés grandes grupos. A participagdo dos componentes material direto, mao-de-obra direta e
custos indiretos de fabricacdo no total da produgdo sdao 90%, 5% e 5%, respectivamente. O
plano de contas de custos estd estruturado por centros de custos e, para finalidades
informativas externas, utiliza-se o custeio por absor¢ao.

Nos fechamentos de cada periodo contdbil a empresa freqiientemente necessita de
expressiva quantidade de tempo para consolidar as diferentes fontes de geracao de relatorios.
A respondente afirma que, em média, sdo usados 11 (onze) dias uteis para realizar o
fechamento mensal. Por outro lado, apds o fechamento contédbil, raramente ¢ preciso fazer
lancamentos de ajustes nas contas financeiras. Da mesma forma, quase nunca se encontram
diferengas entre o estoque fisico e o seu valor contabil quando sdo feitas as conciliagdes. O

controle dos estoques na Empresa 7 ¢ realizado com freqiiéncia diaria.
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Os relatorios financeiros elaborados sdo todos os demonstrativos solicitados pela

legislagdo societaria. Tais informagdes ficam disponiveis para a diretoria da empresa.

Aspectos do Sistema Gerencial

Nas ocasides em que assuntos gerenciais sdo tratados, a empresa usa o Custeio Variavel
como suporte informativo. Além de calcular o custo dos produtos fabricados, avalia-se o custo
de uma unidade organizacional (loja de venda no varejo) que pertence a empresa. Tal anélise
¢ feita sob o enfoque da margem de contribuigao.

Os sistemas operacionais de controle de estoques e vendas sdo constantemente
consultados e servem de suporte informativo a tomada de decisdo. Também sao consideradas,
para fins gerenciais, as informacdes do sistema de qualidade.

Os principais relatorios gerenciais sao o Relatorio de Margem de Contribuicao e a Ficha
de Custo por Produto. O primeiro, indica para empresa a margem de contribuicdo 1 e 2, ou
seja, a margem que resulta da diferenga entre as receitas e custos varidveis e, em seguida, a
margem que resulta da deducdo dos custos fixos identificados. O segundo relatério tem
enfoque nos custos e margens dos produtos individualmente e por grupos. Estas informacdes

gerenciais ficam disponiveis para a drea de vendas e para geréncia da empresa.

Aspectos do Sistema de Controle Operacional

Atualmente, a empresa encontra-se em fase de formalizagdo do custo-padrao e
orcamento de custos. Por este motivo mantém o acompanhamento dos custos reais, mas ainda
ndo analisa as variagdes com base em referéncias pré-estabelecidas.

As principais informagdes geradas para finalidades de controle e gerenciamento sao
baseadas nos custos reais registrados pela empresa. Os principais relatorios, destinados a
geréncia, sdo: Evolucdo de Custos de Produgdo (més a més); Evolu¢do das Margens (pelos
trés grupos de produto); Evolugcdo de Despesas Fixas (em grafico e ntmeros-indice);

Evolugdo dos Custos e Despesas Variaveis; Evolugdao dos Volumes Produzidos.

Aspectos do Sistema de Informdtica

O sistema de informatica usado pela empresa atualmente ndo ¢ integrado servindo,
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exclusivamente, aos registros contabeis para emissdo de relatorios financeiros. Este sistema
foi adquirido de uma softwarehouse ha 2 (dois) anos, ocasido em que o fornecedor realizou as
customizacgdes necessarias para € empresa.

A empresa usa todas as funcionalidades do sistema. As informag¢des de cunho gerencial
e de controle de custos sdo elaboradas paralelamente em planilhas eletronicas, mas ja se
estuda a viabilidade de inseri-las em um sistema Unico. A respondente considera que o
sistema atual atende as necessidades da empresa, se considerada a fun¢do para qual foi
desenvolvido. No entanto, como o ambiente empresarial ¢ dindmico, sempre ha necessidade

de aperfeicoamentos e ajustes.

Classificacdo dos Sistemas da Empresa 8 no Modelo de Kaplan & Cooper

Na Empresa 7, os sistemas de custo e desempenho apresentam, basicamente,

caracteristicas do Estagio II do Modelo de Kaplan & Cooper (2000), entre as quais estao:

¢ Quase ndo hé langamentos de ajustes nas contas financeiras apds o fechamento do periodo
contabil e auséncia de divergéncias nas conciliagdes de estoques fisico com valores
contabeis.

e Uso do custeio variavel para o processo de tomada de decisoes;

e Implantacdo do sistema de controle com base em custo-padrao;

e Sistema de informatica que atende, exclusivamente, a confec¢do dos relatorios

financeiros.

4.1.8 A Empresa 8

A Empresa 8 ¢ uma industria téxtil, sociedade anonima de capital fechado e de origem
nacional. Emprega, atualmente, cerca de 582 (quinhentas e oitenta ¢ duas) pessoas ¢ tem 6
(seis) anos de existéncia.

Nao h4 um setor especifico de custos na empresa. A entrevista foi realizada com uma
pessoa do sexo feminino, que estd na faixa etaria dos 31 a 40 anos e ocupa o cargo de gerente
de controladoria. A respondente exerce esta funcdo hd pouco mais de 2 (dois) anos, tem

formagdo superior em administragdo e especializacdo em gestdo de negdcios e auditoria da
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qualidade.

Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

A empresa fabrica duas linhas principais de produtos, que sdo compostas por diversos
tipos de itens, cerca de 3.000 (trés mil). Os custos com materiais diretos representam,
aproximadamente, metade do valor do custo total de produgdo. Nesta mesma base, o
percentual de participacdo de mao de obra direta ¢ de 20% e o dos custos indiretos de
fabricagao somam 30%.

A empresa usa o custeio por absor¢cdo para confec¢do dos relatorios financeiros
externos. O plano de contas ¢ estruturado por centro de custos. Para o rateio dos custos
indiretos utiliza-se a departamentalizagcdo. Os gastos dos centros de custos administrativos sao
alocados aos centros de custos de producao e, os custos destes, ao produto.

No fechamento dos relatorios financeiros, a empresa necessita de pouco tempo e
recursos para consolidar as diferentes fontes de informagdes. O tempo médio destinado a esta
atividade ¢ de, no maximo, 5 (cinco) dias tteis, sendo que, os registros para cumprimento de
determinagoes fiscais sao fechados diariamente.

Apobs o fechamento mensal, as vezes, hd necessidade de lancamentos de ajuste nas
contas financeiras. Este fato ocorre, segundo a respondente, quando nas operagdes que
envolvem fretes sob da responsabilidade da empresa, ha atraso na entrega das informagdes
pertinentes a operagdo. No que se refere a conciliagdo dos estoques fisicos com os valores
contdbeis praticamente ndo se notam variagdes.

O sistema financeiro da empresa gera todas as demonstragdes sugeridas pela legislacao
societaria e as remete a alta geréncia. Além destes, elabora-se um relatorio com /ayot padrao

destinado ao atendimento de determinacgoes da Fazenda Estadual.

Aspectos do Sistema Gerencial

Para o processo decisério da empresa sdao utilizadas as mesmas informagdes geradas
pelo sistema financeiro. A empresa avalia o custo dos produtos, servigos e clientes com base
no custeio por absor¢do e ndo considera informagdes de outros sistemas operacionais no
momento em que as decisdes gerenciais estdo sendo discutidas.

Nao se elaboram relatorios especificos de cunho gerencial, ou seja, cujo propoésito seja o
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atendimento das necessidades informativas dos usudrios internos. Os gerentes da empresa

utilizam, portanto, os relatorios financeiros oficiais.

Aspectos do Sistema de Controle Operacional

A Empresa 8 acompanha as variagdes entre custos reais e padrdes com periodicidade
mensal. O parametro de comparacdo para controle operacional ¢ o orcamento estatico.
Atualmente, o orcamento ¢ confeccionado de forma ampla, por departamento. Na avaliacao
das variagOes entre real e or¢ado sdo verificados itens financeiros e nao-financeiros. As
variagdes sdo comparadas com valores histéricos e com os registros de outras empresas do
setor.

Os supervisores sdo responsaveis pela determinacdo dos padrées e pelo
acompanhamento das variacdes de tais itens. Ha duas finalidades principais no
monitoramento dessas variacdes. Uma delas ¢ observar se as metas fixadas para os setores
foram atingidas e servir de pardmetro para o programa de premia¢des da empresa de acordo
com a avalia¢do de desempenho. A segunda finalidade ¢ visualizar os pontos do processo que
necessitam de melhoria.

Sdo dois os principais relatdrios que servem de suporte ao controle operacional e
avaliacdo de desempenho. Um deles prioriza o acompanhamento de medidas ndo-financeiras
enfocando, por exemplo, itens como a qualidade da matéria-prima. O outro relatério € o que
compara os custos do orgamento com os realizados. Os supervisores de cada equipe de
trabalho recebem seus relatorios especificos e a diretoria recebe os relatdrios de controle e

desempenho gerais.

Aspectos do Sistema de Informadtica

O principal sistema de informatica usado na empresa estd em operacao ha 6 (seis) anos.
Este sistema, que contém os modulos de RH, Materiais e Contébil estd ligado a um segundo
sistema contabil e fiscal.

As funcionalidades dos sistemas sdo plenamente usadas. Todavia, devido ao
crescimento das atividades da empresa, tais funcionalidades ndo estdo mais atendendo a todas
as necessidades informativas existentes. Uma das evidéncias ¢ o fato de que parte dessas

informacodes para controle ¢ gerada em planilhas eletronicas.
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Ha 1 (um) ano, a empresa vem avaliando os procedimentos de substitui¢ao do sistema
atual por um sistema ERP. Para a escolha do novo sistema estdo sendo consideradas algumas
caracteristicas, entre outras, a capacidade de processar um maior volume de informagdes, bem

como a rapidez e adequacao as necessidades gerenciais.

Classificacdo dos Sistemas da Empresa 8 no Modelo de Kaplan & Cooper

As caracteristicas predominantes identificadas através do estudo dos sistemas de custos
e desempenho da Empresa 8 estdo relacionadas ao Estagio II do Modelo de Kaplan & Cooper.

