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RESUMO

POMPERMAYER, Cleonice Bastos. A influéncia de fatores organizacionais nos
aspectos praticos dos sistemas de gestao de custos. Florianopolis, 2004. 253f. Tese
(Doutorado em Engenharia de Produgao) - Programa de Pds-Graduagao em Engenharia de
Producéao, Universidade Federal de Santa Catarina.

O presente trabalho tem o objetivo de investigar a influéncia dos fatores organizacionais
constituintes e condicionantes nos aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos.
Para melhor compreender os fatores organizacionais abordados no objetivo, desenvolve-se
um referencial tedrico sobre os aspectos fundamentais das organizac¢des, enfocando
conceitos de organizacdo, fatores constituintes e condicionantes das estruturas
organizacionais e tipos de estruturas. Sobre a gestdo de custos, apresenta-se um modelo
conceitual de gestdo de custos, seguido dos critérios de apropriagdo, métodos de
acumulagéo, técnicas, tipos e instrumentos de gestdo. Na seqiiéncia, é apresentado um
estudo multicasos desenvolvido em quatro empresas de médio e grande portes localizadas
na Regido Metropolitana de Curitiba. Cada uma das empresas é pesquisada por meio de
entrevistas e aplicacdo de questionarios em seus setores de custos, de produgdo e de
vendas e marketing, buscando-se identificar e caracterizar os fatores organizacionais e
sistemas de gestdo de custos, assim como a influéncia de fatores organizacionais na
pratica dos sistemas de gestdo de custos dessas empresas. Esta tese conclui que uma
maior interacdo dos demais setores da organizagdo com o sistema de custos, uma melhor
aceitacdo que o sistema receba na empresa, e os fatores organizacionais constituintes que
caracterizam o perfil da estrutura organizacional como mais inovativa podem influenciar
positivamente o desempenho do sistema de gestao de custos, em seus aspectos praticos.

Palavras-chave: sistemas de gestao de custos; fatores organizacionais; estruturas
organizacionais; organizagao.



ABSTRACT

POMPERMAYER, Cleonice Bastos. Influence of organizational factors in the practical
aspects of cost management systems. Floriandpolis, 2004. 253p. Thesis (Doctorate in
Production Engineering) - Post Graduation Programme in Production Engineering,
Universidade Federal de Santa Catarina.

The main goal of this paper is to investigate the influence of organizational factors,
components and conditioned in the practical aspects of cost management systems. To
better understand the organizational factors, part of the herein main objective, a theoretical
referential on the fundamental aspects of organizations is developed, focusing
organizational concepts, components and conditioned of organizational structures and other
structures. Whereas cost management, it is presented a conceptual model, followed by
appropriation criteria, cumulative methods, techniques, kinds and tools of management.
After that a multi-case study is presented. It was developed in 4 companies, large and
average capability, within Curitiba region. Through interviews and questionnaires each
company’s cost, production, sales and marketing were researched, so as to identify and
characterize the organizational factors and cost management systems, as well as the
influence of organizational factors in the practice of the cost management system of these
companies. This thesis concludes that a better interaction of different sectors of a company
with the cost management system results in a better acceptance of the same system in the
company and the factors that characterize the profile of the organizational structure as
innovative can have a positive influence in the development of the cost management system
in its practical aspects.

Keywords: Cost management systems; organizational factors; organizational
structures; organization.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contexto e Justificativa

Na atualidade, o relacionamento das empresas em seus ambientes externo,
operacional e interno, juntamente com a necessidade de introduzir inovagdes na area de
gestdo, constituem-se em alguns dos principais desafios a serem enfrentados em sua
busca de sustentagao competitiva.

Segundo Albrecht (1994, p.69-74), o ambiente externo engloba aspectos de carater
econdmico, de carater politico, de cunho social, da estrutura legal, do desenvolvimento
tecnoldgico, além dos aspectos fisicos com os quais a organizagao interage de forma mais
genérica e que influem em seu funcionamento, forcando-a uma constante busca por adaptacgéo.

O ambiente organizacional constitui uma parte do ambiente com a qual as empresas
interagem mais intensamente. Esse ambiente é formado pela clientela, pela concorréncia, pelos
fornecedores e pelo relacionamento internacional. Por conta da ordem econdmica vigente na
economia mundial, o relacionamento das empresas com o ambiente operacional tem apontado
na diregao do estabelecimento de parcerias e aliancas entre as empresas.

O ambiente interno é o nivel de ambiente das empresas que compreende os
aspectos organizacionais, como a estrutura, os recursos humanos, os recursos financeiros, os
recursos de produgéo e de marketing. A forma como as empresas organizam suas atividades
no ambiente interno tem sido alvo de significativas transformagbes. Dentre estas, pode-se
evidenciar as alteragbes das estruturas organizacionais conduzidas pelas chamadas
reestruturacoes, ou seja, a implantagcdo de novos arranjos organizacionais para a combinagao
dos recursos produtivos destinados a atender as exigéncias do novo paradigma de produgéo e
do mercado consumidor. Outro aspecto também verificado no ambiente interno das empresas
refere-se a introdugdo de novas tecnologias de gestdo voltadas a promover a melhoria dos
lucros alcangados.

Dentre as tecnologias de gestdo que podem ser adotadas pela empresa, uma das
principais € o sistema de gestdo de custos, por sua capacidade de fornecer informagdes de
grande utilidade no auxilio a tomada de decisbes e no planejamento e controle dos recursos de
producdo, representando instrumento gerencial fundamental na busca de sustentagcéo
competitiva da organizagao por se tratar de um sistema que deve refletir a empresa, em termos
monetarios, sob o aspecto da utilizagdo e apropriagdo dos recursos produtivos naturais,

humanos, estrutura fisica, tecnolégica e equipamentos.
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Cada vez mais as empresas, independentemente do seu porte, tecnologia de
producgéo utilizada e mercados atuantes, necessitam buscar atualizagbes em seus sistemas de
gestéo de custos. Nesse sentido, € importante destacar que os novos conceitos e métodos de
custeio ttm como seus principais objetivos estratégicos proporcionar a empresa feedbacks
operacionais, melhoria continua e aprendizado.

Esses aspectos, tomados de uma forma conjunta, indicam a evidéncia de que
para a obtengdo de um sistema de gestdo de custos atualizado é imprescindivel a
participacao e interacao efetiva das pessoas.

A participacdo e interacdo das pessoas no ambiente interno das empresas esta
relacionada aos tipos ou as caracteristicas da estrutura organizacional. Segundo Gibson et al.
(1981, p.24),

as organizagdes se caracterizam por um comportamento voltado para uma
determinada meta ou para um objetivo. Isto é, perseguem metas e

objetivos que podem ser alcangados de modo eficaz e eficiente pela agéao
conjunta de individuos.

Diante do exposto, este estudo tem a finalidade de investigar os fatores
organizacionais e os sistemas de gestdo de custos existentes em empresas, procurando
esclarecer se aqueles fatores podem facilitar ou inibir o desenvolvimento, a eficiéncia e a

evolugado de um sistema de gestao de custos.

1.2 Problema de Pesquisa

Quanto mais intensa a competicdo a que estiver submetida uma empresa, mais
importante é a participacdo de um sistema de gestdo de custos que permita & empresa
conhecer os custos de seus produtos e de suas operagdes e, a partir dai, encontrar uma
posicdo competitiva e vantajosa diante de seus concorrentes, de maneira a Ihe proporcionar
uma sustentacdo em seu segmento de atuacdo no mercado, condigdo fundamental para a
sobrevivéncia no contexto atual.

Por sistema de gestdo de custos entende-se aqui o0 conjunto de meios e recursos,
técnicos, metodolégicos e funcionais, que a empresa utiliza para coletar dados referentes ao
uso de recursos e gerar informagdes Uteis para o desempenho global da empresa e de suas
areas funcionais.

Para ser bem-sucedida nesse aspecto, a empresa deve estar atenta para algumas
dificuldades com as quais pode se defrontar na condugéo dos aspectos praticos de um sistema

de gestéo de custos. Tais dificuldades, aqui consideradas, resultam de reflexées e experiéncias
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vividas pela pesquisadora como consultora no desenvolvimento de sistemas de gestdo de
custos em empresas de diversos ramos de atividades.

Essas dificuldades, na maioria das situagcbes, podem ser observadas em
empresas que possuem sistemas de gestdo de custos e, todavia, nem sempre conseguem
extrair todo o potencial instalado desse sistema, pela reduzida utilizacido das informacdes
geradas, ou até mesmo pela falta de compreensao sobre a importancia do sistema para o
desempenho global da empresa.

Como aspectos geradores dessas dificuldades, algumas evidéncias séo passiveis de
consideracdo. Uma delas refere-se aos aspectos conceituais, outra enfoca a compatibilizacdo
dos objetivos do sistema de custos as necessidades da empresa, e a ultima considera os
aspectos praticos, representados pela interacdo dos setores da empresa no tocante a
alimentagao de dados para o sistema e a utilizagdo de informacdes para promover otimizagdes
e melhorias continuas.

Nos aspectos conceituais, verifica-se uma dicotomia entre o conceito real de custos,
fundamentado no uso dos recursos (materiais, mao-de-obra, equipamentos e tecnologia) e na
exigéncia que esses recursos demandam pela sua remuneragdo na forma de salarios,
manutengao, impostos, retorno, que se traduzem em custos; e o habitual conceito utilizado para
os custos sob a visdo apenas monetaria que eles representam.

Normalmente, a visdo monetaria dos custos leva as empresas a adotarem ag¢des no
sentido de controle e redugdes, muitas vezes de forma indiscriminada, sem uma analise mais
adequada sobre quais os recursos empregados ou beneficios atingidos na forma de produtos
ou servigos, nao permitindo, ainda, a pratica de técnicas de otimizagdo dos recursos, ou seja,
produzir mais, com mais qualidade e menor desperdicio.

E necessaria a compreensdo, pelos membros da empresa, sobre o sistema de
gestdo de custos sob a dtica de um sistema de informacdes que introduzira na empresa a
possibilidade de uma maior interacdo dos diversos setores operacionais, por meio do
intercAmbio de dados e cruzamento de informagdes, além de uma nova leitura sobre os custos
e o reconhecimento de que um sistema de gestdo de custos ultrapassa apenas o conceito
tedrico e metodoldgico aplicado a ele.

Outra dificuldade refere-se a definicio de objetivos especificos para o sistema de
gestdo de custos que proporcionem atendimento as necessidades gerenciais das empresas,
juntamente com a selecdo e combinacdo de métodos de custeio capazes de produzirem

informacgdes compativeis aos objetivos e necessidades gerenciais.
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A Ultima, e maior, dificuldade é a tarefa de condugao do sistema de gestdo de
custos, pois esta requer alguns cuidados béasicos e fundamentais. Exige manutengédo e
atualizagdes, bases conceituais, reformulagdes metodolédgicas, abordagens técnicas e de
informatica atualizadas, porém, mais do que isso, uma interagao entre as areas funcionais
da empresa.

Esses cuidados podem ser explicitados por alguns aspectos fundamentais na
condugéo do sistema, tais como: apoio total da alta dire¢do, aceitacéo por parte dos setores da
empresa, utilizacdo adequada das informagdes geradas e dos seus beneficios, conscientizagdo
de que o sistema nao gera informacdes por si (precisa ser alimentado) e de que as informagdes
refletem as acdes desenvolvidas no uso dos recursos.

O sistema de gestdo de custos, por sua natureza, ndo pode prescindir de um
patamar minimo das rela¢des entre e intra setores da empresa, como os setores de materiais,
de producgao, de recursos humanos, de finangas, de contabilidade, de logistica, de vendas e
marketing e de desenvolvimento do produto. Portanto, esses setores devem ser articulados em
torno do sistema de gestao de custos como fornecedores de dados e usuarios de informacgdes.

Considerando-se e destacando-se as dificuldades apresentadas anteriormente,
vinculadas aos aspectos conceituais e praticos da conduc¢éo do sistema de gestdo de custos,
em que a sensibilizacéo, participacao e interacdo entre e intra setores e pessoas apresenta
uma relevancia preponderante, torna-se possivel apontar na direcdo de que os aspectos
organizacionais constituidos pelas caracteristicas dos fatores organizacionais vigentes e
atuantes nas empresas podem exercer alguma influéncia nos aspectos praticos dos sistemas
de gestdo de custos.

Diante do exposto, a questao que se coloca pode ser assim formulada: Fatores orga-
nizacionais predominantes em uma empresa influenciam a condugao dos aspectos praticos de
seu sistema de gestao de custos?

Para responder a essa questdo, é necessaria uma investigagao que identifique
as caracteristicas de fatores organizacionais e de sistemas de gestdo de custos e, poste-
riormente, analise a influéncia desses fatores organizacionais na pratica dos sistemas de
gestéo de custos.

Com esse intuito, o presente estudo desenvolve uma investigagdo por meio de
uma pesquisa em quatro empresas de medio e grande portes localizadas na Regido

Metropolitana de Curitiba - RMC.
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1.3 Objetivos

O objetivo geral desta tese € identificar a influéncia de fatores organizacionais
nos aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos em quatro empresas de médio e
grande portes na Regidao Metropolitana de Curitiba.
Esse objetivo geral pretende, na amostra de empresas pesquisadas:
a) identificar as caracteristicas dos aspectos organizacionais;
b) identificar as caracteristicas dos sistemas de gestdo de custos, investigando sua
estruturacao, praticidade e funcionalidade;
c) investigar a influéncia de fatores organizacionais na pratica dos sistemas de gestao

de custos, por meio de um estudo multicasos.

1.4 Relevancia e Ineditismo

A relevancia deste trabalho esta relacionada diretamente a importancia que a gestao
de custos assumiu em um ambiente que exige maior competitividade e que conduz as
empresas a buscarem novas e criativas formas de gerar lucros.

Cooper e Slagmulder (2000) salientam que a sobrevivéncia das empresas
encontra-se vinculada a capacidade das mesmas de reduzirem seus custos ao mesmo
tempo em que desenvolvem produtos com a qualidade e a funcionalidade desejadas pelos
clientes, mas que garantam os lucros pretendidos.

Kaplan (2001) alertou que as organizagdes brasileiras devem prestar muita atengéo
em seus custos se quiserem defender seu territério contra a chegada dos produtos das
empresas internacionais, que ja utilizam sistemas avangados de gestéo de custos.

Kaplan e Cooper (1998) reunem na obra Custo e Desempenho métodos modernos
de custos utilizados em consultorias a grandes empresas que necessitam voltar sua atengao
para os seus custos, destacando que mesmo aquelas que ja possuem sistemas precisam
acompanhar as inovagdes nessa area.

Por outro lado, as empresas sofrem pressdo permanente para adequar suas
estruturas organizacionais a um ambiente em mutagdo, de modo a melhorar, ou ao menos
manter, sua posicao competitiva. Essa pressao as impele a rever e reestruturar suas formas
de organizagao, tornando-as adequadas a utilizagdo mais eficaz dos recursos produtivos e
dos avangos nos métodos de gestdo empresarial.

Porém, tanto os autores que se dedicam a pesquisa das organizagdées quanto

aqueles que se voltam aos aspectos especificos de custos ndo investigam a interface entre
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os dois campos do conhecimento e a repercussao dessa interface nos aspectos praticos
dos sistemas de gestdo de custos adotados nas empresas.

No intuito de suprir essa lacuna, o aspecto inédito desta tese consiste no
desenvolvimento de uma investigacdo buscando entender a influéncia de fatores organiza-
cionais nos aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos. Isso tem relevancia pratica
concreta para as empresas, pois uma vez compreendidas e explicitadas tais influéncias,
torna-se possivel aperfeicoar a utilizacdo dos sistemas de gestdo de custos pelo
aproveitamento dos fatores que interagem como facilitadores e pela atenuagdo daqueles

cujas influéncias dificultam o desempenho do referido sistema.

1.5 Hipoéteses

A hipétese central adotada neste trabalho apdia-se na idéia de que existem
evidéncias de que os aspectos organizacionais podem influir nos aspectos praticos de um
sistema de gestdo de custos, constituindo-se em elementos facilitadores ou inibidores do
seu funcionamento e operacionalizacgéo.

As hipoteses secundarias adotadas sao:

a) os fatores organizacionais constituintes e o perfil da estrutura organizacional

podem influenciar a pratica dos sistemas de gestdo de custos nas empresas;

b) o desempenho dos aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos

encontra-se vinculado a interacdo de setores funcionais com o sistema de
gestao de custos da empresa;

c) o desempenho do sistema de gestdo de custos esta associado ao apoio da

alta diregao e a aceitacdo do mesmo pelos demais setores da empresa;

d) a maior acessibilidade das informag¢des na empresa contribui para o bom

desempenho do sistema de gestédo de custos.

1.6 Metodologia do Trabalho

Um estudo empirico do tipo exploratério, permeado de uma investigacdo de
pesquisa bibliografica, pesquisa de campo e um estudo de multicasos, constituem-se no
método adotado neste trabalho, visando ao cumprimento dos objetivos propostos.

A pesquisa bibliografica serve de base para a compreenséo e desenvolvimento
da fundamentagao tedrico-metodoldgica do trabalho. Nela sdo pesquisados os aspectos

fundamentais das organizagdes e a teoria da gestao de custos.
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Nos aspectos fundamentais das organizagbes, abordam-se os conceitos que
possam ter aplicacbes as organizagcdes em geral, enfatizando-se de forma especifica aqueles
que se aplicam a um tipo de organizagdo em particular: a empresa. Além desses conceitos,
exploram-se os fatores organizacionais constituintes e condicionantes das estruturas organiza-
cionais. Para o desenvolvimento dessa abordagem, buscam-se autores tais como: Weber,
Pereira, Hall, Taylor, Fayol, Chiavenato, Simeray, Cury, Vasconcellos e Hemsley, Wagner e
Hollenbeck, Daft, Woodward, Goodwin, Porter, Mintzberg, Chandler, entre outros.

Na teoria de gestdo de custos, busca-se uma compreensao do conceito e
estruturacdo de um sistema de gestéo de custos, por meio da apresentacao e descri¢do de
um modelo conceitual de gestdo de custos, e a sintetizacdo dos critérios e métodos de
custeios utilizados nos sistemas de gestao de custos.

Discute-se também a gestao estratégica de custos, que compreende os métodos
de custeios contemporaneos. Kaplan, Leone, Chevitarese, Santos, Backer e Jacobsen,
Nakagawa, Matz et al.,, Horngren, Allora, Shank e Govindarajan, Brimson, Sakurai, e
Monden, entre outros, sdo os autores pesquisados e estudados para o desenvolvimento
desta abordagem.

Com o objetivo de conhecer e melhor compreender o problema pesquisado, ou seja,
a influéncia de fatores organizacionais nos aspectos praticos dos sistemas de custos, quatro
empresas de médio e grande portes da RMC servem de base para uma coleta de dados, sendo
posteriormente analisadas sob a luz da fundamentacao tedrica anteriormente desenvolvida.

As empresas participantes do estudo pertencem aos seguintes setores de
atividade: bebidas; perfumaria e cosméticos; industria de maquinas, equipamentos e
aparelhos para refrigeragdo comercial; e produtos fitoterapicos.