As principais evidéncias sao:

e Quase ndo ha lancamentos de ajustes nas contas financeiras apds o fechamento periodo e
auséncia de divergéncias nas conciliagdes de estoques fisico com valores contabeis;

e Uso exclusivo de informagdes do custeio por absor¢ao, no processo decisorio.

e Avaliacdo de desempenho com base no orcamento estatico. Realizacdo de andlise das
variagdes entre custos reais e padrdes com periodicidade mensal.

e Os padrdes de custos sdo determinados por superiores, que avaliam se as metas
preestabelecidas foram alcangadas pelos funciondrios.

e Sistemas de informatica ndo tem modulo gerencial e parte das informagdes para controle ¢

organizada em planilhas eletronicas.

4.1.9 A Empresa 9

A Empresa 9 ¢ uma industria de produtos minerais ndo metalicos, cujo capital ¢
composto de origem nacional e estrangeira. Tem cerca de 40 (quarenta) anos de existéncia e,
atualmente, emprega 85 (oitenta e cinco) pessoas.

Nesta empresa ndo existe um setor especifico de custos e a pessoa entrevistada ¢ a que
ocupa a fun¢do de Contador. O respondente, do sexo masculino, estd ha menos de 2 (anos)
desenvolvendo esta fun¢do na empresa, € técnico em contabilidade e estd na faixa etaria dos

31 e 40 anos.

72



Capitulo 4 Resultado da Pesquisa

Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

A empresa 9 fabrica, atualmente, 12 (doze) produtos principais. No processo produtivo
nota-se o uso intensivo da mao-de-obra direta que representa, em média, 60% dos custos
totais de fabricacdo. Os outros grupos de custos, material direto e custos indiretos de
fabricagdo participam deste total, com 30% e 10% respectivamente.

O plano de contas da empresa ¢ estruturado por centro de custos e se usa o custeio por
absor¢ao para elaboracao dos relatdrios financeiros. Os fechamentos de cada periodo contabil
sdo efetuados sem necessidade de grande quantidade de tempo e recursos. No maximo, sdo
usados 4 (quatro) dias uteis para a consolidacdo das diferentes fontes de geracdo dos
relatorios. Apos o fechamento, raramente ha necessidade de langamentos de ajuste. Nas
conciliagdes entre estoques fisicos e valores contdbeis ndo se notam variagdes expressivas nos
finais dos periodos contabeis.

A empresa elabora todos os demonstrativos indicados pela legislacdo societdria. Estas
informagdes sdo remetidas a Geréncia Financeira e ao Diretor, sendo publicadas com
periodicidade anual. Tais relatorios e outras informagdes do sistema financeiros também
servem ao processo decisorio. Como a empresa nao possui sistemas gerenciais € de controle
especificos descrevem-se, em seguida, os aspectos do sistema de informatica da empresa.

O sistema de informatica usado atualmente pela empresa estd em operagdo hd 1 (um)
ano. A empresa prefere ndo revelar o nome do sofiware, mas afirma que ele integra os
modulos contabil, financeiros e fiscal. Todas as funcionalidades desses modulos sdo usadas e

a empresa considera as suas necessidades plenamente atendidas com o referido sistema.

Classificacao dos Sistemas da Empresa 9 no Modelo de Kaplan & Cooper

A Empresa 9 ¢ a inica das industrias estudadas que, essencialmente, s6 tem um sistema
para geragdo de relatdrios financeiros. De acordo com as definigdes do Modelo em quatro
estagios, a Empresa 9 apresenta uma caracteristica de Estagio I, que ¢ a auséncia de avaliagao
de desempenho das atividades operacionais. No entanto, no que se refere ao sistema
financeiro, notam-se que as informag¢des sdo adequadas as demandas dos seus usuarios, o que

torna possivel sua classificacdo no Estagio II. Os pontos reputados sio:

e Poucos lancamentos de ajuste ap6s o fechamento das informagdes financeiras periddicas;
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¢ (Quase nao ha diferencas entre estoques fisicos e valores contabeis nas conciliagdes;

e Uso de informagdes do sistema financeiro para finalidades gerenciais.

4.1.10 A Empresa 10

A Empresa 10 ¢ uma industria de producdo de borracha, constituida de capital nacional.

Tem mais de 20 (vinte) anos de existéncia e, atualmente, emprega 156 (cento e cinqiienta e
seis) pessoas.

Existe um setor especifico de custos na Empresa 10. A pessoa entrevistada ¢ do sexo

masculino, esta na faixa etaria de 41 a 50 anos e ocupa a fun¢do de administrador responsavel

pela informagdes de custos ha cerca de 2 (dois) anos. O respondente tem curso superior

completo em Administragao.

Aspectos do Sistema de Custos para Relatorios Financeiros

A Empresa 10, fabrica 3 (trés) tipos principais de produtos compostas por 14
(quatorze) linhas. No custo total da producgdo, os fatores material direto, mao-de-obra direta e
custos indiretos de fabricagdo tem, respectivamente, 80%, 5% e 15% de representatividade.

Os custos sao registrados de acordo um plano de contas estruturado por centros de
custos. Para a geragdo dos relatorios financeiros € usado o custeio por absor¢do e a principal
base de rateio dos custos indiretos de fabricacdo ¢ a quantidade produzida.