O critério para a escolha dessas empresas baseou-se na facilidade por parte da
pesquisadora em adentrar em suas dependéncias, na existéncia de sistemas de gestdo de
custos operando ha mais de trés anos e, fundamentalmente, no interesse demonstrado
pelas empresas em participarem do estudo.

O grupo entrevistado pela pesquisa é composto de funcionarios com fungdes
envolvidas de alguma forma com o processo do sistema de gestdo de custos da empresa,
como: coordenador de custos gerenciais, gerente de divisdo de consumidores e grandes
clientes, gerente industrial, controller, coordenador de opera¢cdes comerciais, gerente
contabil, supervisor de custos, gerente comercial, gerente de controladoria e gerente de
vendas e marketing.

A coleta dos dados € realizada por meio de um questionario acompanhado de

entrevistas, buscando-se confirmar e complementar as respostas das questbes formuladas.
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O questionario é composto de um roteiro de pesquisa composto por cinco blocos
distintos.

No roteiro de pesquisa expdem-se os objetivos gerais e especificos do estudo, a
finalidade do questionario e dos blocos que o compdem, assim como uma breve descricao
e explicagdo das bases conceituais a serem utilizadas no trabalho.

Nos blocos | e Il buscam-se as caracteristicas gerais da empresa por meio dos
dados cadastrais e indicadores econémicos. No bloco Ill levantam-se dados sobre os
aspectos organizacionais da empresa, enfatizando-se de forma especifica os fatores
organizacionais, condicionantes e constituintes predominantes.

O bloco IV tem como principal finalidade permitir uma identificacdo e
caracterizacdo dos sistemas de gestdo de custos existentes nas empresas. O bloco V é
destinado aos setores de vendas e marketing e de producdo das empresas pesquisadas,
com o intuito de se proceder a uma complementacédo para o desenvolvimento da analise,

com o objetivo de responder as questdes e hipéteses formuladas no inicio deste estudo.

1.7 Organizac¢ao do Trabalho

A tese esta estruturada em cinco capitulos.

No Capitulo 1 sdo apresentados o contexto e a justificativa, o problema de pesquisa,
os objetivos, a relevancia e ineditismo, as hipoteses e a metodologia do trabalho.

O Capitulo 2 traz o referencial tedrico a respeito dos aspectos fundamentais das
organizagdes, por meio da exposicdo dos conceitos de organizacao, fatores constituintes e
condicionantes das estruturas organizacionais e tipos de estruturas.

No Capitulo 3 abordam-se os conceitos e elementos tedéricos referentes a gestao
de custos. Nesse capitulo apresenta-se um modelo conceitual de gestdo de custos, seguido
dos critérios de apuragado, métodos de custeio e de controle de custos e gestao estratégica
de custos.

O Capitulo 4 mostra os resultados obtidos na pesquisa em quatro empresas de
médio e grande portes da Regiao Metropolitana de Curitiba. Este capitulo inicia-se com uma
apresentagdo dos aspectos metodoldgicos da pesquisa, compreendendo: sintese das bases
conceituais utilizadas na concepcdo e analise da pesquisa, técnicas de coleta de dados,
elaboracao do instrumento de pesquisa, aplicacdo do questionario, analise e interpretacdo dos
dados. Em seguida, apresentam-se as quatro empresas estudadas no decorrer do trabalho,

suas caracteristicas organizacionais, as caracteristicas dos seus sistemas de gestao de custos
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e, por fim, identifica-se a influéncia de fatores organizacionais nos aspectos praticos do sistema

de gestao de custos de cada uma das empresas pesquisadas.

O Capitulo 5 é dedicado as conclusdes e consideragcdes sobre o estudo
empreendido, além de apresentar sugestdes para futuras pesquisas sobre o tema.

No Apéndice 1 encontram-se o roteiro de pesquisa e o modelo final do questio-
nario aplicado na pesquisa.

O Apéndice 2 traz um exemplo do questionario respondido pelas quatro empresas
pesquisadas.

O Apéndice 3 contém a tabulacido dos dados levantados através da pesquisa.

No Apéndice 4 esta colocado o primeiro questionario desenvolvido e testado na
pesquisa.

1.8 Limitagoes

Em fungao da natureza do tema estudado e das limitacbes do método escolhido

para a pesquisa e apresentagao de resultados, a tese apresenta as seguintes limitacdes:

a) auséncia de um referencial tedrico conjunto sobre as areas de conhecimento
envolvidas na pesquisa, os aspectos fundamentais das organizagdes e a
teoria da gestéo de custos;

b) abrangéncia e delimitacdo da pesquisa as quatro empresas de médio e
grande portes, ndo permitindo generalizacoes;

c) é possivel que a autora nem sempre tenha conseguido expressar, no
instrumento de pesquisa e na entrevista, os aspectos mais relevantes dos
itens pesquisados;

d) é possivel que os sujeitos da pesquisa selecionados para responder ao
instrumento de pesquisa e para a entrevista nem sempre tenham traduzido
suas opinides, por razdes conscientes ou inconscientes;

e) as empresas selecionadas para participarem do estudo podem nao ser as
mais representativas do universo;

f) limitagdo da abrangéncia da pesquisa aos setores de vendas e marketing e
de producdo, em detrimento dos demais setores fornecedores de dados e
usuarios do sistema de gestao de custos;

g) é possivel que a abordagem analitica nao tenha contemplado a variedade dos
dados coletados;

h) embora mantendo uma certa neutralidade cientifica, é possivel que a histéria
de vida da autora tenha, em alguns momentos, influenciado a andlise e
interpretacdo dos dados;

i) como a amostra ndo tem, nem pretende ter, representatividade do universo
pesquisado, as conclusdes nao tencionam refletir este universo.
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2 ASPECTOS FUNDAMENTAIS DA ORGANIZAGAO

No estagio atual de evolugao das sociedades, as organizagbes constituem-se no
tipo de sistema social predominante, por meio do qual o homem exerce as suas atividades
mais variadas. Inserido em organizag¢des, sejam de carater politico, cultural, religioso ou
econdmico, e em constante interagao, ele busca a realizacdo dos seus multiplos interesses.

Este capitulo explora os aspectos tedricos fundamentais das organizagdes. Embora
tratando de conceitos que possam ter aplicagdo as organizagdes em geral, o interesse
especifico volta-se para um tipo de organizacdo em particular, a empresa, abordando conceitos

de burocracia, de estrutura organizacional e dos seus fatores constituintes e condicionantes.

2.1 Bases para a Estruturagao das Organizagoes

Conforme relatam Motta e Pereira (1980, p.20), os estudos modernos sobre
organizagao tém como base a obra de Max Weber sobre tipos de poder ou de dominagao,
na qual o referido autor enumera as caracteristicas da burocracia. A cada tipo de
dominacgao correspondem sistemas sociais distintos, sendo que a dominagé&o racional-legal
corresponde a organizagdo burocratica ou, simplesmente, a organizacdo. Para Weber
(2000, p.146), a administragdo burocratica € a mais racional do ponto de vista técnico-
formal, e o seu grande instrumento de superioridade é o conhecimento profissional. Em
Weber (2000, p.142-147) podem ser encontrados os elementos fundamentais para a
compreensdo da forma como as organizagbes sao estruturadas, tais como o principio da
hierarquia oficial, com instancias fixas de supervisdo e controle, a execugdo de
procedimentos definidos por regras técnicas ou normas, a especializagéo e a delimitacao de
areas de competéncias, expressdo da divisdo do trabalho, a impessoalidade das ordens
emanadas das autoridades hierarquicas, sempre restritas ao ambito de competéncias
previamente definido, e a submissao dos funcionarios a um sistema rigoroso de disciplina e
controle das tarefas.

Weber nao formalizou explicitamente uma definicdo para burocracia, atendo-se
ao estudo das suas caracteristicas; seus estudos, entretanto, auxiliaram significativamente
a compreensdo sobre as bases do principal paradigma organizacional moderno, com
influéncia direta sobre os conceitos € modelos de estrutura organizacional difundidos pelos
diversos autores posteriores. Uma sintese das caracteristicas da burocracia listadas por

Weber e outros oito estudiosos do assunto pode ser vista no quadro 1.
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QUADRO 1 - CARACTERISTICAS DA BUROCRACIA ENUMERADAS PELOS PRINCIPAIS AUTORES

DIMENSOES DA BUROCRACIA WEBER | FRIEDRICH | MERTON uby HEADY

* * * * *

Hierarquia de autoridade
Diviséo do trabalho * * * * *
Competéncia técnica -
Normas de procedimento para atuagéo no cargo -

Normas que controlam o comportamento dos empregados - -
Autoridade limitada do cargo - -

Gratificagéo diferencial por cargo - - -
Impessoalidade dos contatos pessoais - - - -
Separagao entre propriedade e administragao - - - -
Enfase nas comunicagdes escritas - - - -
Disciplina racional - - - -

DIMENSOES DA BUROCRACIA PARSONS BERGER MICHELS DIMOCK

* * * *

Hierarquia de autoridade
Divisao do trabalho -

Competéncia técnica -

Normas de procedimento para atuagédo no cargo - -

Normas que controlam o comportamento dos empregados - -
Autoridade limitada do cargo - - -
Gratificagao diferencial por cargo - - - -
Impessoalidade dos contatos pessoais - - - -
Separagao entre propriedade e administragao - - - -
Enfase nas comunicagdes escritas - - - -

Disciplina racional - - - -

FONTE: Hall (1966, p.32)
NOTA: Sinais convencionais utilizados:
* Existéncia da caracteristica.

- Inexisténcia da caracteristica.

A revisdao de literatura empreendida por Hall (1966, p.28-33) permite a
compreensao de que as caracteristicas da burocracia, enunciadas originalmente por Weber,
quando presentes em uma organizagao, possibilitam classifica-la como burocratica. Porém,
sugere que tais atributos devem ser encarados como varidaveis que podem ser
sistematicamente avaliadas no sentido de verificar o grau em que as organizagdes s&o ou

nao burocraticas. Gouldner, citado por Hall (1966, p.30), afirma:

...Nem toda associacdo formal possuira o conjunto das caracteristicas
incorporadas no tipo ideal de burocracia. O tipo ideal pode ser usado como
uma medida que nos possibilita determinar em que aspecto particular uma
organizacgéao € burocratizada.

Dessa forma, a presenca em alto grau de todas as caracteristicas enunciadas
identificaria uma organizacdo que se aproxima idealmente da burocracia, enquanto as
organizagbes nao-burocratizadas apresentariam, idealmente, baixo grau de freqiéncia em
todos os atributos. As organizagdes, contudo, podem nao se enquadrar plenamente em

nenhum dos dois extremos, ja que as caracteristicas da burocracia ndo estao necessariamente
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todas presentes no mesmo grau, de forma que a organizagao pode ser altamente burocratizada
em alguns atributos e ndo o ser em relagdo aos demais.

Na visdo de Motta e Pereira (1980, p.21), "...uma organizag¢ao ou burocracia é um
sistema social racional, ou um sistema social em que a divisdo do trabalho é racionalmente
realizada tendo em vista os fins visados". Essa definigdo tem a preocupacao de enfatizar o
elemento essencial que distingue a organizagcdo dos demais sistemas sociais, ou seja, a
racionalidade, entendida como a coeréncia em relagao aos objetivos pretendidos, de forma
a alcanga-los com um minimo de esforgos.

Na seqliéncia, descreve-se sucintamente as formas basicas de estruturacdo que
deram origem as estruturas organizacionais modernamente utilizadas, partindo das
formulagdes historicamente tradicionais até aquelas propostas por autores classicos da
administracdo de empresas, como é o caso de Taylor e Fayol, a partir dos quais se passou
a discutir com maior profundidade a necessidade de organizar adequadamente as
atividades humanas em qualquer tipo de empreendimento.

A estruturacdo de empreendimentos com a forma de uma pirdmide, concentrando
todo poder e decisdo no vértice da mesma, com uma hierarquia rigida, é a mais antiga
maneira de estruturar as atividades, encontrando-se referéncias a respeito até mesmo na
Biblia (CHIAVENATO, 1998, p.45).

Nessa forma estrutural, ocorre uma delegacao de autoridade e de responsabi-
lidades de menor peso a niveis de diregdo intermediarios entre o alto comando e os
executores das tarefas, ficando bastante claro a quem se subordina cada pessoa integrante
da organizacéo.

A autoridade e a responsabilidade crescem a medida que a posi¢ao hierarquica
se eleva em diregao ao vértice da piramide, onde se concentra e de onde emana, em ultima
instancia, todo o poder e toda a decisao organizacional.

Em seus trabalhos visando ao uso de métodos cientificos no campo da
administracdo de empresas industriais, desenvolvidos a partir do ultimo quarto do século XIX,
Taylor demonstrou as grandes vantagens produtivas da divisdo do trabalho e da
especializagcdo, quando comparado aos tradicionais sistemas em que estes principios nao
eram empregados.

Além de implementar tais principios na execugdo das tarefas diretamente
produtivas, Taylor estendeu-os também aos niveis encarregados do planejamento das
atividades dos operarios, dando lugar ao surgimento dos encarregados especializados
(TAYLOR, 1970, p.112-114).
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Dessa forma, os operarios passaram a receber instrucdes detalhadas sobre suas
tarefas, preparadas e transmitidas por especialistas em cada funcéo, capazes de executa-
las do melhor modo, se necessario, para a orientagéo do subordinado.

A supervisado funcional implanta um esquema de autoridade relativa, limitada a
funcao especifica, alterando o esquema de subordinagao: cada subordinado pode ter mais
de um superior, de acordo com as fungdes envolvidas na execugao de cada tarefa.

Embora criticada por defensores da unidade de comando, essa concepcgao
mostra-se util em fungao da crescente complexidade das organizagbes empresariais, 0 que
acarreta extremas dificuldades para o dominio de todas as fungdes inerentes a operacao da
produgéo por apenas um encarregado.

A concepcao de estrutura apresentada por Fayol sofre grande influéncia das
formas mais antigas de organizagéao, do tipo piramidal.

Em sua obra, Fayol (1990, p.23-26) apresenta uma divisdo das operagdes da
empresa de acordo com as funcbes essenciais que precisam ser desempenhadas em
qualquer organizagéo, seja simples ou complexa, grande ou pequena. Assim, assinala o
autor a existéncia de seis fungoes:

a) Funcao Técnica: compreende as operagoes de produgio;

b) Fungao Comercial: engloba as operagdes de compra e venda;

c¢) Funcgao Financeira: trata da gestdo dos recursos financeiros;

d) Funcao de Seguranca: cuida da preservacao dos bens e das pessoas;

e) Funcdo de Contabilidade: reune as operagbes de acompanhamento da

situagao econdmica da empresa;

f)  Fungdo Administrativa: busca a integracdo das demais fungdes, harmonizando

seus atos; envolve operagdes de previsao, organizagdo, comando, coordenagao
e controle.

Ao esmiucgar as condi¢cdes necessarias para o bom desempenho das fungoes
administrativas, foco principal de seu trabalho, Fayol lista 14 itens, chamados por ele de
principios, tendo o cuidado de alertar que usa este termo "afastando, entretanto, de sua
significacdo toda idéia de rigidez. Nao existe nada rigido nem absoluto em matéria
administrativa; tudo nela é questdo de medida. (...) Tais principios serao, pois, maleaveis..."
(FAYOL, 1990, p.43-44).

Dentre os principios apontados pelo autor, sdo relevantes para a questado da

estrutura organizacional os seguintes:



1.

32

a divisao do trabalho: tem por finalidade produzir mais e melhor, com o
mesmo esfor¢o, o que se consegue através da especializagdo das fungoes,
nao s6 de carater técnico, mas de todos os tipos de trabalho. "O operario que
faz todos os dias a mesma peca e o chefe que trata constantemente dos
mesmos negocios adquirem mais habilidade, mais seguranga e mais precisdo
e, consequentemente, aumentam de rendimento. Cada mudanga de
ocupacgao ou de tarefas implica um esforco de adaptacdo que diminui a
producao." (FAYOL, 1990, p.44);

a unidade de comando: segundo Fayol (1990, p.47), "para a execugao de
um ato qualquer, um agente deve receber ordens somente de um chefe".
Para o autor, deve ser evitada qualquer situagdo que possa implicar
dualidade de mando, o que produziria maus resultados. Com esta concepg¢ao,
Fayol se opbe a supervisao funcional defendida por Taylor;

a unidade de diregdo: "um so6 chefe e um s6 programa para um conjunto de
operagdes que visam ao mesmo objetivo" (FAYOL, 1990, p.49). Trata da
coordenacao dos esforcos em dire¢gao a um objetivo planejado;

a centralizagao: derivado da ordem natural de que "em todo organismo,
animal ou social, as sensagdes convergem para o cérebro ou diregao e do
cérebro ou direcdo partem as ordens que movimentam todas as partes do
organismo" (FAYOL, 1990, p.56), este principio confere ao chefe a autoridade
integral. Entretanto, embora Fayol o proponha em termos gerais, o préprio
autor reconhece que este principio pode ser "adotado ou abandonado a
vontade dos dirigentes e das circunstancias; do carater do chefe, de seu
valor, do valor dos subordinados e também das condicbes da empresa
depende a parte de iniciativa que convém deixar aos intermediarios. O grau
de centralizacdo deve variar segundo cada caso." (FAYOL, 1990, p.56). Assim,
0 autor deixa certa margem para que se amplie ou restrinja a iniciativa a
cargo dos subordinados, de modo a utilizar da melhor forma o seu potencial;
a hierarquia: é constituida pela série de chefes que vai da autoridade
superior para os escaldes inferiores da organizacdo. Esta série define uma
sequéncia a ser percorrida pelas comunicagdes no interior da empresa, tanto
aquelas originadas da autoridade superior como as que |lhe s&o dirigidas.

Embora proponha este principio, de modo a preservar a seguranga das
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comunicagdes e a unidade de comando, Fayol considera que o caminho
imposto pela hierarquia "ndo €& sempre 0 mais rapido; as vezes, é
desastrosamente longo (...)" (FAYOL, 1990, p.57). Em certos casos, entao, é
preciso conciliar o respeito a hierarquia estabelecida com a urgéncia
necessaria. Assim sendo, se dois membros da organizagao subordinados a
chefes diferentes precisarem interagir, no interesse do servigo, Fayol propde
a quebra da rigidez hierarquica, através do estabelecimento de uma ponte na
comunicagao entre os envolvidos, bastando, para validar a iniciativa, que
seus chefes imediatos fossem reportados e aprovassem a sequéncia da
operagao. Este procedimento agiliza as tarefas, evitando a prolongada espera
por comunicagdes e definicbes que percorreriam toda a escala hierarquica.
Conforme Fayol (1990, p.59), "é erro afastar-se da via hierarquica sem
necessidade, mas € erro muito maior segui-lo quando dai resulta prejuizo
para a empresa".

A estrutura organizacional baseada nos principios explicitados por Fayol "carac-
teriza-se por uma cadeia de comando, ou seja, por uma linha de autoridade que interliga as
posi¢oes da organizagao e especifica quem se subordina a quem" (CHIAVENATO, 1998, p.151).

Esta estrutura adota a divisdo do trabalho, entao, sob dois prismas. O primeiro,
verticalmente, segundo os niveis hierarquicos de autoridade e responsabilidade; o segundo,
horizontalmente, de acordo com os diferentes tipos de atividades desenvolvidas,
caracterizando a departamentalizacéo por atividades especificas.

Daft (1999, p.193) aponta as trés caracteristicas que distinguem a autoridade:

1. aautoridade esta na posicao hierarquica, e ndo nas pessoas;

2. a autoridade é aceita pelos subordinados;

3. aautoridade flui de cima para baixo, verticalmente.

Para a formulagdo da departamentalizagdo, tida como fundamental para o
sucesso desse tipo de estrutura, Gulick (citado por CHIAVENATO, 1998, p.154) propde o
emprego do conceito de homogeneidade, que consiste em reunir na mesma unidade todos
0s que estiverem executando o mesmo trabalho, pelo mesmo processo, para a mesma
clientela e no mesmo lugar. Desta forma, se houver variagdes em qualquer um desses
fatores, pode-se selecionar qual deles sera tomado como fundamento para a departamen-
talizacdo, que sera efetivada por fungdo, por processo, por produto, por projeto, por

clientela ou por localizagdo geografica.
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O quadro 2 sintetiza as caracteristicas, vantagens e desvantagens de cada tipo

de departamentalizagéo.

QUADRO 2 - CARACTERISTICAS, VANTAGENS E DESVANTAGENS DOS DIFERENTES TIPOS DE DEPARTAMENTALIZAGAO

TIPOS DE

DEPARTAMENTALIZAGAO CARACTERISTICAS VANTAGENS DESVANTAGENS
Agrupamento por atividades ou | Maior utilizagéo de pessoas Pequena cooperagéo
fungdes principais. especializadas e recursos. interdepartamental.

Funcional Divisao do trabalho interno por | Adequada para atividade Contra-indicada para

especialidade.
Auto-orientagéo.
Introverséao.

continuada, rotineira e
estabilizada a longo prazo.

circunstancias ambientais
imprevisiveis e mutaveis.

Produtos ou Servigos

Agrupamento por resultados
quanto a produtos ou servigos.
Diviséo do trabalho por linhas
de produtos/servigos.

Enfase nos produtos e servigos.
Orientagao para resultados.

Define responsabilidade por
produtos ou servigos, facilitando
a avaliagéo dos resultados.
Melhor coordenagao
interdepartamental.

Maior flexibilidade.

Facilita inovagao.

Ideal para circunstancias
mutaveis.

Enfraquecimento da
especializagéo.

Alto custo operacional pela
duplicagao das especialidades.
Contra-indicada para
circunstancias estaveis e
rotineiras.

Enfatiza coordenagao em
detrimento da especializagéo.

Geogréfica ou Territorial

Agrupamento conforme
localizagéo geografica ou
territorial.

Enfase na cobertura geografica.
Orientagao para o mercado.
Extroversao.

Maior ajustamento as condigdes
locais ou regionais.

Fixa responsabilidade por local
ou regido, facilitando a
avaliagdo.

Ideal para firmas de varejo.

Enfraquece a coordenagao
(seja o planejamento, execugao
ou controle) da organizagéo
como um todo.
Enfraquecimento da
especializagéo.

Agrupamento conforme o tipo
ou tamanho do cliente ou
comprador.

Enfase no cliente.

Predispde a organizacéo para
satisfazer as demandas dos
clientes.

Ideal quando o negdcio

Torna secundarias as outras
atividades da organizagao
(como produgéo ou finangas).
Sacrifica os demais objetivos

Clientela Orientagao extrovertida mais depende do tipo ou tamanho do | da organizagéo (como
voltada para o cliente do que cliente. produtividade, lucratividade,
para si mesma. Fixa responsabilidade por eficiéncia, etc.).

clientes.
Agrupamento por fases do Melhor arranjo fisico e Contra-indicada quando a
processo, do produto ou da disposigéo racional dos tecnologia sofre mudancas e
operagao. recursos. desenvolvimento tecnoldgico.
Enfase na tecnologia utilizada. | Utilizagio econémica da Falta de flexibilidade e

Processo Enfoque introversivo. tecnologia. N adaptagdo a mudancgas.

Vantagens econdmicas do

processo.

Ideal quando a tecnologia e os

produtos s&o estaveis e

permanentes.
Agrupamento em fungéo de Ideal quando a concentragdo de | Concentra pessoas e recursos
saidas ou resultados quanto a recursos é grande e provisoria e | em cada projeto
um ou mais projetos. quando o produto é de grande provisoriamente.
Requer estrutura organizacional | porte. Quando termina um projeto,
flexivel e adaptavel as Orientada para resultados ocorre indefinicdo quanto a
circunstancias do projeto. concretos. outros.

Projetos Requer coordenagéo entre Alta concentragéo de recursos e | Descontinuidade e paralisagéo.

érgéos para cada projeto.

investimentos, com datas e
prazos de execugao.
Adaptacéo ao desenvolvimento
técnico.

Ideal para produtos altamente
complexos.

Imprevisibilidade quanto a
futuros novos projetos.
Angustia dos especialistas
quanto ao seu futuro.

FONTE: Chiavenato (1998, p.566-567)
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Os estudos cujas abordagens tratam das estruturas organizacionais, critérios de
escolha entre os diversos tipos e seus modelos de funcionamento, sao relativamente
recentes, embora se possa constatar a existéncia de algum modo de estrutura desde o
surgimento da sociedade humana.

Segundo Simeray (1970, p.XV), somente com o surgimento das grandes
empresas industriais, no século XIX, comegou-se a analisar com mais seriedade a
importancia das estruturas sobre a eficacia de seu funcionamento, de modo a cumprir
suas exigéncias de rentabilidade.

Em sentido genérico, a finalidade de uma empresa é atingir os objetivos para os
quais foi criada. A eficiéncia na utilizacdo dos meios, tais como edificios, equipamentos,
materiais, tecnologia e recursos humanos, exige um arranjo estrutural da empresa que
permeie as relagdes entre as pessoas que a constituem. A forma mais racional como a
empresa desenha e define seu arranjo institucional de atuagéo interna compreendera sua
estrutura organizacional.

Segundo Sbragia (1980, p.148), a estrutura organizacional € um aspecto
inerente ao esforgo gerencial que trata do arranjo estrutural da empresa, com a intengéo
de projetar um complexo conjunto de inter-relagdes que torne possivel a realizagao efetiva
do trabalho na empresa.

Para Vasconcellos e Hemsley (1997, p.3), a estrutura de uma empresa pode ser
definida como o resultado de um processo de distribuicao da autoridade e especificagdo de
atividades, desde os niveis mais baixos até a alta administracdo, acompanhado do deli-
neamento de um sistema de comunicacdo, o que permite que as pessoas realizem as
atividades e exercam a autoridade que |Ihes € atribuida para a realizagdo dos objetivos
organizacionais.

Na visao de Blau e Scott, citados por Porto (1998, p.56), estrutura organizacional
€ definida como a distribuicdo das pessoas entre posigdes sociais que influenciam os
relacionamentos entre as pessoas envolvidas; desta forma, a estrutura contribui para a
efetivacado de trés fungdes basicas: a geragdo dos produtos da organizagéo, o alcance de
suas metas e a minimizacdo ou a regulamentacao da influéncia das variagdes individuais
sobre a empresa.

Para Chandler (1998, p.136), pode-se dizer que estrutura € o modelo de
organizagao pelo qual se administra a empresa, abrangendo em primeiro as linhas de
autoridade e a comunicacao entre os diferentes niveis e funcionarios administrativos e as

informacoes e dados que fluem por essas linhas de comunicagao e autoridade.
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Em outras palavras, estruturar é agrupar recursos humanos e materiais em unidades
e definir autoridade, atividades e processos de comunicacdo para essas unidades, integrando-
as de forma a permitir o alcance dos objetivos da empresa de forma eficiente e eficaz.

Hall (1984, p.38) afirma que a estrutura organizacional se destina ao atendimento de
trés funcoes basicas. Em primeiro lugar, realizar os produtos e atingir as metas organizacionais.
Em segundo, minimizar ou pelo menos regulamentar as variagdes individuais sobre a empresa,
ou seja, assegurar que os individuos se conformem as exigéncias organizacionais. Em terceiro
lugar, exercer o poder, tomar decisdes e executar as atividades das empresas.

Dependendo do modo como as empresas procuram organizar seus recursos para
cumprir as metas assumidas, pode-se caracterizar sua estrutura como mecanicista ou organica.

Uma estrutura mecanicista enfatiza a comunicacdo e o controle vertical,
baseado na hierarquia, com tarefas rigidamente definidas. Nessa, a tomada de deciséo
€ centralizada e os membros da empresa sdo submetidos a grande volume de
regulamentos. Sao as estruturas normalmente entendidas como tradicionais.

Em uma estrutura orgéanica, diferentemente, ha maior comunicagéo horizontal, com
redefinicdes frequentes das tarefas. A decisdo € descentralizada, aumentando a participagéo
dos trabalhadores, ao mesmo tempo em que os regulamentos sdo atenuados. Por suas
caracteristicas, tendem a ser mais propicias a inovagéo. A figura 1 mostra as diferengas e
caracteristicas predominantes entre as empresas de estrutura tradicional mecanicista e uma

empresa com uma estrutura organizacional flexivel, contemporanea e organica.

Empresa Mecanicista Empresa Organica
Tradicional Rigida Contemporanea Flexivel

' '

A estrutura horizontal € dominante.

1. Tarefas compartilhadas

2. Hierarquia relaxada, autoridade por conhecimento, poucas
regras

3. Comunicagéo horizontal, pessoal

4. Muitas equipes, forgas-tarefa e integradores

Tomada de decisdo descentralizada e informal

Abordagem
da Estrutura
Dominante
A estrutura vertical € dominante.

1. Tarefas especializadas

2. Estrita hierarquia de autoridade, muitas regras
3. Comunicacéo vertical e sistemas de relatérios
4. Poucas equipes, forgas-tarefa ou integradas
5. Tomada de decis&o centralizada

FIGURA 1 - DIFERENGAS ENTRE EMPRESAS MECANICISTAS E EMPRESAS ORGANICAS

FONTE: Daft (1999, p.218)
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Vasconcellos e Hemsley (1997, p.3-47) separam, a partir de algumas caracteristicas
especificas, as estruturas organizacionais em duas classes: as estruturas tradicionais e as
estruturas inovativas.

Segundo esses autores, a estrutura de uma organizagéo deve estar em permanente
sintonia com o ambiente em que a organizagdo esta inserida e com a natureza das suas
atividades. A existéncia de um ambiente estavel e atividades repetitivas favorecem as
estruturas tradicionais, que se caracterizam por um alto nivel de formalizagéo, pela elevada
especializagao, pela unidade de comando, pela comunicagao vertical e pelo recurso a formas
tradicionais de departamentalizagdo (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 1997, p.6).

Por outro lado, ambientes mais complexos e dindmicos, que exigem a execugao
de atividades nao-repetitivas, impelem as organizagdes a adogao de formas inovativas de
estruturas, cujas caracteristicas, segundo Vasconcellos e Hemsley (1997, p.23), s&o: baixo
nivel de formalizacdo, diversificagdo elevada, multiplicidade de comando, comunicacao
horizontal e diagonal e utilizacdo de formas avangadas de departamentalizacgéo.

O quadro 3 sintetiza a visdo dos referidos autores.

QUADRO 3 - COMPARAGAO ENTRE ORGANIZAGOES TRADICIONAIS E INOVATIVAS QUANTO AS CARACTERISTICAS

ESTRUTURAIS
ESTRUTURAS TRADICIONAIS ESTRUTURAS INOVATIVAS
FORMALIZACAO Elevada. Autoridade e responsabilidade | Baixa. Dinamismo do ambiente impede
bem definidas. Organogramas e muita formalizagéo.
manuais de procedimentos.
DEPARTAMENTALIZACAO Critérios tradicionais: funcional, por Por projeto, matricial, por centros de
processo, por cliente, geografica e por lucro, celular e "novos
produto. empreendimentos”.
UNIDADE DE COMANDO Principio da unidade de comando é Unidade de comando nao é
obedecido. necessariamente obedecida.
ESPECIALIZACAO Relativamente mais elevada. Relativamente mais baixa.
PADRAO DE COMUNICAGAO Vertical. Vertical, horizontal e diagonal.

FONTE: Vasconcellos e Hemsley (1997, p.29)

Com base nos aspectos abordados anteriormente, pode-se descrever os tipos de
estruturas usualmente utilizados pelas empresas. Essa descrigcdo abordara, de forma geral,
as principais caracteristicas, vantagens e desvantagens de cada um dos tipos de estruturas,
bem como o seu possivel campo de aplicacao.

A empresa estruturada sob a forma linear € a mais antiga e simples forma de
empresa. Em sua esséncia, apresenta quatro caracteristicas principais: Autoridade linear -
€ decorrente do principio da unidade de comando e apresenta a caracteristica basica da

autoridade baseada na hierarquia, na qual cada subordinado tem apenas um superior e



38

somente a ele se reporta; Linhas formais de comunicagao - as comunicagdes ascendentes
ou descendentes entre os 6rgaos ou cargos fazem-se somente em obediéncia as linhas
formalizadas no organograma da empresa, sendo, portanto, limitadas a relagdes formais
expressas pelo mesmo; Centralizagao das decisées - a autoridade para as decisbes esta
concentrada no topo da hierarquia, sendo dai repassada a empresa por meio dos diversos
niveis hierarquicos existentes, seguindo os canais formais de comunicacdo; e Forma
piramidal - como o poder de decisdo e a autoridade estao centralizados sempre em um nivel
hierarquico superior € 0 nimero de cargos ou 6rgaos diminui ao se subir na hierarquia, esta forma
de empresa apresenta um aspecto de piramide, que pode ser mais alta ou mais achatada,
dependendo da quantidade de niveis hierarquicos estabelecidos.

A estrutura linear apresenta algumas vantagens, a saber: Simplicidade - cada
subordinado se relaciona formalmente apenas com o seu superior, as relagcdes sao minimas
e de simples compreensdo; Clareza de responsabilidades - onde existe a nitida
delimitacdo da jurisdigdo de cada um dos cargos ou 0rgéos, as atribuigcdes sédo claramente
definidas; Facilidade de implementagao - apresentando poucas relagcbes formais,
estrutura simples e delimitacdo clara de responsabilidades, ha pouca dificuldade em
implantar essa estrutura; e Estabilidade - em virtude da centralizagdo das decisdes e da
disciplina hierarquica, ha grande estabilidade no funcionamento da empresa.

Esse tipo de estrutura apresenta, porém, algumas limitagdes que se contrapdem
as vantagens enunciadas. Como exemplos, citam-se: Inflexibilidade - a estrutura linear
tem elevado grau de dificuldade para conviver em ambientes em que a empresa se
exponha a novas situacdes e a necessidade de inovacdes, por sua resisténcia a mudanga;
Rigidez - a unidade de comando pode levar a um ambiente de disciplina rigida, dificultando
a cooperacdo e a iniciativa dos subordinados; Enfase na chefia-ao monopolizar
informacoes e decisdes, o chefe se torna imprescindivel para o funcionamento da empresa,
que sofre com sua auséncia ou falta de habilitagdo; Auséncia de especializagao - ao ser
responsabilizado por todos os assuntos de sua area, o chefe dificiimente pode se especializar
em algo, tendo seu tempo comprometido com toda uma variedade de aspectos e informagdes;
e Lentidao - as comunicagbes fluem com morosidade através das linhas formalmente
estabelecidas e, pelo grande numero de intermediarios, tornam-se vulneraveis a distor¢des.

A estrutura linear pode ser utilizada por empresas que apresentem caracteristicas
como: ser uma empresa de pequeno porte, ndo requerer especialistas técnicos, estar em
estagios iniciais de sua vida, funcionar com tarefas rotineiras, quando a rapidez na

execucao do trabalho for mais importante do que a qualidade do produto ou quando a
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empresa considerar que investir em consultoria externa ou contratar servico externo é mais
importante do que estruturar 6rgaos internos.

A estrutura funcional apresenta diversas caracteristicas que merecem ser
destacadas: Autoridade funcional - a autoridade exerce-se pelo conhecimento especializado.
Cada subordinado pode se reportar a muitos superiores, cada qual tratando de assuntos de sua
especialidade. Isto contraria o preceito de unidade de comando; Comunicagoes diretas - sdo
efetuadas entre os 6rgdos sem a intermediacdo de o6rgdos hierarquicamente superiores,
aumentando, assim, a velocidade de interacdo; Descentralizagcao das decisdes - 0 poder de
decisdo provém da especialidade e ndo da posi¢cdo na hierarquia. Assim, as decisbes sao
descentralizadas pela estrutura, ficando ao encargo dos 6rgdos mais capacitados, em cada
situagdo especifica; Enfase na especializagdo - esse tipo de empresa separa as fungdes, em
todos os niveis, de acordo com as especialidades envolvidas, sendo delimitadas as
responsabilidades de acordo com esta especializagao.

As empresas estruturadas funcionalmente apresentam tanto vantagens quanto
desvantagens. Dentre as vantagens tem-se: Especializagao - permite a cada 6rgdo concen-
trar-se na sua funcéo principal, desonerando-o de todas as tarefas acessorias, melhorando sua
eficiéncia. Nota-se grande separacdo entre atividades de planejamento e de execucgao;
Supervisao técnica - para cada questao tratada, a decisdo pode ser tomada com o auxilio do
especialista naquele campo especifico; e Rapidez de comunicag6es - possibilita o contato
imediato entre os 6rgéos envolvidos em uma operagéo, criando canais diretos de comunicacao
e eliminando os intermediarios formais e seus entraves.

Em termos de desvantagens, alguns aspectos devem ser apontados, conforme
segue: Diluicdo do comando - a inexisténcia da autoridade linear amplia consideravelmente a
dificuldade dos 6rgaos superiores em controlar os orgaos inferiores; Subordinagao multipla -
ha dificuldade de delimitar responsabilidades, quando o subordinado nao tiver extrema clareza
sobre a quem recorrer em cada assunto, principalmente em casos de superposi¢ao de fungdes;
Perda de visdo de conjunto - a énfase nas especialidades pode ofuscar, na empresa, a visao
de conjunto, privilegiando visdes parciais e incompletas; e Tensao organizacional - ao
concentrar-se apenas em seus proprios assuntos, tentando impor seus pontos de vista aos
demais, os diversos grupos de especialistas podem entrar em conflito uns contra os outros,
criando um clima de concorréncia prejudicial a empresa.

Pode-se apontar dois enfoques que se harmonizam perfeitamente com a
estrutura do tipo funcional, ou seja, para empresas que tenham uma equipe de especialistas

integrada, com orientagdo para objetivos comuns e reportando-se a um gerente eficaz; ou
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quando ocorrer a delegagao de autoridade funcional de algum setor sobre os demais, a fim
de inserir algum procedimento, avaliar ou controlar alguma atividade.

Por sua vez, Hampton (1981, p.171) considera que a estrutura funcional € indicada
nos casos em que a estratégia empresarial requer a elaboragdo de produtos de qualidade
superior, em um ambiente estavel; entretanto, se o ambiente for instavel e houver a
necessidade de forte cooperagao interdepartamental, esse tipo de estrutura é contra-indicado.

Bastante difundida, a estrutura do tipo linha-staff combina elementos das
estruturas linear e funcional, numa tentativa de aumentar as suas vantagens isoladas e
reduzir suas desvantagens.