Com relacdo a elaboracdo dos relatorios financeiros, a empresa necessita, no maximo,
de 3 (trés) dias tuteis para consolidar todas as informagdes. O respondente afirma que, apos o
fechamento, raramente had necessidade de lancamentos de ajustes nas contas financeiras. Em
média, sdo feitos a cada periodo cerca de 20 (vinte) registros de ajuste. Também ndo ha
variagdes inesperadas quando os estoques fisicos da empresa e os valores contdbeis sdo
conciliados.

A empresa elabora todas as demonstragdes contdbeis previstas na legislacao societaria,
que ficam disponiveis para matriz da empresa. As principais informac¢des do Balango
Patrimonial ¢ da Demonstragdo do Resultado do Exercicio dos ultimos 5 (cinco) anos sao

divulgadas no site da empresa.
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Aspectos do Sistema Gerencial

As informagdes geradas pelo sistema financeiro sdo utilizadas, ainda, no processo
decisorio. A empresa avalia o custo dos produtos, servigos, clientes, unidades organizagoes,
atividades e processos com base no Custeio por Absor¢do. As informagdes dos sistemas de
Qualidade, Engenharia, PCP, Controle de Estoques e Vendas, também servem de suporte
quando assuntos de cunho gerencial estdo sendo discutidos.

As principais informagdes gerenciais elaboradas para a alta geréncia e divulgadas no
site da empresa sdo os valores de producdo e vendas, EBITDA (lucro operacional antes do
resultado financeiro, impostos, depreciacdo e amortiza¢do), geragdo de valor adicionado e
distribuicdo de valor adicionado. Os gerentes da empresa também utilizam os relatérios

financeiros oficiais.

Aspectos do Sistema de Controle Operacional

A empresa usa o orcamento estatico como principal ferramenta de controle e avaliagao
de desempenho. As analises das variagdes entre custos reais e padrao sdo feitas mensalmente
e sao monitorados itens financeiros € ndo-financeiros.

O principal propdsito do acompanhamento de tais variagdes ¢ identificar pontos do
processo que necessitam de agdes de melhoria. Os padrdes sdo determinados por pessoas da
alta geréncia e engenharia com a participagao de operarios.

Um dos relatérios usado na atividade de controle operacional ¢ o que mostra o orgado
versus realizado. Sdo feitos, também, outros relatérios especificos de natureza financeira e
ndo-financeira para avaliagdo do desempenho, como: Eficiéncia no consumo de materiais,
Acompanhamento do Custo Fixo, Investimentos, Producdo, Seguranga, Reclamacdo de

clientes. Todas essas informagdes sdo socializadas para todos os funciondrios da empresa.

Aspectos do Sistema de Informatica

O atual sistema de informatica usado pela empresa estd em operacao ha 3 (trés) anos. O
sistema integrado (ERP) Datasul EMS comporta todos os registros financeiros, gerenciais e de
controle. A empresa ndo usa todas as funcionalidades do sistema, pois, de acordo com o

respondente, o sistema tem muitos modulos e rotinas, por isso, acontece de alguns ndo serem
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utilizados.

Na visdo do respondente, o sistema atende as necessidades da empresa, mas esse
atendimento ndo € pleno porque o software € um pacote feito para diversas empresas. Mesmo
tendo sido customizado quando adquirido, hé certas situacdes em que a demanda informativa

da empresa ndo ¢ totalmente atendida pelo sistema.

Classificacao dos Sistemas da Empresa 10 no Modelo de Kaplan & Cooper

Os sistemas de custo e desempenho da Empresa 10 apresenta um aspecto relativo ao
Estagio III, que a consideracdo de informagdes de outros sistemas operacionais, além do
sistema financeiro no suporte a tomada de decisdes. No entanto, as caracteristicas
predominantes dos sistemas da Empresa 10 indicam sua classificacdo no Estagio IT do Modelo

de Kaplan & Cooper (2000). Foram notados, entre outros, os seguintes pontos:

e Raépido fechamento das informagdes para emissao de relatorios financeiros, poucos ajustes
apos fechamento e quase inexisténcia de variagdes nas conciliagdes dos estoques;

e Uso de informagdes do sistema financeiro no processo decisorio;

e Utilizacdo do orcamento estdtico para avaliacdo de desempenho e andlise mensal das

variagdes entre custos reais e padrdes or¢ados.

4.2 Sintese da Classificagao e Validagao do Modelo

Ap6s a descricao analitica dos sistemas financeiros, gerenciais ¢ de controle das
empresas estudadas, foi possivel evidenciar os principais pontos relacionados aos conceitos
definidos no Modelo em Quadro Estidgios de Kaplan & Cooper (2000). A sintese da

classificagdo ¢ apresentada na tabela 4.1 a seguir.
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Tabela 4.1 Classifica¢do das Empresas no Modelo de Quatro Estagios de Kaplan & Cooper (2000)