Nesse tipo de estrutura, existem érgaos de linha e de assessoria relacionando-se
entre si. Os 6rgaos de linha referem-se aos objetivos basicos da empresa e exercem
autoridade na forma tradicional na estrutura linear. Ja os 6rgdos de assessoria ligam-se
indiretamente aos objetivos basicos da empresa através dos setores de linha, e sua
autoridade é apenas funcional.

As principais caracteristicas desse tipo de estrutura sdo: Fusao das estruturas
linear e funcional - coexistem os dois tipos de estrutura, combinando alguns de seus
principios. Mantém-se a unidade de comando, tipica da estrutura linear, mas introduz-se a
autoridade funcional dos o6rgédos de staff, em suas especialidades, sobre os demais;
Conciliagdo entre comunicagoes formais e diretas - a rede de comunicagdes desse tipo de
estrutura se vale das linhas formais entre superiores e subordinados e também das linhas
diretas entre 6rgdos de assessoria e de execucao; Separag¢ao entre 6rgaos operacionais e
de apoio - na definigdo dos papéis na empresa, os 6rgaos com responsabilidade de linha
assumem as tarefas executivas, enquanto as areas de apoio ficam a cargo de 6rgaos de staff, e
Hierarquia com especializagao - ha um claro predominio dos aspectos inerentes a estrutura
linear, como a cadeia hierarquica, mas sem abrir mao da especializacdo. Desse modo,
convivem a autoridade hierarquica e a autoridade de staff, derivada do conhecimento.

Esse tipo de estrutura decorre da atividade conjunta de érgaos de linha e de staff,
permitindo a manutengado da autoridade Unica e adicionando-lhe a vantajosa possibilidade
de agao especializada e inovadora, através de 6rgaos de assessoria.

Por outro lado, € comum nesse tipo de estrutura o surgimento de conflitos entre
profissionais dos dois tipos de 6rgaos internos. Como as caracteristicas de tais profissionais
diferem bastante, ha dificuldade de manter o equilibrio necessario entre os dois tipos de

orgaos, de forma que um nao se fortalega em demasia, em detrimento do outro.
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A estrutura organizacional de linha-staff € o tipo predominantemente aplicado
pelas organizacbes dos mais diversos setores de atividade, praticamente inexistindo
restricdes a sua adocao.

A estrutura matricial é, na realidade, uma estrutura hibrida, que combina dois tipos
de departamentalizacdo na mesma estrutura organizacional. Trata-se de combinar uma
estrutura com departamentos funcionais com outra, cujo critério para departamentalizar seja por
produtos ou projetos.

Com esse procedimento surge o conceito de dupla subordinagado, pois cada
area passa a estar sob o comando simultdneo dos superiores funcionais e dos coorde-
nadores de projetos.

A estrutura matricial enfatiza, na verdade, a interdependéncia entre os depar-
tamentos que compdem a empresa, no lugar de estabelecer fronteiras rigidas entre eles.
Permite a superacao das deficiéncias das estruturas departamentalizadas por funcdes ou por
produtos (ou projetos). A estrutura departamentalizada por fungdo centra-se na especializagao,
propiciando alta qualidade técnica em questbes especificas, mas traz uma dificuldade de
visualizagdo dos objetivos maiores do negdcio. A estrutura departamentalizada por produtos
focaliza o negocio, em sua esséncia, deixando a desejar quanto a especializacdo de fungdes,
que podem ser exercidas sem a profundidade requerida e, até mesmo, em duplicidade entre as
divisdes. A estruturagdo da organizagdo na forma matricial permite sobrepor os gerentes de
produtos (ou projetos) aos gerentes funcionais. Assim, os coordenadores de projetos
administram, com olhos voltados para os interesses do negdécio da empresa, 0s recursos
cedidos pelas areas funcionais da empresa.

Trata-se de uma forma de estrutura mais flexivel as mudancas ambientais e mais
permeavel as inovagdes do que as anteriormente descritas.

Como entraves ao sucesso e gerenciamento da estrutura matricial, podem-se citar:

a) possibilidade de conflitos, devido a duplicidade de comando entre chefias de

projetos e chefias funcionais;

b) necessidade de alteragao profunda na cultura organizacional;

c) estrangulamento das decisbes, que passam a envolver diversos setores da

empresa.

Essa forma de estrutura organizacional mostra-se indicada para conviver com a
crescente complexidade interna das empresas, a medida que seu tamanho se expande.
Para Tomasko, citado por Machado e Silveira (1998, p.40), a estrutura matricial deve ser

empregada quando da ocorréncia simultdnea das trés seguintes condig¢des: "(1) em duas ou
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mais atividades criticas da empresa, ha necessidade de uma tomada de decisido altamente
coordenada; (2) o trabalho a ser feito é extremamente complexo e deve ser executado em
meio a condigdes de grandes incertezas; e (3) varios recursos vitalmente necessarios para
executar o trabalho sao extremamente escassos".

Outro modo de estruturar a organizagdao € por equipes de trabalho. Para Daft
(1999, p.356), uma equipe "é uma unidade com duas ou mais pessoas que interagem e
coordenam seu trabalho para conseguir atingir uma meta especifica". Nao se trata,
portanto, de um grupo de pessoas, apenas, mas de um tipo especial de grupo, compar-
tilhando uma misséo e com sentido de responsabilidade coletiva.

Nesse tipo de estrutura, dois tipos de equipes podem ser identificados: a equipe
funcional-cruzada (cross-functional) e a equipe permanente.

Uma equipe funcional-cruzada é composta por pessoas de diversos departa-
mentos funcionais, que se reunem para buscar a solugao de problemas comuns. Nao ha a
formacdo de um 6érgao estrutural formal para o trabalho em equipe, cujos membros
continuam a se vincular aos seus respectivos departamentos.

As equipes permanentes, por sua vez, sao organizadas como se fossem
departamentos formais na empresa. Trata-se de uma abordagem muito semelhante a
qualquer outro tipo de estrutura departamentalizada, com a diferenca de que as equipes
sdo, geralmente, menores, e cada membro dela atua segundo sua propria especialidade.

A estrutura organizacional por equipes apresenta algumas vantagens, a saber: maior
integracéo entre os diversos departamentos da empresa, ja que os membros da equipe, ao
interagir entre si, passam a conhecer melhor os aspectos de outros departamentos envolvidos;
maior facilidade em se adaptar as solicitacdes do ambiente, com respostas mais rapidas as
mudangas; redugdo dos niveis gerenciais e, assim, dos custos administrativos; ambiente de
motivagéo entre os participantes, dada sua maior participagdo em projetos estimuladores; e
manutencao das vantagens da divisdo funcional, principalmente a especializagao profissional.

Por outro lado, o uso de estruturas organizacionais por equipes pode acarretar
algumas restricdes, como a equipe funcional-cruzada, que pode trazer aos seus membros
solicitagcdes diferentes daquelas feitas por seus superiores departamentais, criando situagoes
de conflito; a elevagdo do tempo dedicado a reunides e atividades de coordenagio; e a
possibilidade de a equipe tomar decisdes que atendam mais as suas proprias necessidades do
que aos objetivos da empresa.

A estrutura organizacional por equipes pode ser de grande utilidade para
empresas que tenham a necessidade de desenvolver projetos complexos ou adaptar-se

com presteza as mudangas ambientais em seu segmento de atuagéo.
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Estruturar a empresa para funcionar em rede significa desagregar as funcées da
empresa, transferindo-as para outras empresas que passam a atuar interligadas, sob a
coordenacdo de um escritério central. A empresa central retém para si apenas o aspecto
essencial do negdcio, passando a administrar a rede de relacionamentos formada a partir
da transferéncia para terceiros de todas as atividades que outras empresas puderem
realizar com maior eficiéncia e a menores custos. Como as fungdes tipicamente internas a
empresa passam a ser executadas fora de seus dominios, torna-se dificil delimitar, nos
moldes tradicionais, onde comecga e onde termina a empresa.

Convenientemente, a estrutura em rede permite maior adaptagdo das empresas
as exigéncias do mercado globalizado. Essa capacidade de adaptacido mostra-se em
questdbes como: o aproveitamento de vantagens oriundas do mundo todo, mesmo para
empresas de pequeno porte, proporcionado pela facilidade de conexao por meio eletrénico;
alta flexibilidade para se adaptar e redefinir, de modo a aproveitar convenientemente as
novas oportunidades do mercado; e reducao de custos administrativos, por ser uma forma
de empresa extremamente enxuta.

As maiores desvantagens dessa abordagem sao: auséncia de controle direto das
operagdes que precisam ser executadas em conjunto; aumento da incerteza e do potencial
de falhas, pois as tarefas, em sua maioria, sdo desempenhadas longe da administracdo do
negocio; e fragilizagdo da lealdade interna na empresa, pois os subordinados passam a sentir
que poderao ser substituidos por meio da terceirizacdo de atividades, a qualquer momento que
isto se torne adequado para a empresa.

Essa forma de estruturar a empresa encontra vasto campo de aplicagdo em
empresas que devem competir em um mercado globalizado, por meio de operagbes
internacionais.

A estruturagdo da empresa em divisdes €, na verdade, uma tentativa de contornar as
desvantagens decorrentes da crescente expansido e diversificacdo dos negdécios de uma
empresa. Nesse tipo de estrutura, "atividades dispares, mas vinculadas a um objetivo final
especifico, sdo agrupadas em uma mesma unidade organizacional..." (CURY, 1988, p.189), que,
descentralizada, passa a atuar como se fosse uma empresa diferente.

A caracterizacdo das divisdes pode ser feita a partir de critérios de departamen-
talizagdo, como os ja tratados anteriormente. Assim, a empresa pode ter divisdes baseadas em
produtos ou servigos, area geografica, clientela e processo produtivo.

As principais vantagens e desvantagens da estruturagdo da empresa em divisdes
decorrem da maior autonomia de funcionamento verificada pela departamentalizagao de

suas areas.
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Essa forma de estruturacdo pode ser util para empresas cujo processo de
expansdo crie a necessidade de atuar em multiplos segmentos produtivos ou em
territérios diferenciados, casos em que a fragmentacéo da estrutura previamente existente
pode aumentar sua eficacia gerencial.

A caracteristica fundamental da estrutura organizacional por projetos é o seu carater
temporario. Tera duragéo pelo tempo necessario a execugao do projeto, aqui entendido como
"um grupo de atividades que tém, cada uma e no seu conjunto, uma duragao estimavel e
finita..." (CURY, 1988, p.197), e que se destinam a produgédo de um resultado preestabelecido. A
cada projeto concluido, entéo, a estrutura devera ser redefinida.

As vantagens e desvantagens mais marcantes da estrutura organizacional por
projetos sdo aquelas que resultam do uso de projetos como critério de departamentalizagao.

A estrutura por projetos tem aplicagdo quando a empresa se depara com
atividades que concentram elevado volume de recursos, com prazos definidos de execucao.

O tipo de estrutura a seguir descrito, aqui denominado celular, pode ser
encontrado na literatura com varias denominagdes, embora mantendo suas caracteristicas
essenciais. Assim, enquanto Paiva (1999, p.101-131) descreve um modelo organizacional
celular, Ribeiro (1996, p.27-28) faz referéncia ao trabalho de Landier, que propde a
existéncia de uma empresa policelular.

Embora com particularidades proprias, decorrentes da visao de cada autor, trata-
se de variagdes em torno do mesmo tema, ou seja, da necessidade de uma forma diferente
de estruturar a empresa, apropriada a crescente complexidade, tanto das suas atividades
quanto de seu relacionamento com o ambiente externo.

Por retratar avangos relativamente recentes no campo organizacional e, portanto,
com menor difusdo do que as demais formas de estrutura antes tratadas, optou-se aqui por
apresentar as contribuicbes de diversos autores, propiciando uma maior compreensao de
suas nuances.

Para Vasconcellos e Hemsley (1997, p.25), trata-se de uma forma de empresa
com alta flexibilidade, na qual o delineamento da estrutura praticamente inexiste e a
informalidade é muito elevada.

Ribeiro (1996, p.27-28), fazendo mencg&o ao trabalho de Landier, afirma que a
eficacia da empresa policelular encontra-se ligada a forma de comunicagao interna das
células. Forma-se uma rede de comunicagdo, tornando as relag¢des interpessoais intensas.
Inexiste uma definicdo de funcbes, e o crescimento da empresa € orientado pelas

condigbes externas, tornando mais proprias as condi¢des de geragao de inovagoes.
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Em Paiva (1999, p.101-131) encontra-se uma descrigdo abrangente do modelo

celular. Para o autor, alguns atributos caracterizam esse tipo de empresa:

a)

b)

d)

9)

reconhecimento pelo valor gerado: "...o funcionario pode ocupar diversas
posicobes em células distintas, de acordo com suas habilidades e
competéncias" (PAIVA, 1999, p.103). Dessa forma, os limites impostos pelos
cargos formais e pelos departamentos podem ser rompidos, aumentando a
possibilidade de participagéo do individuo nas questdes organizacionais;
autodesenvolvimento: "considerando-se que o conhecimento adquirido €,
antes de mais nada, um ativo intelectual pertencente ao profissional, que
leva consigo a qualquer empresa em que atue, nada mais légico do que esse
profissional, amparado pela empresa, investir em seu desenvolvimento"
(PAIVA, 1999, p.104). Assim, nesse tipo de empresa cabe a cada uma delas
definir com clareza o perfil profissional desejado e criar mecanismos de
incentivo para que o empregado possa realizar seu autodesenvolvimento;
responsabilidades pelos fins, com autonomia sobre os meios: o
empregado age livremente sobre os processos, escolhendo o melhor meio
de alcancar os objetivos estabelecidos. Trata-se, portanto, de avaliar os
resultados efetivos de cada profissional, e ndo de impor padroes de
desempenho das atividades necessarias a alcanga-los;

compromisso com o resultado: todos os individuos podem participar de
todos os processos da empresa, tanto nas fases de planejamento como de
execucao, de acordo com suas habilidades e competéncias, podendo,
portanto, engajar-se na realizagdo dos compromissos assumidos;

decisdes compartilhadas: o modelo celular considera como melhor a
decisdo tomada em consenso, que se traduzira em compromisso assumido
pelos individuos. Coloca-se, assim, em oposi¢cao as posturas que descartam
certos profissionais no processo de decisdo para, posteriormente, exigir
deles o cumprimento do que foi decidido;

participacao dos resultados, sentimento de propriedade e participagao
acionaria: trata-se de enfrentar o questionamento sobre a forma mais adequada
de repartir as riqguezas geradas pelo trabalho, criando o envolvimento dos
funcionarios na obtencao de melhores resultados para o negécio;

autoridade pelo conhecimento: nesse tipo de empresa, a autoridade passa a
ser consequéncia natural do conhecimento transmitido ao grupo para a
obtencao dos resultados pretendidos, e ndo mais apenas da posicao hierarquica

ocupada.



46

Segundo Paiva (1999, p.111), o conceito de empresa celular apresenta dois
aspectos marcantes. O primeiro refere-se a intima relacédo entre as células empresariais e os
processos da empresa; e 0 segundo a coexisténcia de duas empresas: uma delas voltada para
as rotinas e operacionalizacdo do negdcio em si, € uma outra cuja finalidade se prestara ao
desenvolvimento de projetos destinados a melhorar a competitividade da empresa. A empresa
de projetos podera ser entendida como um aspecto virtual da empresa.

Uma célula pode ser classificada de varias formas. Quanto a periodicidade de
existéncia, podem-se ter células permanentes, as quais estardo em funcionamento
permanente; células periédicas, que alternardo periodos de funcionamento com outros de
inatividade; e células eventuais, que serdo montadas para tarefas especificas, desfazendo-se
ao término da missdo (um projeto, por exemplo). Quanto a visibilidade, pode haver células
reais, cuja atividade é fisicamente percebida (em uma sala, por exemplo); ou células virtuais,
nas quais seus participantes estdo separados, embora atuando no mesmo processo, e cuja
atuagéo pode ser facilitada significativamente pelo uso de tecnologias de comunicacdo, como a
Internet e a videoconferéncia, entre outras.

Uma célula abrigara varios componentes: o lider da célula, responsavel pela
conducdo das atividades da célula, que podera nao existir se a célula operar de forma
autogerida; participantes internos a empresa, com suas competéncias e habilidades,
"responsaveis por analisar, decidir e operacionalizar as decisdes tomadas" (PAIVA, 1999,
p.114); e participantes externos a empresa, agregando habilidades nao disponiveis
internamente. Os membros de uma célula poderdo ser considerados como participantes
permanentes, caso estejam sempre envolvidos nas questdes inerentes a célula, quando
esta estiver em operacao, ou participantes eventuais, que serdo chamados a participar
apenas quando suas habilidades especificas forem necessarias.

As principais utilidades que a estrutura celular pode oferecer as empresas que

optam pela sua adocdo sdo a flexibilidade as mudangas e a énfase no conhecimento e no

pleno desenvolvimento do potencial das pessoas envolvidas com a empresa.

Como barreira a transpor para se implementar esse tipo de estrutura, destaca-se
o aspecto da cultura organizacional, pois a proposta € de uma ruptura com as formas
usualmente empregadas pelas empresas. Ao exigir maior envolvimento e participacdo dos
empregados, a estrutura celular passa a precisar de um perfil de funcionario diferente do
disponivel anteriormente.

O préprio Paiva (1999, p.126-130) entende que a estrutura celular pode ser adotada

por empresas de diferentes setores de atividade, sem mencionar qualquer restricdo quanto ao
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seu porte. Sua ressalva refere-se a dificuldade de implantagdo desse tipo de estrutura em
empresas publicas, tendo em vista a dificuldade para romper padrbes tradicionais de
remuneragcdo em tais empresas, o que certamente impediria a implementacdo de qualquer
forma de reconhecimento (e remuneragao) baseado no valor gerado pelo funcionario.

Em seu estudo sobre as configuragdes organizacionais, Mintzberg (1995, p.250)
aponta a forma que ele chama de Adhocracia como mais indicada para capacitar a empresa
para a inovacgao. Trata-se, segundo ele, de uma configuragdo capaz de fundir peritos
escolhidos de diferentes especialidades em equipes de projetos ad hoc operando
suavemente. Estruturada em pequenas equipes de projetos, formadas por especialistas e
localizadas em diversos pontos da empresa, envolvendo multiplas combinagcdes de
gerentes de linha e peritos de assessoria e de operagao, a Adhocracia tem numa estrutura
organica sua caracteristica essencial, com pouca formalizacdo e forte diferenciacao
horizontal baseada no treinamento formal.

A estrutura pds-burocratica € uma forma de estrutura na qual varias empresas
alcangam a capacidade de desempenho de uma unica empresa, muito maior, conservando,
contudo, extrema flexibilidade e consideravel eficiéncia. O rétulo estrutura virtual é derivado
do termo memodria virtual, que se refere a um modo de fazer um computador operar como
se tivesse mais capacidade de memodria do que na verdade possui. Da mesma forma, a
estrutura virtual € um modo de fazer uma empresa atuar como se tivesse capacidade
produtiva maior do que na verdade ela controla. Uma estrutura desse tipo desenvolve-se
quando uma companhia forma aliangas temporarias ou joint ventures com outras
companhias para explorar rapidamente uma oportunidade. Dessa forma, uma estrutura
virtual ndo é uma Uunica empresa, mas, ao contrario, uma rede temporaria de varias
empresas. A Levi Strauss e a Hewlett Packard sdo algumas das empresas mais conhecidas
que implementaram aspectos da abordagem da estruturagdo virtual (WAGNER e
HOLLENBECK, 2000, p.326-327).