. . Sistema de . ~
Sistema de . Sistema de L. Classificacio no
. ‘. Sistemas Informadtica /
Descricdo Relatorios .. Controle . Modelo de
. . Gerenciais . qualidade dos ..
Financeiros Operacional Quatro Estdgios
dados
Limitado:
uso das Limitado: Uso do | Adequado para
Empresa 1 Adequado informagées | or¢amento estatico | fins de relatorios Estagio 11
do sistema e Custo-padrdo financeiros
financeiro
Limitado: Uso do | Adequado para
Empresa 2 Adequado Custeio Variavel | or¢amento estatico | fins de relatorios Estagio I1
e Custo-padrdo financeiros
’ Orgamento Bancos de dados Estagio II.
Custeio Variavel | estdtico e Custo- uteis aos Sistemas
Empresa 3 Adequado padrdo definido financeiro, Equse~ de
Custeio ABC* com participa¢do | gerencial e de r ansieao para o
dos empregados controle Estagio 111
Implantando
Limitado: uso das | Limitado: Uso do | melhorias.
Empresa 4 Adequado li?formagoes do‘ or¢camento ﬂefczvel Adequado para Estagio II
sistema financeiro | e Custo-padrdo .
fins de relatorios
financeiros.
Estagio L.
. Falho: uso das Limitado: Uso do | Necessita de )
Necessita de | . ~ . . , Em fase de
Empresa 5 : informagoes do or¢amento estdtico | melhorias: ha e
melhorias ; . O . transigdo para o
sistema financeiro | e Custo-padrdo erros e variagoes ,
Estdgio 11
Limitado: Uso do | Adequado para
Empresa 6 Adequado Custeio Variavel | or¢camento flexivel |fins de relatorios Estagio 11
e Custo-padrdo financeiros
Implantando Adequado para
Empresa 7 Adequado Custeio Variavel | sistema de Custo- | fins de relatorios Estagio 11
padrdo financeiros
Limitado: uso das | Limitado: Uso do | Adequado para
Empresa 8 Adequado informagées do or¢amento estdtico | fins de relatorios Estdgio Il
sistema financeiro | e Custo-padrdo financeiros
Limitado. uso das | Limitado: Uso do | Adequado para o
Empresa 9 Adequado informagées do or¢amento estdtico | fins de relatorios Estagio I
sistema financeiro | e Custo-padrdo financeiros
Limitado: uso das | Limitado: Uso do | Adequado para
Empresa 10 Adequado informagées do or¢amento estatico | fins de relatorios Estagio 11
sistema financeiro | e Custo-padrdo financeiros

* principal caracteristica considerada para classificar a Empresa 3 em fase de transi¢do para o Estagio I11.
** principal caracteristica considerada para classificar a Empresa 5 em fase de transi¢do para o Estagio 11
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Conforme foi exposto no inicio deste capitulo, foram consideradas as caracteristicas
predominantes dos sistemas de cada empresa para favorecer o seu enquadramento em um dos
estagios do Modelo. Tendo em vista a observagdo de significativas relagdes entre as
caracteristicas dos sistemas das empresas em analise e as descrigdes do Modelo em Quatro
Estagios de Kaplan & Cooper (2000), o mesmo foi considerado valido para os casos

estudados.

Em 80% das empresas analisadas predominavam aspectos dos sistemas de Estagio II.
Esta fato vai ao encontro das afirmagdes de Kaplan & Cooper, quando indicam que a maioria
das grandes empresas ainda desenvolve suas atividades com foco na eficiéncia do sistema
financeiro. A func¢do de atendimento as determinacgdes externas serve também, ao controle

operacional a ao suporte a tomada de decisdes.

Kaplan & Cooper também afirmaram que ainda ¢ possivel encontrar grandes empresas
com Sistemas de Estagio I, ou seja, empresas que nao tém um sistema financeiro eficiente e
trabalham com sistemas herdados. Estas duas carateristicas foram observadas na Empresa 5.
Além disso, os mesmo autores determinam que, entre 0s pontos que caracterizam os sistemas
de Estagio III, estd o uso do Custeio ABC para finalidades gerenciais. Esta caracteristica s

foi notada na Empresa 3.
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Capitulo 5 Conclusao e Recomendacoes

5 CONCLUSAO E RECOMENDAGOES

Apoés a realizagdo do estudo dos dez casos apresentados no capitulo anterior, foi
possivel atingir o principal objetivo desta pesquisa, que € o de Validar o Modelo em Quatro
Estagios de Kaplan & Cooper (2000) de sistemas de gerenciamento de custos e desempenho
operacional em grandes empresas industriais de transformacgdo do Estado de Pernambuco.

Para que o objetivo principal fosse alcancado, procurou-se atender aos objetivos
especificos, que versaram sobre os sistemas financeiro, gerencial e de controle, bem como
sobre os sistemas informatizados e classificacdo dos sistemas de acordo com os estagios do
Modelo em estudo. Neste capitulo, sdo apresentadas as conclusdes feitas sobre o tema em tela

e, posteriormente, as limita¢des do estudo e recomendagdes para futuras pesquisas.

5.1 Conclusoes

De acordo com a definicdo dos objetivos desta dissertacdo, pdde-se construir algumas
consideracdes sobre os tipos de sistemas de custos usados atualmente por grandes empresas
industriais de transformacao do Estado de Pernambuco. Tais inferéncias foram agrupadas com
base nos seguintes aspectos: Sistemas de Relatorios Financeiros, Gerenciais e de Controle,
Sistemas de Informatica e a Classificacdo com base no Modelo de Kaplan & Cooper (2000).

O primeiro objetivo especifico se refere a identificacdo dos aspectos dos sistemas de
custos para fins de elaboragdo dos relatdrios financeiros. Com o estudo foi constatado que as
empresas, de fato, t€ém como prioridade o registro das informagdes para o levantamento dos
demonstrativos contabeis obrigatdrios. Os critérios de rateio dos custos indiretos coincidem
com os divulgados na literatura, como a matéria-prima, horas-méaquina e volume de producao
e vendas. Adicionalmente, notou-se que as mesmas informagdes financeiras sdo utilizadas
para finalidades internas, sobretudo no subsidio ao processo decisorio, apesar da academia,
através de estudos divulgados em livros, anais de congressos e outros textos cientificos,
defender que o sistema financeiro ¢ adequado apenas ao atendimento das determinagdes de
orgaos regulamentares. Ha, portanto, a necessidade do uso de sistemas especificos para fins
gerenciais e de controle.

O segundo objetivo consiste no estudo dos sistemas de custos especificos para o
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atendimento das demandas internas por informagdes gerenciais. A analise dos casos
apresentados neste trabalho indica que uma das novas praticas de gerenciamento de custos,
que ¢ Custeio ABC, apesar de ter uma divulga¢do cada vez maior, ainda ndo ¢ usada por
grandes industrias, como as que foram estudadas. Apenas em uma das empresas, dentre as
observadas, usa o Custeio ABC em determinadas ocasides. Por outro lado, o estudo revela
utilizagdo significativa do Custeio Varidvel para o atendimento da fun¢do de apoio ao
processo de gestdo. Mesmo tendo criticas registradas por alguns autores, que consideram o
Custeio Variavel mais apropriado para deliberagdes de curto prazo, quatro entre as dez
empresas analisadas, o utilizam como principal meio informativo para a tomada de decisoes.

O terceiro objetivo corresponde a identificagdo das informagdes usadas para controle
operacional e avaliagdo de desempenho. Com a realizacdo do estudo foi possivel notar que o
custo-padrdo e orcamento de custos, quer estatico quer flexivel, sdo as ferramentas mais
utilizadas para a fun¢do de controle das atividades operacionais dessas grandes empresas.
Mesmo sendo utilizados com muita freqii€ncia, os orgamentos com base em custo-padrao nao
sdo feitos em duas das empresas investigadas. Nota-se, também, que a participacdo de
empregados na elaboracdo dos padrdes ainda ¢ muito incipiente e que o processo de
monitoramento operacional poderia estar mais voltado para a promog¢do de atividades de
melhoria do desempenho dos empregados e otimizacao dos processos. Esta realidade pode
estar relacionada, no Estado de Pernambuco, ao nivel de instru¢do destes empregados, bem
como ao pouco acesso a programas de treinamento que possam melhorar seu grau de
especializacdo. Sob este enfoque, foi verificado que e o conceito do Custeio Kaizen tem pouca
difusdo, sendo até totalmente ignorado por alguns dos respondentes da pesquisa.

O quarto objetivo aborda a integragdo dos sistemas financeiro, gerencial e de controle.
De forma geral, neste aspecto, percebeu-se que nao ha total integragdo entre os sistemas, por
dois motivos principais. Um deles ¢ o fato de que, na maioria das empresas, ndo ha trés
sistemas (financeiro, gerencial e controle) distintos. O segundo ponto que ndo favorece a
integracdo € o tipo de software que as empresas utilizam. Em quase todas as empresas o uso
dos programas de informatica ¢ parcial ou possui foco nos registros e emissdo de relatdrios
financeiros.

O ultimo objetivo da dissertagdo refere-se a classificacdo dos sistemas de custo e
desempenho de acordo com o Modelo de Kaplan & Cooper (2000). Para realizar a
classificagdo foram comparadas as caracteristicas principais de cada estagio do Modelo e os

aspectos dos sistemas de custos das empresas estudadas. Destacando os aspectos
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predominantes identificados em cada caso foi constatado que, oito das dez empresas que
participaram da pesquisa, possuem sistemas de custos de Estagio II, como era esperado, de
acordo com os propositores do Modelo.

Nas outras duas empresas, foram identificadas caracteristicas de dois Estagios, o que
pode ser uma indicacdo de que o Modelo pudesse contemplar niveis intermediarios entre cada
um dos estagios ja existentes. Ou seja, a Empresa 5, foi considerada na classificagdo em uma
fase intermediaria entre o Estdgio I e o Estagio II, tendo em vista a presenca de aspectos
relevantes destes dois estagios. Por outro lado, a Empresa 3, foi a que mais se aproximou do
Estagio I1I, mas como ndo tem todas as caracteristicas deste estagio, especialmente no que se
refere ao sistema de controle, foi considerada em uma fase intermediaria entre os Estagios II e
1.