Nas estruturas virtuais, cada empresa concentra-se em fazer aquilo que é sua
especialidade, utilizando sua competéncia central em projeto, produgao, comercializagao
ou outra funcado necessaria. Juntas, todas as empresas formam uma empresa do "melhor
de tudo". Durante o periodo de sua existéncia temporaria, uma estrutura virtual
assemelha-se a uma estrutura funcional de articulagcdo frouxa, na qual cada
"departamento” &, em circunstancias, uma companhia autbnoma. As varias companhias
sao conectadas por rede de sistemas de processamento computadorizado de
informagdes, que assume o papel da hierarquia na coordenacao de relagbes de
interdependéncia entre as companhias. Outras coordenacbes entre elas sao realizadas
principalmente por ajuste mutuo (WAGNER e HOLLENBECK, 2000, p.327).
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O carater temporario da estrutura virtual é a fonte de sua flexibilidade, porque se
somam ou subtraem companhias, conforme assim o justifique a situacdo. A eficiéncia da
estrutura virtual provém do foco singular de cada companhia em fazer aquilo que ela faz
melhor. Dessa forma, parece que a estrutura virtual supera a necessidade de compensacdes,
eficiéncia e flexibilidade, que é evidente nas outras estruturas que acabamos de discutir. No
momento, porém, € muito cedo para se dizer se as estruturas virtuais possuem realmente forga
e se 0s gerentes conseguem, de fato, lidar com as dificuldades envolvidas na administragao
das relagtes fluidas entre as empresas, necessarias para que as estruturas tenham sucesso

(WAGNER e HOLLENBECK, 2000, p.327).

2.2 Fatores Organizacionais

Para a analise das organizagdes, torna-se necessario selecionar um conjunto de
fatores que possa contemplar a multiplicidade de aspectos envolvidos. Para Hall (1984,
p.39), pode-se considerar como cruciais as seguintes caracteristicas: a complexidade, a
formalizagdo e a centralizagao.

Hage, citado por Hall (1984, p.56), define a complexidade como a especializagédo
numa empresa, medida pelo numero de especialistas ocupacionais e pela extensdo do
treinamento exigido de cada um deles. Quanto maior o numero de ocupagdes e quanto
mais longo o periodo de treinamento, mais complexa é a empresa.

A complexidade apresenta-se de trés maneiras, em continuum: a diferenciagao
horizontal, a diferenciacao vertical e a disperséo espacial.

A diferenciagdo horizontal, segundo Blau e Schoenherr (citados em HALL, 1984,
p.57), € o numero de posigcdes diferentes e de subunidades diferentes na empresa, o que
pressupde a divisao das tarefas desempenhadas por uma empresa entre seus membros. Ha
dois critérios para a divisao das tarefas: o primeiro seleciona especialistas para realizar diversas
tarefas mais complexas, abrangentes e nao rotineiras; pressupde capacitagdo profissional
diferenciada, cumprimento das responsabilidades e uso da autoridade para obter éxito na
funcdo. Ja o segundo critério dispensa os especialistas, na medida em que subdivide
detalhadamente as tarefas, cabendo a cada trabalhador poucas tarefas rotineiras e uniformes.

A diferenciacao vertical trata da divisdo da empresa por camadas ou estratos.
Considera-se a diferenciagao vertical ou hierarquica menos complexa que a diferenciacéo
horizontal. Hall (1984, p.57-58) sintetiza a posi¢cdo de varios autores sob a forma de uma

medigdo da estratificagdo de uma empresa: Meyer usa a proliferacdo de niveis de
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supervisdo; Pugh, Hickson, Hinings e Turner contam o numero de posigdes entre o
executivo principal e os empregados que trabalham na produgao; e Hall, Hass e Johnson
consideram o numero de niveis da divisdo com mais niveis ha empresa e 0 numero médio
de niveis da empresa como um todo (razdo entre o numero total de niveis de todas as
divisdes e o numero de divisbes da empresa).

A dispersdo espacial pode ser entendida como uma forma de diferenciacao
horizontal ou vertical. Ela torna-se um elemento separado no conceito de complexidade, ja
que uma empresa pode desempenhar as mesmas funcbes com a mesma divisdo de
trabalho e a mesma hierarquia em muiltiplos locais. Assim, a complexidade aumenta com a
dispersao de atividades, mesmo que em todas as unidades separadas a diferenciagcao
horizontal e vertical sejam idénticas.

Consideram-se formalizacdo as normas e procedimentos adotados pelas empresas
na execugao das atividades exigidas na realizagao dos trabalhos inerentes ao alcance de seus
objetivos. O conceito de formalizagédo, para Hall (1984, p.68), nao se apresenta de forma
neutra, uma vez que sua avaliagao reflete o julgamento que os dirigentes fazem de seus
subordinados, considerando-os capazes de tomar suas préprias decisdes.

A extensao das normas e procedimentos varia de empresa para empresa,
podendo ser desde altamente restritiva até extremamente vaga. A extenséo podera atingir o
limite superior do continuum da formalizacdo, com aplicacdes de sangdes e penalidades
quando essa nao for respeitada. O extremo inferior ocorrera com a inexisténcia de qualquer
regra ou procedimento previstos com antecedéncia. Poderdo ocorrer também normas
informais estabelecidas pelo ambiente e que sugerem que seu cumprimento por parte do
quadro funcional é fundamental para o bom desempenho da empresa.

Hall, Hass e Johnson, citados em Porto (1998, p.58), desdobram a formalizagao
nos seguintes itens: desempenho de papéis, que trata do grau em que as posi¢cdes na
empresa sao concretamente definidas e da presenga ou auséncia de descricao de cargo
por escrito; relagoes de autoridade, que abordam o grau em que a estrutura de autoridade
é formalizada através de uma descricao clara de hierarquia de autoridade e a extensdo em
que tal estrutura de autoridade é formalizada por escrito; comunicagées, dando énfase a
comunicagdes escritas e ao processo de comunicagdo na passagem através dos canais;

normas e sangodes, abordando a quantidade de regras e politicas escritas, o grau em que
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as penalidades para violagdes as regras estao claramente estipuladas e a extensdo em que
tais penalidades sao codificadas por escrito; e, finalmente, procedimentos, tratando do
grau de formalizacdo de programas de orientacdo para novos membros entrantes na
empresa e do grau de formalizagdo de programas de treinamento em servicos para os
novos membros entrantes — socializagdo sistematica e continuada.

A centralizagdo é a variavel que trata da distribuicdo de poder nas empresas, e é
considerada como um dos melhores meios de resumir toda a no¢do de estrutura (HALL,
1984, p.81).

Uma abordagem alternativa para avaliar a centralizagao existente em uma empresa
€ a autoridade para a tomada de decisdo. Para Van de Ven e Ferry, citados por Hall (1984,
p.81), uma empresa sera considerada centralizada quando a maioria das decisdes é tomada
hierarquicamente. Os mesmos autores observam que, em empresas altamente profissiona-
lizadas, as decisbes que se reportam as areas de competéncias especificas sdo delegadas
para os profissionais envolvidos, enquanto aquelas que se desvinculam de tais competéncias
tendem a ser centralizadas. De forma geral, quando grande parte das decisbes acaba
ocorrendo nos niveis hierarquicos superiores da empresa, esta sera considerada centralizada.

A maneira como as atividades desempenhadas s&do avaliadas é outro elemento
indicativo do grau de centralizagdo da empresa. A realizagcdo de avaliagdo por pessoas
localizadas nos niveis hierarquicos superiores da empresa € um indicativo de centralizacao,
independentemente do nivel em que as decisdes sejam tomadas.

De modo semelhante ao visto no aspecto da formalizagdo, também néo é neutro
o conceito de centralizacdo. Em uma empresa altamente centralizada, nao ha confianga
suficiente no pessoal para que este tome decisdes ou se auto-avalie; ja em empresas de
menor centralizagdo, por seu turno, existe confianga para permitir que as atividades sejam
desempenhadas com maior autonomia.

Os vdrios tipos de estruturas organizacionais descritos no item 2.1 podem ser
distribuidos, segundo algumas caracteristicas fundamentais, em um continuum que vai desde
as estruturas mais tradicionais (mecanicistas) até as estruturas mais flexiveis (organicas).

Para tanto, pode-se tomar por base as variaveis constituintes das estruturas

organizacionais, ou seja, a complexidade, a formalizagcao e a centralizagao.
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O quadro 4, adaptado de Porto (1998, p.59), procura apresentar as caracteris-

ticas organizacionais predominantes nas estruturas mecanicistas e orgénicas.

QUADRO 4 - CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS DAS ESTRUTURAS MECANICISTAS E ORGANICAS

VARIAVEIS
CONSTITUINTES

CARACTERISTICAS ORGANIZACIONAIS

Estrutura Mecanicista

Estrutura Orgéanica

Complexidade

= Diferenciagéo horizontal
= Diferenciagao vertical

= Diferenciagéo espacial

Elevada

Tarefas mais subdivididas e rotineiras
Maior niumero de niveis hierarquicos
Autonomia reduzida

Baixa qualificagao técnica

N&o ha diferenga quanto a este quesito

Reduzida

Tarefas amplas e ndo-rotineiras
Menor nimero de niveis hierarquicos
Autonomia ampliada

Maior qualificagéo técnica

Nao ha diferenga quanto a este
quesito

Formalizagao

Descrigao rigida de cargos e tarefas
Comunicagao vertical, seguindo a
estrutura

Controle direto por meio de supervisdo
Elevado nimero de normas e
regulamentos

Baixa participagéo na definigao de
procedimentos

Descrigao flexivel de cargos e tarefas
Comunicagao multidirecional, com
uso de tecnologias de informagao
Controle indireto por meio de
resultados

Reduzido nimero de normas e
regulamentos

Elevada participagédo na definicdo de
procedimentos.

Centralizagao

Elevada, com autoridade formal
Decisbes concentradas na cupula

Baixa, com autoridade técnica
DecisOes descentralizadas

FONTE: Adaptado de Porto (1998, p.59)

Pelas caracteristicas listadas, pode-se alocar no extremo mais mecanicista do

continuum a estrutura do tipo linear, e no outro extremo, como mais tipicamente organica, a

estrutura celular.

As escolhas entre os diversos tipos de estruturas organizacionais sao

fortemente influenciadas por alguns fatores cuja existéncia merece aqui ser enfocada.

Hall (1984, p.39-53) faz mencao a quatro fatores: tamanho, tecnologia, ambiente

e escolha estratégica.

Daft (1999, p.217-225) aponta como fatores de contingéncia: metas estratégicas,

ambiente, dimensao e ciclo de vida, tecnologia de producgéo e de servicos e interdependéncia

departamental.

Ja em Tachinazawa e Scaico (1997, p.192-198) sao citados como condicionantes:

fator de porte e tamanho, fator humano, fator de ambiente externo, objetivos e estratégias, fator
de tecnologia e fator de recursos das tecnologias da informacéo.
Os fatores tamanho, tecnologia, inovagdo, ambiente, estratégias e interdepen-

déncia departamental sdo melhor explicitados a seguir e, embora apresentados um de cada
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vez, para compreensdo de suas caracteristicas, nenhum deles isoladamente deve ser
tomado como suficiente para definir a estrutura da empresa. Na verdade, tais fatores

interagem entre si e dessa interacdo resulta o condicionamento das estruturas.

2.2.1 Tamanho

Segundo Daft (1999, p.220), varias pesquisas tém demonstrado que as grandes
empresas sao estruturadas de forma diferente das pequenas. Nas pequenas empresas
predomina a informalidade, existe baixa divisdo do trabalho, ha poucas regras, regulamentos,
orcamentos especificos e sistemas de desempenho, e as equipes de profissionais e auxiliares
sdo pequenas. Ja nas grandes empresas, a divisdo do trabalho é necessariamente extensa, as
equipes de profissionais s&o grandes, as regras, regulamentos e sistemas de controle interno
sS40 numerosos, ha premiagao e inovagao.

Para esse autor, as empresas evoluem de pequeno para grande porte seguindo uma
trajetoria que passa por quatro estagios, denominados por ele de ciclo de vida da empresa.

Assim, o estagio de nascimento ocorre quando a empresa esta iniciando suas
atividades, com pequeno numero de pessoas envolvidas na realizagao de todas as tarefas, que
s&o muito superpostas. Nesse estagio, a empresa € informal, ndo dispde de regulamentos nem
de equipes de profissionais e sistemas internos de gestdo e as decisdes sédo centralizadas na
figura do proprietario.

A empresa passa ao estagio de juventude quando obtém sucesso no mercado.
Cresce rapidamente, contrata mais empregados, mas o numero de profissionais e pessoal
administrativo é reduzido. Cria departamentos em uma incipiente divisdo do trabalho. Ainda
que algumas decisdes sejam tomadas por elementos de confianga do proprietario, o
controle permanece centralizado. Embora se mantenha a informalidade, algumas regras
comegam a surgir.

Quando se torna prospera e cresce significativamente, a empresa chega ao estagio
de meia-idade, com o surgimento de uma ampla divisdo do trabalho. Regulamentos definem
responsabilidades e atribuicdes dos empregados. Contratam-se equipes de profissionais e
auxiliares especializados para dar o suporte necessario as atividades produtivas, ao mesmo
tempo em que sao implantados sistemas de gestdo. Ha descentralizagdo de responsabilidades
para departamentos funcionais, mas pode-se perder a flexibilidade e a capacidade de inovar.

Finalmente, a empresa chega ao estagio de maturidade, tornando-se grande e

hierarquicamente rigida. Nesse estagio, a tomada de decisao é centralizada, e as regras e
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sistemas de gestao se tornam fortemente formalizados. A divisdo de trabalho é minuciosa,
mas surge a ameaca da estagnacdo. Para supera-la, e recuperar a flexibilidade e a
capacidade de inovagao, a empresa precisa contornar a rigidez imposta pela hierarquia,
reorganizando-se internamente.

Para medir o tamanho, Daft (1999, p.220) aponta o niumero de empregados da
empresa. Entretanto, Hall (1984, p.39) afirma que a questdo do tamanho é muito mais
complexa. Fazendo referéncia a estudo de Kimberly, Hall (1984, p.39-40) mostra a
fragilidade desse enfoque, ja que ha organizagbes que procuram manter o0 niumero de
empregados no nivel mais baixo possivel, como forma de reduzir custos. Ele enumera
quatro componentes do fator tamanho: o primeiro componente é a capacidade fisica da
empresa (suas instalagées produtivas); o segundo é o pessoal disponivel na empresa; o
terceiro componente envolve o0s insumos e produtos organizacionais (insumos utilizados,
numero de clientes, volume de vendas); o quarto componente trata dos recursos

disponiveis para uma empresa sob a forma de riqueza.

2.2.2 Tecnologia

A tecnologia empregada pela empresa inclui o conhecimento, as ferramentas, as
técnicas e as atividades desempenhadas para transformar os insumos da empresa em
resultados; neste sentido, compreende seus equipamentos, as habilidades dos empregados e
os procedimentos estabelecidos para os trabalhos (DAFT, 1999, p.222). Trata-se, conforme
Tachinazawa e Scaico (1997, p.193), do know-how aplicado as maquinas e equipamentos, aos
produtos, aos processos produtivos e até mesmo as formas de gestdo da empresa. O fator
tecnolégico pode ser, assim, considerado como um conjunto de conhecimentos que s&o
utilizados para operacionalizar as atividades na empresa no sentido do alcance de seus
objetivos. Portanto, pode-se compreender a tecnologia, em um conceito amplo, como um
conjunto dos conhecimentos que sao necessarios para que se possa conceber, produzir e
distribuir bens e servigos de forma competitiva (KRUGLIANSKAS, 1996, p.13).

Em pesquisa a respeito do relacionamento entre tecnologias de produgao e estrutura
das empresas citada por Daft (1999, p.222), Woodward afirma que tecnologias diferentes
impdem tipos diferentes de demandas aos individuos e as empresas; sendo assim, essas
demandas tém que ser atendidas mediante uma estrutura organizacional apropriada.

Ao estudar o fluxo de trabalho de cem empresas, Woodward (1977, p.48)
identificou nove diferentes sistemas de producgao, classificados em trés tipos basicos de

tecnologia, além de dois sistemas combinados, como se observa no quadro 5.
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QUADRO 5 - TECNOLOGIAS E SISTEMAS DE PRODUGAO

TECNOLOGIA SISTEMA DE PRODUGAO

Produgé&o em unidades e em pequenos lotes = Produgéo unitaria a pedido de clientes

= Produgéo de protétipos

= Fabricagdo de grandes equipamentos em estagios
= Produgao de pequenos lotes sob encomenda

Produgéo em grandes lotes e em massa = Producdo em grandes lotes
= Producao de grandes lotes em linha de montagem
= Produgdo em massa

Produgéao por processamento = Produgéo intermitente de quimicos em fabricas de multiplos
propdsitos

= Produgao de fluxo continuo de liquidos, gases e substancias
cristalinas

Sistemas combinados = Produgao de grandes lotes de pecas padronizadas, montadas
de maneiras diferentes, subseqiientemente

= Produgao por processamento de substancias cristalinas, preparadas
subseqiientemente para venda por métodos de produgédo
padronizados

FONTE: Woodward (1977, p.48)

Na producdo de pequenos lotes, a empresa busca a producdo de produtos
projetados de acordo com as especificagdes dos clientes, o que lhe impde caracteristicas
de exclusividade. Com grande participacao do fator humano na produgéo, o fluxo de
trabalho desta tecnologia recorre a trabalhadores especializados.

A tecnologia de produg¢ao em massa, por outro lado, gera um grande volume de
produtos padronizados, que deverdo ser aceitos por todos os clientes. Nesse caso, ha
maior participagdo de maquinas no processo produtivo, realizando o maior esforgo fisico,
com a participacdo complementar do fator humano.

Na producao em processo continuo, por sua vez, todo o fluxo de trabalho é
mecanizado, sendo, desse modo, o tipo de tecnologia de produgdo mais complexo, e a
participacao do fator humano limitada ao controle e manutengao do fluxo produtivo, mas sem
participacao direta no mesmo.

Conforme Daft (1999, p.222), o que diferencia as trés tecnologias sintetizadas é a
complexidade técnica, que significa o grau em que as maquinas sao utilizadas no processo de
producdo como meio para a exclusdo de pessoas. Com uma tecnologia complexa, os
empregados sd80 menos necessarios, exceto para monitorar o funcionamento das maquinas.

Um tipo mais recente de tecnologia de produgdo, posterior a tipologia proposta
por Woodward, é a chamada producgao flexivel. Mencionada por Daft (1999, p.223), em

comparagao com as anteriores, pode ser considerada como a tecnologia de mais elevada
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complexidade técnica. A producéo flexivel incorpora os atuais avangos tecnoldgicos, como
0 uso de robds e de computadores no processo produtivo, na integracdo de componentes,
no design do produto e na andlise de engenharia. Com os recursos da producao flexivel,
tornou-se possivel executar a produgcdo em pequenos lotes e em massa, ao mesmo tempo,
na mesma fabrica.