Todas as inferéncias expostas com base na pesquisa realizada, permitem considerar que
0 Modelo em Quatro Estagios de Kaplan & Cooper (2000) ¢ valido sob a 6tica de que o
modelo pode ser aplicado. Tal fato foi verificado por meio da classificacdo dos sistemas de
grandes empresas industriais do Estado de Pernambuco. No entanto, torna-se oportuna uma
reflexdo sobre o que preconizam autores quando relatam que as empresas que ndo tém
sistemas adequados as suas necessidades informativas, ndo estdo obtendo vantagens
competitivas. Isto porque, notou-se com esta pesquisa que a Empresa 5, uma das empresas de
maior faturamento de Pernambuco e que usa informagdes de sistemas de Estagio I, ¢ a
indtstria que tem maior tempo de existéncia entre todas as empresas estudadas e possui

expressiva participacdo no mercado brasileiro.

5.2 Limitagoes e Sugestdes para Futuras Pesquisas

As principais limitagdes do trabalho sdo:

e O numero de empresas estudadas ndo permite fazer generalizagdes para outras
empresas do setor ou de outras localidades;

e O uso exclusivo de duas referéncias bibliograficas sobre o Modelo em Quatro
Estagios de Kaplan & Cooper, tendo em vista a auséncia de outros trabalhos que
abordem o referido modelo nas fontes consultadas;

e A dificuldade de coleta de informagdes limitou o grau de detalhamento dos estudos

apresentados. Mesmo sob a garantia de que os nomes das empresas nao seriam
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mencionados, alguns dados ndo foram divulgados a pedido dos respondentes.

As sugestoes para futuras pesquisas sdo as seguintes:

e Aplicar a pesquisa em um nimero maior de empresas para que se alcance maior
robustez nos resultados;

e Fazer uma investigacdo em outras fontes bibliograficas nacionais e internacionais
ndo contempladas neste trabalho, de possiveis pesquisas que tenham abordado o

Modelo em Quatro Estagios de Kaplan & Cooper (2000).
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
CENTRO DE TECNOLOGIA E GEOCIENCIAS
PPGEP - PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE
PRODUCAO
S MESTRADO ACADEMICO

QUESTIONARIO DE PESQUISA:
Sistemas de Gerenciamento de Custos e Desempenho: Validando o Modelo de
Kaplan & Cooper em Grandes Empresas de Transformacao do Estado de
Pernambuco.

OBJETIVO: Validar o Modelo em Quatro Estagios de Kaplan & Cooper (2000) de sistemas de
gerenciamento de custos ¢ desempenho operacional em grandes empresas industriais de transformagao
do Estado de Pernambuco.

RESPONSAVEIS: Flavia Felix da Silva e Luiz Carlos Miranda, Ph.D
Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Tecnologia e Geociéncias
Departamento de Engenharia de Producao
5° Andar — Bloco Administrativo Cidade Universitaria Recife-PE
Fone (s): 081 3271-8728 / 3524-2512/9942-6895
E-mails: f.felix@ibest.com.br / Ic-miranda@uol.com.br

Data: / /

Empresa:

PERGUNTAS:

INFORMACOES GERAIS DA EMPRESA

1.Ramo de atividade da empresa:

2.0rigem do capital: ( ) Nacional ( ) Estrangeiro
3.Numero de Funcionarios da Empresa:

4. Tempo de existéncia:
( ) menos de 2 anos ( )de2 a5 anos ()de6alOanos ( )de 1l a20anos

( ) mais de 20 anos

INFORMACOES GERAIS SOBRE O RESPONDENTE

5.Nomenclatura do Cargo:

6.Sexo: ( ) Masculino ( ) Feminino
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7.1dade:

( )20 a30anos ( )31 a40anos ()4las50anos ( )51 a60 anos () Mais de 60
anos

8.Escolaridade:
()2.°grau () Técnico em Contabilidade () Superior Completo

() Superior Incompleto () Especializagdo ( ) Mestrado ou Superior

9. Tempo de Experiéncia na funcao:

( )menosde2anos ( )de2a4anos ( )deS5a7anos ()de8al0anos ( )Maisde
10 anos

ASPECTOS DO SISTEMA DE CUSTOS PARA RELATORIOS FINANCEIROS

A) Questoes sobre o calculo de custos:

10. Indique, aproximadamente, qual a participacao (%) dos seguintes grupos e custos no
custo total de produgao.

Material direto %
Mao-de-obra direta %
Custos Indiretos de Fabricagao %
Total 100 %

11. Como o Plano de Contas de Custos esta estruturado?
( ) E unico para toda a empresa, sem centro de custos ou departamentos
() Centro de Custos
() Departamentos

() Processo ¢ atividades.

12. Qual o sistema de custeio utilizado pela empresa?

() Custeio por Absor¢do () Custeio Variavel () Custeio ABC () Outro. Qual?

13. Qual (is) a (s) base (s) de rateio dos Custos Indiretos de Fabricacao:
a)
b)
c)
d)
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B) Questoes sobre a elaboracgdo de relatorios financeiros:

14. Nos fechamentos de cada periodo contabil a empresa necessita de grande quantidade
de tempo e recursos para a consolidacao de diferentes fontes de geracao de relatorios?

( ) nunca ( ) raramente () as vezes () freqiientemente () sempre

15. Quanto tempo, em média, ¢ destinado para esta consolidagao?

16. H4 necessidade de muitos langamentos de ajuste nas contas financeiras apds o
fechamento?

( ) nunca ( ) raramente () as vezes () freqiientemente () sempre

17. Quantos lancamentos de ajuste, em média, sdo efetuados a cada fechamento?

18. Ocorrem variagdes inesperadas, no final de cada periodo contabil, quando ha
conciliagdo dos estoques fisicos com os valores contabeis?