Ainda segundo Daft (1999, p.223), na estrutura associada a nova tecnologia ha a
tendéncia de reducgao de regras, de maior descentralizagdo, uma pequena proporgao de
administradores por trabalhadores, comunicagao lateral pessoal e uma equipe orientada
para uma abordagem organica.

Nos anos recentes, ressaltando a forte influéncia da evolugao das tecnologias de
informacdo, Tachinazawa e Scaico (1997, p.195) afirmam que seu reflexo maior é a
possibilidade efetiva de redugdo dos niveis intermediarios da pirdmide organizacional, ja
que essas tecnologias facilitam o transito da informacao pelo contato direto entre os niveis
estratégico e operacional da empresa. Outro aspecto importante, derivado da evolugao das
tecnologias de informacao, é a possibilidade que a empresa passa a ter de atuar em uma
maior dispersao espacial, o que também acarreta novas possibilidades estruturais, como a
formacao de redes.

A partir do estudo desenvolvido por Woodward (1977, p.44-75), antes abordado,
0 quadro 6 mostra uma sintese das caracteristicas estruturais associadas a cada tipo de

tecnologia de producéo.

QUADRO 6 - CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS NAS TECNOLOGIAS DE PRODUGAO

TECNOLOGIAS DE PRODUGAO
CARACTERISTICAS Pequenos Produgdo Processo Produg&o

Lotes em Massa Continuo Flexivel
Complexidade Baixa Média Alta Baixa
Formalizagao Baixa Alta Baixa Baixa
Centralizagao Baixa Alta Baixa Baixa
Niveis hierarquicos 3 4 6 3
Numero de trabalhadores 9:1 4:1 11 9:1
Estrutura Organica Mecanicista Orgéanica Orgéanica
Padrdo de comunicagao Verbal Escrita Verbal Verbal

FONTE: Elaboragao da autora

O conceito de tecnologia tem sido enunciado de diversas formas, na literatura
especializada. Algumas vezes o conceito € mais abrangente. Por exemplo, para Longo, citado

por Kruglianskas (1996, p.13), tecnologia "é o conjunto organizado de todos os conhecimentos
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— cientificos ou empiricos — empregados na produgao e comercializagao de bens e servigos".
Em outras oportunidades, o conceito assume uma forma restritiva, limitada ao setor de
producdo da empresa, como aquele expresso por Blauner, também referido por Kruglianskas
(1996, p.13): "tecnologia se refere ao conjunto de objetos fisicos e operagdes técnicas (tanto
maquina, quanto manuais) empregadas na transformacao dos produtos de uma industria". Na
mesma linha, pode-se tomar o enunciado de Silva, citado por Marcovitch (1980, p.16):
"tecnologia € o conhecimento especifico, detalhado e exato de processos e produtos, obtido
através do estudo sistematico e da experimentagéo, e através da aplicagdo do conhecimento e
da metodologia cientifica aos problemas de produgdo". Ao propor seu proprio conceito,
Kruglianskas (1996, p.13) faz clara opgao por um enfoque amplo, abrangendo a empresa em
sua totalidade: "tecnologia € o conjunto de conhecimentos necessarios para se conceber,
produzir e distribuir bens e servicos de forma competitiva". Esta visdo parece ser a mais
indicada, na atualidade, por juntar duas caracteristicas importantes:

a) Aceitar, desde logo, que a tecnologia abarca todas as éareas da
empresa. Engloba, portanto, tecnologias de projeto, de manufatura, de
manutengdo, de seguranca, de administracdo, de marketing, de
produgéo, etc. (...). Esta concepgao alargada implica ndo s6 estender-
se 0 conceito de tecnologia para conhecimentos que se vinculam a
todos os segmentos da empresa, como também envolve, nas diferentes
areas da empresa, as suas diversas dimensdes, tais como o
"hardware", o "software" e o "humanware".

b) De acordo com a conceituagédo de tecnologia proposta, ndo devem ser
encarados como "tecnologia" os conhecimentos possuidos por uma
empresa que nao contribuam para que esta possa atuar de forma
competitiva. (...) Nesta perspectiva, resulta que um conhecimento, o
qual eventualmente foi tecnologia num determinado momento da
histéria da empresa, podera deixar de sé-lo em momento posterior,

para passar a ser, tdo-somente, cultura geral para a referida empresa.
(KRUGLIANSKAS, 1996, p.13-14).

E possivel estabelecer algumas classificagdes entre diferentes tecnologias, tornando
mais claras as suas fungbes na empresa. Assim, pode-se denominar de tecnologia central
(core technology) o "conjunto de conhecimentos mais essenciais e diferenciados que a
empresa tem que possuir para ser competitiva em seu ramo" (KRUGLIANSKAS, 1996, p.15).
Além das tecnologias centrais, para operar competitivamente a empresa necessita dominar
algumas outras, que sdo chamadas de tecnologias paralelas. Vistas em conjunto, ambas
passam a constituir o que se pode intitular de tecnologias correlatas, ou seja, "tecnologias que
se complementam e formam um todo organizado que permite a concepgao, a produgéo e a

comercializagcao de bens e/ou servigos de uma empresa" (KRUGLIANSKAS, 1996, p.15).
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Outra classificagdo que pode se tornar interessante para certas analises é aquela
que deriva da forma como a tecnologia se encontra disponivel para a organizagao, e que pode
ser encontrada em Kruglianskas (1996, p.15-16). Caso esteja disponivel através de
documentacao (impressa ou em base eletronica), constituira a chamada tecnologia explicita,
a qual ndo exprime, geralmente, a totalidade do conhecimento necessario para seu dominio
mais profundo. Uma categoria diferente € a da chamada tecnologia implicita, que esta
incorporada ao ser humano, ou seja, trata-se de um conhecimento acessado somente por meio
das pessoas que o detém. Uma outra classe é a que se refere a tecnologia embutida, aquela
que esta incorporada a um produto, e a qual se pode ter acesso através de técnicas como a da
engenharia reversa.

Em termos gerais, o valor de um produto tem relacdo direta com o volume de
tecnologia implicita adicionado (e, portanto, embutido) ao mesmo, pois isto define seu contetdo
tecnoldgico. E, por outro lado, o registro documental da tecnologia implicita, em patentes,
desenhos, instrugdes, relatorios, etc., caracteriza a tecnologia explicita, que pode ser comercia-
lizada através de licenciamentos e aquisi¢cdes de direitos. Deve-se atentar ao fato de que uma
parte do conhecimento ndo se transforma em tecnologia explicita, mas permanece retida nas
pessoas e, portanto, a transferéncia de tecnologia mediante aquisicdo de tecnologia explicita
pode nao assegurar o completo dominio desta tecnologia.

Ao conceito de dominio da tecnologia, refere-se Kruglianskas (1996, p.16) como "o
nivel de capacidade da empresa para utilizar o conhecimento, para adapta-lo as novas situa¢des
que surgem e para aperfeicoa-lo a fim de manter a competitividade da empresa". Aqui se pode
distinguir entre know-how (saber o que deve ser feito para alcangar certo resultado) e know-why
(conhecer a relagao de causa e efeito envolvida em certos procedimentos), embora o dominio da

tecnologia implique uma combinagdo adequada de ambos.

2.2.3 Inovagao

Uma das formas de conceituar inovagao € a expressa por Crawford (1994, p.27):
"(...) novas idéias em tecnologia, organizacdo e administracdo (...) traduzidas pelos
empreendedores em negocios mais eficazes (...)".

Ja Sendin et al. (1996, p.707), citando Twiss, dizem que "inovagao tecnoldgica
pode ser definida como sendo a conversdo do conhecimento cientifico em algo que
satisfaca uma necessidade do consumidor”.

Na concepcdo de Utterback, citado por Barros et al. (1996, p.264), a inovagao
tecnoldgica € "um processo que envolve a criagao, o desenvolvimento, o uso e a difusao de

um novo produto ou idéia".



58

Ainda em Barros et al. (1996, p.265), pode-se ter contato com a visdo de Hill,
segundo a qual "o processo de inovagao tecnoldgica envolve a criagéo, o projeto, a produgéo, o
primeiro uso e a difusdo de um novo produto, processo ou sistema tecnolégico". Para este
autor, entdo, o que define a inovagao € o seu primeiro uso comercial. Sendo assim, a acao
inovadora ocorre apenas na primeira empresa a realizar determinada mudanga tecnolégica,
enquanto as demais, que a adotarem posteriormente, ndo serdo consideradas inovadoras. Se
olhado através do impacto provocado pela mudanca na economia, como um todo, este
argumento pode ser considerado valido; entretanto, tomando por base o efeito da mudanca
sobre a empresa, em si, pode haver inovagao pelo uso de algum conhecimento ja empregado
anteriormente em outra empresa.
Cumpre estabelecer, aqui, uma diferenciacdo fundamental entre invencédo e
inovacao. Para Kruglianskas (1996, p.17),
a invengdo, sob a perspectiva de seu criador, pode ser entendida como a
criagdo de algo novo, inusitado. (...) Enquanto a invengao envolve a formulagao
de uma proposta inédita, a inovacao constitui um processo. A inovagéo é o
processo de tornar uma invengéo rentavel para a empresa. Este processo,
segundo Marquis & Myers (1969), pode ser conceituado da seguinte forma: a
inovagdo tecnologica € uma atividade complexa, que se inicia com a

concepcao de uma nova idéia, passa pela solugdo de um problema e vai até a
real utilizagdo de um novo item de valor econémico ou social.

O processo de inovagdo pode tomar contornos distintos, e resultar, assim, em

inovacoes que podem ser categorizadas como:

a) inovagbes complexas: aquelas que resultam de processos longos e
complexos, nos quais se investem muitos recursos por um longo periodo.
Decorrem, portanto, de uma acao formalmente planejada;

b) inovagdes radicais: sdo baseadas em descobertas tecnoldgicas com potencial
para alterar os paradigmas vigentes, causando, desse modo, mudangas
drasticas e, em geral, sendo acompanhadas por investimentos significativos em
equipamentos. Assim, elevam as empresas a um novo patamar tecnoldgico,
mais avangado que o anterior;

c) inovagbes incrementais: surgem em consequéncia de pequenas mudancgas
que podem levar a melhorias nos produtos, diversificacdo de seu uso,
alteragdes nos insumos utilizados ou redugéo de custos.

Embora com menos visibilidade que as outras duas, as inovagdes tecnoldgicas

incrementais podem ser de grande valia para a manutengao da capacidade competitiva da
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empresa, pois trata, normalmente, de pequenas melhorias nos processos empregados ou
nos produtos elaborados de modo a tornar a organizagao mais eficiente que as demais que
se encontrem no mesmo patamar tecnoldgico.

Considerando como base para julgamento a origem da iniciativa inovadora, pode-
se agrupar as inovagdes como sendo demand-pull, ou seja, aquelas estimuladas por
"fatores mercadoldgicos de demanda insatisfeita e de concorréncia" (PAULINYI, 1980, p.28),

ou technology push, aquelas decorrentes de esfor¢o de desenvolvimento tecnolégico.

2.2.4 Ambiente

As empresas podem ser consideradas como sistemas abertos, ou seja, estdo em
constante interacdo com o ambiente externo a elas, sendo por ele influenciadas.

Para Tachinazawa e Scaico (1997, p.192), um dos principais condicionantes
da estrutura organizacional € o processo de relacionamento entre a empresa e seu
ambiente externo.

Essa visao é bastante semelhante a proposta por Vasconcellos Filho (1983, p.94), que
subdivide o ambiente total da empresa em macroambiente, ambiente operacional e ambiente
interno, sendo que a principal diferenca esta no maior detalhamento do macroambiente.

Por outro lado, ao agrupar as variaveis macroambientais, os enfoques de
Vasconcellos Filho (1983, p.97-100) e Rasmussen (1990, p.78-81) sao praticamente idénticos.

Na abordagem de Pina (1994, p.27), o ambiente é dividido em dois grandes
segmentos: 0 macroambiente, constituido pelos aspectos econémico, politico e sociocultural, e
o setorial, constituido por aspectos inerentes ao mercado, aos concorrentes e a
regulamentacdo governamental. Dessa forma, a empresa deve empreender dois tipos de
analises relacionadas ao ambiente: a macroanalise, que inclui a avaliagdo conjuntural e a
projecdo de cenarios, e o posicionamento setorial, que avalia a empresa no contexto de seu
setor de atuacao.

Rasmussen (1990, p.76) afirma que é no comportamento do macroambiente opera-
cional que a empresa encontrara sempre suas reais ameagas e oportunidades, ressaltando a
necessidade de empreender um esforco sistematico de analise ambiental, tendo em vista que
nas novas circunstancias econdmicas internacionais o macroambiente deixou de ser previsivel
e passou a um estagio de elevada turbuléncia e incerteza.

Ao analisar o relacionamento entre incerteza ambiental e estrutura organizacional,

Daft (1999, p.219) afirma que quando o ambiente externo € mais estavel, a empresa deve ser
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estruturada enfatizando o controle vertical, por ser pequena a necessidade de mudanca. Por
outro lado, ao se defrontar com uma alta incerteza ambiental, a empresa deve priorizar a
descentralizacao e a flexibilidade, tornando a estrutura mais orgénica.

Quando as alteragdes ambientais acontecem de forma gradual, os ajustes das
acbes gerenciais sdo mais faceis, e a empresa adapta-se quase que naturalmente as novas
condi¢cdes do ambiente em que opera. Todavia, quando, como nesta passagem de século,
o0 ambiente modifica-se abruptamente, a instabilidade ambiental deve ser acompanhada
sistematicamente, e os ajustes na empresa precisam ser mais ageis.

Ao analisar o relacionamento entre as empresas e os ambientes em que estdo
inseridas, Damanpour e Gopalakrishnan (1998, p.11) afirmam que "as organizagdes, como
sistemas abertos, buscam um estado de equilibrio com seus ambientes; portanto, elas
mudam suas estratégias, estruturas e processos em resposta a € em coordenagdo com as
mudancas no ambiente externo. Esta adaptacdo organizagao-ambiente é vista (...) como
uma condigao necessaria para a eficacia organizacional”.

Esses autores adotam dois componentes representativos do dinamismo ambiental
como os mais representativos das mudangas ambientais: o grau de estabilidade e o grau de
previsibilidade. Assim procedendo, conseguem isolar quatro possiveis condigdes ambientais, as
quais podem estar expostas as empresas:

a) um ambiente estavel e previsivel,

b) um ambiente estavel, mas imprevisivel;

c) um ambiente instavel, mas previsivel,

d) um ambiente instavel e imprevisivel.

No ambiente estavel e previsivel as mudangas ocorrem lentamente, e o padrao
de mudanga é previsivel. A empresa nao sente muita necessidade de adotar inovagoes, e a
previsibilidade do ambiente permite-lhe planejar a ado¢c&o de inovagdes, mantendo esse
processo ordenado. As inovagdes sdo, principalmente, incrementais’, e o foco da empresa
€ a sua eficiéncia operacional, o que da énfase maior as inovacgdes técnicas do que as
inovagdes administrativas. Em geral, as empresas submetidas a essa condigdo ambiental
usam a imitagcéo® como fonte para suas inovagdes. A estrutura organizacional caracteristica

desse ambiente é a mecanicista.

1Surgem em consequéncia de pequenas mudangas que podem levar a melhoria nos
produtos, diversificagcdo de seu uso, alteragdes nos insumos utilizados ou reducao de custos.

2A fonte imitativa deriva da disposi¢do da empresa para copiar inovagoes ja introduzidas
por outras, quer do seu ramo especifico de atividade ou nao.
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No ambiente estavel e imprevisivel, as mudancgas desenvolvem-se lentamente,
mas o padrao de mudancas € imprevisivel, o que dificulta o planejamento das inovagdes. A
imprevisibilidade do ambiente exige que a empresa tenha a capacidade de adotar
inovagdes com rapidez, para manter sua posigcao competitiva, quando se fizer necessario.
Havera predominio de inovagdes técnicas, e seu carater sera incremental. Entretanto, se
necessario, a empresa também podera adotar inovagées radicais®, devendo, portanto, estar
habilitada a assimilar esse tipo de inovagao. Para inovar, a empresa submetida a esse tipo
de condicdo ambiental recorrera a fontes imitativas e aquisitivas®. A imprevisibilidade
ambiental exige que a empresa estabelegca um foco externo, voltado ao mercado, para se
adequar prontamente as possiveis alteragdes. Essa imprevisibilidade, por outro lado, exige
um padréo de reagdo as mudangas muito rapido e integrado, passivel de se obter com uma
estrutura mecanicista, que permita a concentragéo de informagdes.

O ambiente instavel e previsivel apresenta uma freqiéncia de mudangca mais
elevada, mas seu padrdo € previsivel, tornando possivel o planejamento da inovagéo. As
inovagdes serdao tanto incrementais como radicais e ocorrerdo tanto na area técnica,
melhorando produtos e processos, quanto na area administrativa, em busca de estruturas
flexiveis que possam estimular a empresa a elevar sua criatividade, de maneira que se torne
apta a responder adequada e continuamente aos estimulos das mudangas ambientais. A
empresa submetida a essas condigdes ambientais podera utilizar fontes incubativas® para as

inovagoes. A estrutura devera assumir forma mais organica, orientada para a flexibilidade.

O ambiente instavel e imprevisivel € um ambiente que muda com muita
freqiéncia e de forma irregular, exigindo da empresa constantes inovagdes, incrementais e
radicais, para acompanhar e diferenciar-se de seus competidores. Havera énfase especial
para as inovagoes radicais, com o recurso a fontes aquisitivas e incubativas. Na verdade, a
empresa, aqui, busca uma estratégia de inovacéo, encorajando seus membros a assumir
riscos, atuando em equipes multifuncionais, com alto comprometimento com a inovagao. A
estrutura sera essencialmente organica, ressaltando o carater empreendedor e criativo dos

S50 baseadas em descobertas tecnolégicas com potencial para alterar os paradigmas
vigentes, causando, portanto, mudancas drasticas e, em geral, sendo acompanhadas por
investimentos significativos em equipamentos. Assim, elevam as empresas a um novo patamar
tecnoldgico, mais avangado que o anterior.

*A fonte aquisitiva reflete a disposicdo da empresa para adquirir inovagdes desenvolvidas
externamente, por meio de patentes, licengas, fusées, etc.

°A fonte incubativa, por sua vez, mostra a disposicao da empresa para desenvolver suas
préprias inovagdes, mediante investimentos em pesquisa e desenvolvimento interno.



62

membros da empresa, que devera se tornar apta a encontrar novos desafios, assumindo
uma posicao de lideranga em seu setor de atividades.

Diante do exposto, torna-se possivel evidenciar algumas tendéncias de estruturas
organizacionais mais adequadas para o contexto econdmico atual, que apresenta forte
predominancia de instabilidade e necessidade constante de aumento do grau de competitividade.

As estruturas organicas demonstram uma busca de flexibilidade interna,
mediante a reducgao da diferenciacao horizontal, dos niveis hierarquicos, da formalizacao e
da centralizagao.

Outra dessas tendéncias refere-se as estratégias genéricas de competitividade (de
lideranca em custos e de diferenciagao), observando-se que a estrutura organica é a que mais
favorece a flexibilidade e incentiva a inovagao, exigéncias do novo ambiente competitivo.

Quanto a adequacao entre as estruturas e as condi¢gdes ambientais, vistas sob a luz
do grau de estabilidade e de previsibilidade, pode-se afirmar que as estruturas organizacionais
organicas apresentardo caracteristicas mais flexiveis, maior facilidade de implementar
mudangas, e adaptagdo mais rapida as exigéncias externas, além de um ambiente interno mais
favoravel a adogao de inovagdes, sejam elas incrementais ou radicais.

2.2.5 Estratégia

As escolhas estratégicas feitas no &mbito da empresa definem os rumos a serem
seguidos pelos seus diversos componentes. Assim, a estrutura deve ser adequada ao alcance
dos objetivos estrategicamente estabelecidos para a empresa, ou seja, a estrutura deve
constituir um elemento aglutinador dos esforcos da empresa para a consecugdo de seus
objetivos estratégicos. Para Chandler (1998, p.137), a estrutura acompanha a estratégia e o
tipo mais complexo de estrutura é resultado de articulagao de varias estratégias basicas.

Porter (1986, p.49-60) estabelece trés abordagens estratégicas genéricas as
quais as empresas podem recorrer para tentar se posicionar com sucesso em um ambiente
competitivo: a lideranga no custo total, a diferenciacdo e o enfoque. Qualquer uma dessas
estratégias, ao ser implementada, exige o comprometimento total da empresa. Suas
caracteristicas basicas sao:

a) lideranga no custo total: busca elaborar produtos aceitaveis pelo mercado, ao
custo mais baixo possivel, alcangando assim uma vantagem significativa entre
seus competidores. Ao adotar essa estratégia, todo o esforco da empresa
converge para a redugao de custos, tanto de produgdo quanto de areas de
apoio, como assisténcia, pesquisa e desenvolvimento, e publicidade e vendas. A
atencdo da administragao volta-se para rigidos controles de gestao;

b) diferenciagao: o nucleo dessa estratégia é diferenciar o produto ou servigo
da empresa diante dos demais produtos e servigos ofertados no mercado. A

diferenciacao pretendida pode ser alcangada de varios modos: imagem da
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marca, tecnologia, servigos incorporados e rede de atendimento, entre outros. O
esforco organizacional, nesta estratégia, sera na busca da diferenciagdo que
permita alcancar a lealdade do consumidor, o que lhe possibilitara obter retorno
sem a necessidade de perseguir estritamente a redugao de custos;

enfoque: trata-se da estratégia de escolher, dentro do mercado, um segmento
especifico no qual a empresa devera predominar; podera ser um grupo de
clientes-alvo, um tipo de produto, uma regido geografica. Todo o empenho da
empresa devera se concentrar em atingir com vantagem o segmento especifi-
cado. Essa estratégia, ao se ater a uma parcela do mercado, acaba por obter
uma caracteristica de diferenciagdo para este publico em particular; da mesma
forma, por se voltar completamente a um segmento especifico, pode vir a obter
posi¢ao de liderangca em custo dentro desse segmento, embora ndo a alcance

em relagao a totalidade do mercado.

Segundo Porter (1986, p.54), para implementar com sucesso qualquer uma das

estratégias genéricas sintetizadas, sdo necessarios diferentes recursos e habilidades, bem

como o estabelecimento de arranjos organizacionais diferentes, procedimentos de controle

e sistemas criativos. Algumas das necessidades decorrentes das escolhas das estratégias

sugeridas séo apresentadas no quadro 7.

QUADRO 7 - REQUISITOS DECORRENTES DAS ESTRATEGIAS GENERICAS

ESTRATEGIA RECURSOS E HABILIDADES REQUISITOS
GENERICA EM GERAL REQUERIDOS ORGANIZACIONAIS COMUNS

Lideranga no Investimento de capital sustentado e acesso ao capital | = Controle de custo rigido

custo total Boa capacidade de engenharia de processo = Relatérios e controles freqlientes e detalhados
Supervisao intensa da mao-de-obra = Organizagao e responsabilidades estruturadas
Produtos projetados para facilitar a fabricagéo = Incentivos baseados em metas estritamente
Sistema de distribuicdo com baixo custo quantitativas

Diferenciag&o Grande habilidade de marketing = Forte coordenag&o entre fungdes em P&D,
Engenharia do produto desenvolvimento do produto e marketing
Tino criativo = Avaliagéo e incentivos subjetivos em vez de
Grande capacidade em pesquisa basica medidas quantitativas
Reputagdo da empresa como lider em qualidade ou | = Ambiente ameno para atrair mao-de-obra
tecnologia altamente qualificada, cientistas ou pessoas
Longa tradigéo na industria ou combinagéo impar de criativas

habilidades trazidas de outros negécios
Forte cooperagao dos canais

Enfoque

Combinagao das politicas acima dirigidas para a = Combinagao das politicas acima dirigidas para
meta estratégica em particular a meta estratégica em particular

FONTE: Porter (1986, p.54-55)

Tomando-se por base as duas estratégias genéricas fundamentais definidas por

Porter, a lideranga em custo e a diferenciacédo, e lembrando que cada uma tem seus proprios

requisitos em termos organizacionais para poder ser implementada adequadamente, torna-se
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necessario estabelecer uma forma de avaliar o grau de adequagéao existente entre as estruturas
organizacionais e as estratégias propostas.
Nesse sentido, pode ser util a andlise da figura 2, adaptada de Daft (1999, p.219),

que procura demonstrar o relacionamento entre tipos de estruturas e estratégias genéricas.

MECANICISTA ~&———— ESTRUTURA —— B ORGANICA

DIFERENCIACAO

METAS
ESTRATEGICAS

LIDERANCA NO CUSTO TOTAL

(ESTAVEL ~4——— AMBIENTE ———= INSTAVEL)

FIGURA 2 - RELACIONAMENTO ENTRE TIPOS DE ESTRUTURAS E ESTRATEGIAS
FONTE: Daft (1999, p.219)

Como pode ser observado, as estruturas mecanicistas possuem os atributos
necessarios para a implementagédo de estratégias voltadas a busca da lideranga em custo,
cuja preocupacao fundamental é a eficiéncia interna, enquanto as formas estruturais mais
organicas, facilitadoras do processo inovativo, sdo mais adequadas para as estratégias de

diferenciacéo, que exigem maior flexibilidade.

2.2.6 Interdependéncia departamental

Daft (1999, p.224) acrescenta um ultimo fator que contingencia a estrutura orga-
nizacional, a partir da extensdo em que os diversos setores da empresa dependem uns dos
outros para o desempenho de suas tarefas.

Trata-se, aqui, da integracdo entre os setores, definida por Lawrence e Lorsch (1973,
p.28) como "a qualidade do estado de colaboragéo existente entre departamentos necessarios
para realizar a unidade de esforgo de acordo com as exigéncias do ambiente".

Se o nivel de interdependéncia for baixo, isto significa que os departamentos
atuam de forma independente, com pouca necessidade de interagir entre si. Por outro lado,
um alto nivel de interdependéncia indica que os setores estardo em continua interacéao,
devendo trocar recursos e informacgdes continuamente.

Com base no exposto, podem ser identificados trés tipos de interdependéncia,

representadas na figura 3:
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a) interdependéncia conjunta: significa que os departamentos sao relativamente
independentes, e o trabalho nao flui entre eles. A interacao é baixa e, portanto, a
coordenacdo é relativamente simples, e regras e procedimentos padronizados
tratam de assegurar desempenho similar em todas as unidades;

b) interdependéncia seqiiencial: caso em que os produtos de um departamento
se tornam insumos para outro, que trabalha posteriormente, o que requer
esforco de planejamento e programacao do fluxo de trabalho, aumentando o
grau de coordenagao necessario;

c) interdependéncia reciproca: € o mais alto nivel de interdependéncia, pois
caracteriza uma influéncia reciproca entre os departamentos, sendo o produto
do primeiro setor insumo para o segundo, no qual € trabalhado e devolvido para
nova atividade no primeiro. A coordenacao de atividades se torna mais dificil,
exigindo maior flexibilidade e integracao, além de fluxo continuo de informacdes

entre os setores.

CONJUNTA SEQUENCIAL RECI'P*ROCA
CLIENTE CLIENTE CLIENTE

FIGURA 3 - FORMAS DE INTERDEPENDENCIA DEPARTAMENTAL
FONTE: Daft (1999, p.224)

Considerado como um fator que contingencia a estrutura, o tipo de interdepen-
déncia evidencia o nivel de independéncia dos departamentos, assim como a interacao
entre eles, exigindo, desse modo, maior ou menor coordenacgao, supervisao e definicao de
regras e procedimentos padronizados.

Diante do exposto, torna-se possivel evidenciar-se que quanto menor a interdepen-
déncia conjunta e quanto menos interagcao apresentada numa empresa, tanto mais pode ser
caracterizada uma estrutura mecanicista. Por outro lado, a interdependéncia reciproca e muita
interacao favorecera as estruturas mais flexiveis.

Diante dos fatores constituintes e condicionantes discutidos, pode-se visualizar,
na figura 4, um resumo sintético sobre a influéncia dos mesmos nos aspectos organi-

zacionais das empresas.



FATORES CONDICIONANTES

- Tecnologia
- Ambiente
- Estratégia
- Inovagao

FATORES CONSTITUINTES

Niveis de especializagéo
Divisao de tarefas
Niveis hierarquicos

- Tipo de controle

- Regras e procedimentos
- Tipo de comunicagao

- Centralizagao

- Interagao

- Departamentalizagao

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

Permeiam ambiente
interno / externo

Fatores Organizacionais
—

Perfil da estrutura

FIGURA 4 - INFLUENCIA DOS FATORES CONSTITUINTES E CONDICIONANTES NOS ASPECTOS

ORGANIZACIONAIS DAS EMPRESAS

FONTE: Elaboragé&o da autora
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Este capitulo apresentou os aspectos fundamentais das organizacdes, partindo de

conceitos de organizacdo e burocracia, formas de estruturas organizacionais e fatores

constituintes e condicionantes das estruturas organizacionais.

No proximo capitulo desenvolve-se uma abordagem sobre a gestao dos custos, de

modo a complementar o referencial tedrico necessario ao alcance dos objetivos propostos

nesta tese.
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3 GESTAO DOS CUSTOS: SISTEMAS, CRITERIOS, METODOS, TECNICAS,
TIPOS E INSTRUMENTOS DE CONTROLE

O presente capitulo tem como finalidade apresentar uma abordagem tedrica
sobre a gestdo dos custos, de forma a fundamentar a pesquisa para o alcance dos objetivos
gerais e especificos propostos no inicio deste estudo. Inicia-se com a apresentagdo de uma
abordagem do conceito de sistemas de custos, acompanhada das etapas a serem
cumpridas no desenho e estruturacdo de um sistema de gestdo de custos, denominada de
modelo conceitual de um sistema de gestdo de custos. Na sequiéncia, decrevem-se 0s
principais critérios, métodos, técnicas e tipos de ferramentas de controle a serem utilizados
na gestdo dos custos. Com a finalidade de uma melhor compreensdo e buscando-se
acompanhar a evolugao tedrica que esses aspectos vém assumindo ao longo da teoria dos
custos, os mesmos serdo aqui apresentados e discutidos sob a luz de duas correntes
tedricas. Uma delas é representada pela chamada corrente tradicional, e a segunda é
considerada pelo contexto atual como gestao estratégica de custos.

A abordagem tradicional consiste em uma visdo vertical de alocagédo dos custos,
acompanhando a estrutura funcional da empresa.

A segunda corrente da gestao estratégica de custos procura atender as bases da
exceléncia empresarial no que se refere a eliminagdo e a redugdo de desperdicios pela
otimizagao de recursos, e a melhoria continua, com o envolvimento das pessoas participantes
dos processos.

Abordam-se, ainda, para uma complementagao tedrica, os quatro estagios de
evolucao dos sistemas de gestdo de custos propostos por Kaplan e Cooper (1998).

Até a Revolucao Industrial, as empresas estabeleciam seus controles monetarios,
fisicos e a avaliacao de resultados sob a luz da contabilidade financeira. A partir de entao, com
a crescente complexidade da produgao, intensificou-se a necessidade de avaliagdo de
estoques na atividade industrial, contemplando estoques de matérias-primas, estoques de
produtos em processamento, de produtos acabados e de produtos vendidos em determinado
periodo. Conforme Santos (1987, p.17),

(...) no ano de 1840, Francisco Villa publicou importante obra intitulada La
contabilitda applicata alle amnistrazione privata e pubbliche, que abriu
perspectivas técnicas ao desenvolvimento e aprimoramento das técnicas
de custo". Em paralelo, acentuou-se a necessidade de determinagdo dos

resultados obtidos pelas empresas em fungcdo do esforgo de fabricagao e
venda de seus produtos.
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A técnica de gestdo que se propde ao atendimento dessas necessidades
denomina-se Contabilidade de Custos, e € compreendida como parte da Contabilidade,
sendo esta considerada como uma ciéncia. E muito dificil dissociar-se uma da outra. A
utilizacdo dos principios, critérios e procedimentos contabeis torna a Contabilidade de
Custos um instrumento gerencial importante para as empresas.

Para Horngren (1978, p.21-22), a Contabilidade de Custos procura atender a trés
objetivos distintos. O primeiro é a geragao de relatérios uteis para o planejamento e controle
de operagdes rotineiras; o segundo, a emissdo de relatérios que apdiem a tomada de
decisbes nao-rotineiras e a formulagao de planos e politicas de agao; e o terceiro, o custeio
de produtos para a avaliagao de estoques e a determinagao de lucros.

As mudancgas e os novos desafios enfrentados pelas empresas tém exigido
enorme esforco de atualizagdo no ambito da Contabilidade de Custos no que diz respeito
aos seus objetivos. Essa evolugdo deu-se na direcdo de uma gestéo estratégica de custos,
em que as informacgdes geradas pelos sistemas e métodos devem ultrapassar o ambiente
interno das empresas e, ao mesmo tempo, inserir a analise dos custos para o alcance de

uma sustentagcao competitiva.

3.1 Modelo Conceitual de um Sistema de Gestao de Custos

A adocéo, por parte das empresas, dos aspectos tedricos e metodolégicos apresen-
tados na teoria da gestao de custos, aliada a um conjunto de recursos técnicos da informatica,
constituem os chamados sistemas de gestdo de custos existentes nas empresas. Esses
sistemas apresentam-se, geralmente, com diversas caracteristicas, decorrentes de sua prépria
concepgao e funcionalidade, no sentido de contemplar as especificidades e as mudancas
ocorridas nas empresas.

Considerando-se que um sistema de gestao de custos em uma empresa, pela sua
aplicabilidade e resultados esperados, representa mais que um programa, dada a sua
necessidade de interagdo das diversas areas, continuidade e consisténcia operacional,
tornam-se fundamentais, para o desenho de um sistema de gestao de custos, a observancia e
o desenvolvimento de alguns aspectos e etapas como: a insercéo da visdo de um sistema de
gestdo de custos como um centro processador de dados; a definichio de necessidades
gerenciais; a definicdo dos objetivos a serem atingidos pelo sistema de gestdo de custos; e a
selecao dos métodos de custeio a serem utilizados pela empresa.

Tomando-se esses aspectos e etapas, de forma genérica, neste item apresenta-

se um modelo conceitual para um sistema de gestdo de custos.
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Os fatores especificos para o desenvolvimento de um sistema de gestdo de
custos, como o setor, o tamanho, a tecnologia de produgéo, as estratégias e os mercados
fornecedores e consumidores das empresas, ndao sdo considerados para o desenvolvimento

do modelo conceitual de gestdo de custos ora proposto.

3.1.1 Visao do sistema de custos como um centro processador

Um sistema de gestdo de custos caracteriza-se por apresentar fungdes
semelhantes a um centro processador de dados e de producao de informagdes destinadas
aos diferentes niveis gerenciais da empresa. Essa semelhanca é proposta por Leone

(2000b, p.21), ao destacar a fung¢ao da Contabilidade de Custos, como mostra a figura 5.

Contabilidade de
custos

Dados Informagtes

!

FIGURA 5 - CONTABILIDADE DE CUSTOS COMO CENTRO PROCESSADOR DE INFORMACOES
FONTE: Leone (2000b, p.21)

Feedback

As fontes dos dados monetarios e fisicos (internos e externos) sdo os chamados
subsistemas de apoio. Essas fontes podem ser: de materiais, de recursos humanos, de conta-
bilidade, de patriménio, de planejamento, de produgéo e de marketing. O centro processador (a
contabilidade de custos) acumula, organiza, analisa e interpreta esses dados, mediante a
utilizacdo de um sistema de custos, concebido e estabelecido com capacidade de produzir
informacgdes adequadas as necessidades gerenciais da organiza¢ao no tocante a determinagéo
de resultado, a avaliacédo de patriménio, ao controle das operag¢des, ao planejamento de
producao, a tomada de decisdes e a gestao de recursos.

A definicao das necessidades gerenciais apresentadas pelos diferentes niveis
hierarquicos e os principais usuarios das informacgoes servem de base para a escolha,
selecao e combinagao dos critérios e métodos de custeio a serem utilizados no sistema

de custos.
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Fase | - Coleta de dados

O trabalho de coleta e selecao de dados internos e externos, quantitativos e
monetarios, da-se em processos constituidos pelas areas funcionais e seus inter-relacio-
namentos e pelos subsistemas de apoio representados pelos instrumentos de controle da
empresa, tais como: etapas de producao, sistemas de controle de materiais, controle de
patrimdnio e planejamento de produc¢ao, marketing e logistica.

A atuagao desses processos e subsistemas implicara planejamento, treinamento,
organizacgao e integracao entre esses setores, 0 que promovera uma postura participativa e

o entendimento sobre a importancia da gestdo de custos para a empresa.

Fase Il - Processamento dos dados

Nesta fase, o centro processador de informagdes recebe os dados e executa as
operagoes de acumulagdo, organizagdo, analise e interpretacdo dos dados, transformando-
os em informagdes compativeis com as saidas esperadas, definidas na arquitetura dos

sistemas de custos, modelados especialmente para a empresa.

Fase Ill - Informagoes

As informacdes geradas pelo sistema de custos constituem importante elemento do
sistema de informagbes gerenciais, pois representam os resultados de um trabalho de
processamento alicercado em um modelo de sistema exaustivamente desenhado e elaborado
para atender as necessidades gerenciais especificas da empresa, levando em conta seus
objetivos e metas, seus parametros e suas prioridades. Essas informag¢des devem se originar
de contatos iniciais com os usudarios do sistema (gerentes de producgdo, de finangas, de
recursos humanos, de vendas, de marketing, de contabilidade, de engenharia, de projetos e de
desenvolvimento de produtos), para que o sistema de custos produza relatérios gerenciais

confiaveis, eficientes e Uteis para as diversas areas funcionais e processos da empresa.