( ) nunca ( ) raramente () as vezes () freqiientemente () sempre

19. Quais sdo as principais informagdes geradas pelo sistema financeiro e quais os
principais usuarios dos relatérios financeiros?

ASPECTOS DO SISTEMA GERENCIAL

20. No processo decisorio da empresa, que envolvem assuntos de cunho gerencial, sdo
utilizadas informagdes do (s) Sistema (s):

() Custeio ABC () Custeio por Absorg¢io
() Custeio Variavel () Outro. Qual?

21. Se a empresa utiliza o Custeio ABC, quais as caracteristicas deste sistema motivou a
empresa para isto?

() Melhores informagdes de custos para custeio do produto
() Melhores no controle e gerenciamento de custos

() Anaélise do lucro mais apurada para a tomada de decisdo sobre que produtos fabricar ou
servicos fornecer

() Melhoria nos processos e nas praticas de produgdo
() Outro(s). Qual (is) ?
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22. Quais sao os objetos de custos que a empresa avalia com precisao?
( ) Atividades e processos () Produtos e servigos
() Clientes () Unidades Organizacionais

() Outro (s). Qual (ais) ?

23. A empresa utiliza informagdes de outros sistemas operacionais, além do sistema
financeiro, para suporte do processo de tomada de decisdao? ( ) Sim ( ) Nao

24. Se a resposta da questdo anterior foi sim, de que outros sistemas a empresa extrai

dados?
( ) Planejamento e controle de produgdo ( ) Engenharia
() Controle de estoques ( ) Qualidade
( ) Vendas () Compras

() Outro (s). Qual (is):

25. Quais sdo as principais informagdes geradas pelo sistema gerencial e quais os
principais usuarios dos relatorios gerenciais?

ASPECTOS DO SISTEMA DE CONTROLE OPERACIONAL

26. A empresa acompanha as variagdes entre custos reais ¢ padroes?
( ) Sim (vapara a questdo 27)
( )Nao (véparaa questdo 32)

27. Com que periodicidade sdo feitas as andlises de custos realizados com custos-padroes?
( ) Mensalmente ( ) Quinzenalmente  ( ) Semanalmente () Diariamente

() Continuamente (analise em tempo real) ( ) Outra.

28. Qual (is) das ferramentas abaixo, a empresa utiliza no processo de controle
operacional e avaliacdo de desempenho?

() Or¢amento estatico () Orcamento Flexivel ( ) Custeio Kaizen () Centros de Lucro

( ) Orcamento baseado em atividades () Outro. Qual?

29. Quais sao os itens comparados na avaliagao entre reais ¢ padroes?
() Apenas valores financeiros, como gasto com materiais, mao-de-obra e custos indiretos de fabrica
() Apenas itens nao-financeiros, como tempo de ciclo, numero de defeitos, desperdicio de materiais

() S@o analisados itens financeiros e ndo-financeiros.

30. Qual a principal finalidade do acompanhamento das variacdes de tais itens?
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() Verificar se as metas estabelecidas para departamentos e centros de custos foram atingidas conforme
orgamento.

() Dispor de informagdes para funcionarios sobre o desempenho das suas atividades.
() Obter uma clara visdo sobre pontos do processo que necessitam de agdes de melhoria.

() Outra(s). Qual (is)

31. Quem sdo os responsaveis pela determinacdo dos padrdes?
() os padrdes sdo determinados apenas por pessoas da alta geréncia (gerentes, engenheiros)
() os padrdes sdo determinados por pessoas da alta geréncia com a participagdo de operarios.

() os padroes sdo determinados por operarios em equipes de trabalho, que possuem autonomia sobre o
controle e avaliacdo de desempenho das suas atividades, e avaliados pela alta geréncia.

32. Quais sdo as principais informagdes geradas pelo sistema de controle operacional e
quais os principais usudrios dos relatorios de desempenho?

ASPECTOS DOS SISTEMAS DE INFORMATICA

33. A empresa utiliza algum tipo de Sistema Informatizado? ( ) Sim ( ) Nao

34. Se a resposta anterior foi sim, ha quanto tempo utiliza o atual sistema?

35. O Sistema utilizado pela empresa ¢ integrado (ERPs)? () Sim ( ) Nao

36. Se na questdo anterior a resposta foi positiva, qual o Sistema Informatizado utilizado
pela empresa?

() SAP ( )Oracle () Peoplesoft ( ) Baan ( )Datasul EMS
() Corpore RM () Outro. Qual ?

37. Qual o nivel de integragdo entre os sistemas de relatérios financeiros, gerenciais e de
controle?

() Nio ha integragdo. Os sistemas funcionam em paralelo, sdo independentes.
( ) Ha integracdo entre alguns mddulos do sistema de controle operacional ao sistema ABC

() Os trés sistemas sao totalmente integrados, possuindo uma base comum de dados

38. A empresa utiliza todas as funcionalidades do Sistema Informatizado? Por qué?

39. Na sua visdo, o sistema atende as necessidades da empresa? Por qué?

96