3.1.2 Definigdo das necessidades gerenciais

Esta etapa do modelo conceitual deve ser entendida como elemento norteador
para a definicdo dos objetivos e métodos de custeio a serem adotados na arquitetura do

modelo de gestéo de custos.
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As necessidades gerenciais a serem elencadas devem corresponder aos objetivos,
metas e diretrizes estratégicas da empresa.
Para uma empresa contemporanea, as necessidades gerenciais podem ser apre-
sentadas conforme segue:

= planejamento de lucros;

= redugdo de custos totais nos estagios de planejamento e desenho dos
produtos e servigos;

= avaliacao de resultados;

= reducgao de custos nas etapas de manufatura;

= redugao de custos de cada modelo de produto;

= reducgao de custos por departamento a cada periodo;

= apuracgao dos custos de cada produto/servico;

= identificacado das linhas e produtos que mais influenciam os lucros;

= identificacdo de padrdes de comportamento de custos;

= avaliacao de desperdicios e sua representacao nos custos dos processos;

= custeamento das atividades desenvolvidas (custeio dos produtos/servigos por
atividades);

= acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;

= comparacao entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;

= avaliagdo de desempenho e melhoria continua;

= decisdes sobre mix de produtos;

= melhoria de negociacbes com clientes e fornecedores;

= geracgao de produtos e servicos que atendam as expectativas dos clientes com
baixo custo;

= apoio a formagao de precos de venda,;

= analise de atividades que agregam e de atividades que ndo agregam valor;

= analise da margem de contribuig&o e lucratividade;

= analise da variagao entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado;

= obtencdo de um valor monetario como medida para o custeamento dos

produtos.
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Essas necessidades devem ser atendidas pelas informagdes geradas pelo sistema
de gestdo de custos por meio de relatérios definidos entre o responsavel pela definicdo do
modelo de gestao de custos e o usuario. A prioridade pela busca das informagbes depende da
empresa no que se refere aos estagios e evolugdo dos sistemas de gestdo de custos e da
integracdo dos diversos subsistemas de apoio. Assim, depende da empresa, também, a

interagdo dos gestores e pessoas envolvidas com o sistema de custos.

3.1.3 Definigdo dos objetivos do sistema de gestao de custos

A partir do referencial tedrico e da literatura especializada sobre Gestdo de
Custos pode-se definir os objetivos de um sistema de gestdo de custos levando-se em
consideracdo dois aspectos importantes. Primeiramente, tomando-se os objetivos gerais
que um sistema de gestdo de custos deve proporcionar a uma empresa. Esses objetivos
consistem basicamente em:

= custeio dos produtos;

= avaliacdo de resultados;

= apoio as tomadas de decisdes gerenciais que envolvem analises de custos;

= controle e reducdo de custos, visando a maximizagao de resultado;

= informacdes para aprimoramentos de processos e aprendizado;

= planejamento;

= atendimento diferenciado por cliente.

Em segundo lugar, tendo-se os objetivos gerais como pano de fundo, € possivel
determinar objetivos mais especificos, embasados nas estratégias, diretrizes, conhecimento
dos produtos, tecnologia de producdo e mercados de atuagéo da empresa.

O quadro 8 representa a compatibilizacdo dos objetivos a serem atingidos pelo

sistema de gestao de custos as necessidades gerenciais definidas na etapa 2.
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QUADRO 8 - AGRUPAMENTO DAS NECESSIDADES GERENCIAIS SEGUNDO OS OBJETIVOS DO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS

OBJETIVOS DO SISTEMA DE

GESTAO DE CUSTOS NECESSIDADES GERENCIAIS

o Custeio dos produtos o Apuragdo dos custos de cada produto/servigo;

« |dentificagado de padrées de comportamento de custos;

« Avaliagao de desperdicios e sua representagéo nos custos dos
processos;

« Custeamento das atividades desenvolvidas (custeio dos
produtos/servigos por atividades);

¢ Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;

« Andlise de atividades que agregam e atividades que ndo agregam
valor;

« Andlise da variagao entre custo indireto real e a taxa do custo
indireto aplicado;

o Obtencdo de um valor monetario como medida para o
custeamento dos produtos.

o Avaliagao de resultados « Avaliagao de resultados (lucro ou prejuizo).
« Apoio as tomadas de decisdes gerenciais que « Identificagao das linhas e produtos que mais influenciam o lucro;
envolvem analises de custos o Decisdes sobre mix de produtos;

« Apoio a formagao de pregos de venda;
« Analise da margem de contribuigdo e lucratividade.

« Controle e reducéo de custos, visando a « Planejamento de lucros;
maximizagao de resultados « Redugédo de custos totais nos estagios de planejamento e
desenho dos produtos e servicos;

« Redugédo de custos nas etapas de manufatura;

o Reducgédo de custos de cada modelo do produto.

« Informagdes para aprimoramentos de processos e |« Avaliagdo de desempenho e melhoria continua.
aprendizado

« Planejamento « Comparacgao entre a estrutura atual de custos e a capacidade
instalada.
« Atendimento diferenciado por cliente « Melhoria de negociagdes com clientes e fornecedores;

« Geragao de produtos e servigos que atendam as expectativas dos
clientes com baixo custo.

FONTE: Elaboragao da autora

3.1.4 Definicdo dos métodos de custeio

Uma vez definidos os objetivos gerais do sistema de gestdo de custos, alicergados
nas necessidades gerenciais da empresa, torna-se possivel modelar e estruturar o sistema de
gestdo de custos por meio da adogdo de um ou varios métodos de custeio. E importante
salientar que a literatura especializada na gestdo de custos utiliza uma nomenclatura
diversificada no que se refere a classificacdo desses métodos, compostos por: critérios e
técnicas de apropriagao, sistemas de acumulagao, instrumentos de controle, analise, redugao,
otimizagao, melhoria continua e gestao estratégica dos custos.

Os métodos de custeio constituidos pelos critérios de apropriagao, custeio por
absorcdo, custeio direto, técnica de unidade de esforco de produgdo e os métodos de

acumulacado por ordem de producdo, por processo ou centros de custos representam
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op¢cdes de métodos de apropriacdo e acumulagdo dos custos, que apresentam, pela sua
natureza e caracteristicas, condigbes tedricas e metodoldgicas para o custeamento dos
produtos e servigos produzidos pelas empresas.

A opcdo por um desses métodos ou uma combinacdo entre eles da-se
inicialmente pela tecnologia de producao utilizada pela empresa, evoluindo para o uso de
informacdes mais especificas, na medida em que a empresa necessita de planejamentos e
tomada de decisdes.

Para a avaliagdo de resultado, lucro ou prejuizo, por se tratar de um critério
aceito pela legislacdo de imposto de renda no Brasil, o critério de apropriagdo por
absorgao torna-se recomendado.

O custeio direto reune as caracteristicas de concepgdes tedricas e metodoldgicas
indicadas para o apoio as decisdes gerenciais, no que se refere a analise de margem de
contribuicao e lucratividade, assim como auxilia na definicao do mix de produtos.

O método de acumulagao por ordem de produgédo é recomendado para empresas
que atuam em funcao de pedidos especificos ou projetos. Por outro lado, o método por centros
de custos, também denominado de sistema de custeamento por processo, apresenta
caracteristicas compativeis no acompanhamento de processos continuos de producgao.

Os métodos de custeio baseado em atividades (ABC) e a técnica unidades de
esforgco de producédo (UEP ou UP) sdo considerados critérios de analise (LEONE, 1997, p.190).

O estabelecimento de instrumentos de controle visando a redugao e a otimizacéo
de custos pode ser obtido por meio do custo-padrao, custo-alvo e kaizen.

A adocao, por parte das empresas, em relacdo aos critérios de analise e
instrumentos de redugao de custos pode ocorrer de forma conjunta ou isoladamente.

O custo padrao apresenta a capacidade de gerar pardmetros para a analise de
variagdes entre o real e o custo orgado, enquanto o custo-alvo e o custo kaizen voltam-se a
otimizagao de recursos.

Os métodos de custeio por atividade ABC, custo-alvo e kaizen apresentam, pelas
suas concepgdes, inovacdes de conceitos e procedimentos, alternativas indicadas no forne-
cimento de informagdes destinadas a promocao de analises, otimizacdo, aprimoramento de
processos e aprendizado.

A utilizacdo da cadeia de valor contribuird de forma efetiva para o estabelecimento
das ligagbes da empresa com o ambiente externo, pelas negociagdes com fornecedores e

clientes finais, visando reducao de custo e melhorias de lucros.
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A empresa que possui o sistema de custeio por atividades (ABC) apresenta
condi¢cbes favoraveis para o gerenciamento baseado em atividades (ABM), uma vez que
este representa uma extensio e ampliacado do primeiro.

A adocédo desses critérios, métodos, técnicas, tipos de controle e instrumentos de
gestdo pelas empresas pode ocorrer numa trajetéria evolutiva e compativel com as
necessidades gerenciais determinadas pelas estratégias e diretrizes da empresa, inovagdes
tecnoldgicas de produgao, pressdes de mercado fornecedor e consumidor. Pode-se, portanto,
considerar que quanto mais hibrido o sistema de gestdo, maior torna-se a possibilidade para a
empresa de obter informagdes confidveis para a sua gestao empresarial.

A figura 6 mostra um fluxo representativo do modelo conceitual de gestdo de custos
para uma empresa contemporanea, a partir das fontes fornecedoras dos dados, representados
pelos processos diretos: vendas e marketing, desenvolvimento do produto e producdo, assim
como os subsistemas de apoio, tais como os setores de materiais, contabilidade, financgas,
recursos humanos, compras, planejamento, logistica e administragao geral. Esses processos e
setores sdo responsaveis pela alimentacdo do sistema de gestdo de custos com dados
quantitativos e monetarios internos e externos.

Os dados serdo acumulados, ordenados, apurados e analisados por meio do
sistema de gestdo de custos, buscando-se obter as informacgdes gerenciais destinadas ao
atendimento das necessidades gerenciais da empresa.

No item a seguir sédo discutidos os principais critérios, métodos, técnicas, tipos de
controle e instrumentos de gestdo apontados pela literatura a serem utilizados na

estruturagcdo de um sistema de gestao de custos.
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FONTES DE DADOS

PROCESSOS DIRETOS SUBSISTEMAS
- Vendas - Materiais
- Marketing - Contab./Finangas
- Desenvolvimento do produto - Recursos Humanos
- Produgao - Compras

- Logistica

- Planejamento

- Administragéo geral

DADOS INTERNOS E EXTERNOS

I
* ~
SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS

CRITERIOS - METODOS - TECNICAS - TIPOS DE CONTROLE -
INSTRUMENTOS DE GESTAO

- ABC

- Kaizen

- Pseudolucro

- Andlise da Cadeia de Valor

- Custo Alvo

- Orgamento baseado em atividades
- ABM Operacional

- ABM Estratégico

- Custeio Absorgao

- Custeio Variavel

- Processo /Centros de Custos

- Ordem de Produgédo / Servigos

- Unidade de Esforco de Produgéo
- Custo Padrdo

(Apropriagéo, acumulagao, interpretagao,
analise e gestao)

INFORIIVIA(;GES

v

NECESSIDADES GERENCIAIS

- Planejamento de lucros;

- Reducgao de custos totais nos estagios de planejamento e
desenho dos produtos e servigos; agregam valor;

- Demonstrativo de resultados; Andlise da margem de contribuigéo e lucratividade;

- Redugao de custos nas etapas de manufatura; - Andlise da variagéo entre custo indireto real e a taxa do custo

- Reducéo de custos de cada modelo de produto; indireto aplicado;

- Redugao de custos por departamento a cada periodo; Obtencéo de um valor monetario como medida para o

- Apuracao dos custos de cada produto / servico; custeamento dos produtos;

- ldentificagdo das linhas e produtos que mais influenciam os Taxas de geradores de custos previstos;

Apoio a formagao de pregos de venda;
Andlise de atividades que agregam e atividades que nédo

lucros; - Previsao de despesas de médio prazo;
- ldentificagdo de padrdes de comportamento de custos; - Custos de operacdes eficientes;
- Avaliagéo de desperdicios e sua representacdo nos custos dos | - Rapidez de feedback;

processos; - Custos da ndo conformidade;

- Custeamento das atividades desenvolvidas (Custeio dos Defini¢éo de prioridades para investimentos;

produtos / servigos por atividades);
- Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;
- Comparagéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade

Capacitacéo de funcionarios para processos decisorios;
Analise de atividades do alto para baixo;
Processos que agregam valor;

instalada;
- Avaliagédo de desempenho e melhoria continua;
- Decisdes sobre mix de produtos;
- Melhoria de negociagbes com clientes e fornecedores; -
- Produgao de produtos e servigos que atendam as expectativas dos
clientes com baixo custo;

Avaliagao de estoques;

Apuracgéo do custo global;

Comparacéo entre o custo real e o custo padréo;
Controle e redugao dos elementos de custo.

FIGURA 6 - FLUXO REPRESENTATIVO DO MODELO CONCEITUAL DE GESTAO DE CUSTOS PARA UMA EMPRESA
CONTEMPORANEA

FONTE: Elaboragao da autora

3.2 Abordagem Tradicional: Critérios, Métodos, Técnicas e Tipos de Controle

A literatura especializada em custos apresenta diferentes abordagens e
classificacbes para os critérios e métodos de custeio.
Para Martins (2001, p.41), custeio significa Método de Apropriacdo de Custos.

Assim, existem Custeio por Absorgéo, Custeio Direto, Custeio Padrao, ABC, etc.
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Os métodos de apropriacdo dos custos tratam das diferentes formas de
distribuir os custos da empresa aos produtos e servicos resultantes da sua atividade. A
atribuicdo de valores monetarios aos elementos que compdem o custo e a determinagéao
da intensidade de sua participagcao no custo dos produtos tém influéncia direta dos
critérios de apropriagao adotados.

Oliveira e Perez (2000, p.116) apontam a existéncia de dois principais métodos
ou critérios de custeio para apropriagao dos custos: custeio por absorcao e custeio variavel.
Leone (1997, p.190) também cita o custo por absorgao e o custeio direto ou variavel como
critérios de custeio. Para Bruni e Fama (2003, p.35), o critério por absor¢do e o critério
direto de apropriagdo de custos sdo denominados de sistemas de custeios. Segundo
Viceconti e Neves (2000, p.33 e 143), custeio por absorgdo € um processo de apuragao de
custos e o custeio variavel € um tipo de custeamento.

Desta forma, evidencia-se que os métodos de custeio para apropriagdo dos
diversos custos e servigos aos bens e servigos produzidos, comumente mencionados na
literatura, sdo: o custeio por absorgéao e o custeio direto, também denominados de critérios

de custeio.

3.2.1 Critérios de Apropriacao: custeio por absorgao e custeio direto

Encontrado na literatura da area também com outras denominagdes, como custeio
pleno ou custeio convencional (CHEVITARESE, 1983, p.137), custeio tradicional (LEONE, 2000a,
p.360-361) ou ainda custeio integral ou custeio global (BEULKE e BERTO, 1982, p.21), o custeio
por absorg¢ao € o unico legalmente aceito, no Brasil e em varios paises, para a avaliagao de
estoques para fins de elaboracdo de Balango Patrimonial e Demonstrativo de Resultados.

Esse critério considera como "componentes do custo industrial todos os elementos
direta ou indiretamente ligados a producao" (CHEVITARESE, 1983, p.137). Nos termos de Leone
(20004, p.361), "a expressao custos por absorgdo é usada para identificar qualquer sistema de
acumulagao onde os custos fixos s&o aplicados a producao e incluidos nos estoques”.

Assim, o custo de cada unidade produzida é composto pelos custos variaveis da
producdo, acrescidos de uma parcela referente aos custos fixos atribuidos ao setor ou ao
periodo em que ocorre a produgéo. Ao proceder dessa forma, o critério de custeio por absorgcéo
aceita a idéia de que o custo unitario do produto é afetado pela quantidade produzida: mesmo

que o custo variavel ndo se altere, os custos fixos por unidade produzida decrescem a medida
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que a quantidade produzida se eleva. Vista por outro angulo, pode-se dizer que a ocorréncia de
capacidade ociosa de produgao aumenta o custo unitario do produto.

Para contornar a questao descrita e evitar a flutuagdo do custo unitario do produto
em funcao do grau de utilizagdo da capacidade instalada, pode-se optar pelo arbitramento da
parcela de custo fixo apropriavel ao produto, e levando, ao final do exercicio, a conta de
resultados da empresa a parcela considerada nao-apropriavel. Assim procedendo, estar-se-a
empregando uma variante desse critério, denominada custeio por absorgéo parcial.

Fica claro, entretanto, que, quer considerando o critério de custeio por absorcao
em seu enfoque total, quer tomando-o em sua variante parcial, sempre havera a
necessidade de efetuar rateios dos custos fixos, seja entre diversos departamentos ou entre

varios produtos, incorporando ao custo assim apurado certa dose de subjetividade.

O custeio direto é referido na literatura também como: custeio marginal
(CHEVITARESE, 1983, p.140; BEULKE e BERTO, 1982, p.22); custeio variavel (ZUCCHI, 1992, p.114;
LEONE, 2000a, p.324; e CHEVITARESE, 1983, p.140) e custeio por ndo-absor¢do (CHEVITARESE,
1983, p.140).

O procedimento basico desse critério esta claramente descrito por Leone (2000a,
p.326). "somente os custos e despesas variaveis (em relacdo a alguma base que
represente o esforgo produtivo ou de vendas) devem ser debitados ao custo dos produtos.
As despesas e os custos considerados fixos (quando comparados com a variagao da base
selecionada) deverao ser debitados contra o lucro do periodo".

Desse modo, os custos fixos sdo considerados como nao tendo origem na
atividade produtiva em si, mas sim como elementos alheios a producdo, cuja existéncia
permanece até mesmo em periodos de auséncia de atividades.

Por esse critério, entdo, apenas entrardo na composicdo do custo "(...) aqueles
componentes reclamados exclusivamente quando e enquanto a empresa estiver em
atividade, isto é, os custos variaveis" (CHEVITARESE, 1983, p.140). Naturalmente, isso
resulta em valores de custos e estoques mais baixos que aqueles obtidos pelo critério do
custeio por absorgéo.

O emprego do critério de custeio direto elimina o inconveniente de se utilizarem
bases de rateio subjetivas para apropriar custos fixos aos produtos, considerando-os,
apenas, como custos do exercicio.

A principal vantagem apresentada pelo critério de custeio direto é a identificagao
imediata do conceito de margem de contribuicdo, que representa a diferenca entre a receita
de vendas e o custo variavel de producdo. A margem de contribuicdo tanto pode ser
encarada no total quanto em termos unitarios, e deixa claro quanto sobra da receita, apos
deduzidos os custos variaveis de fabricacio, para a cobertura dos custos fixos da empresa
e para a formacao de lucro.
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O conceito de margem de contribuigdo é particularmente util para a tomada de decisdes
gerenciais. Em Santos (2000, p.47), pode ser encontrada uma sintese das decisdes que podem
ser facilitadas mediante 0 uso da margem de contribuicdo: decisdo sobre quais produtos
merecem esfor¢os adicionais de venda, ou devem ser colocados em segundo plano; decisdo
sobre 0s segmentos produtivos no sentido de abandono ou incrementos adicionais; avaliagdo
sobre a concessao de descontos especiais, campanhas publicitarias ou uso de prémios pelo
aumento do volume vendido; estimativa do lucro desejado; e decisdo sobre a utilizagdo ou
retirada de grupos de recursos produtivos.

Por meio do conceito de margem de contribuigdo, além do ja exposto, pode-se
chegar a determinacéo do ponto de nivelamento da empresa, ou seja, do volume minimo de

producao e vendas para que n&o incorra em prejuizos.

3.2.2 Meétodos de acumulagao: por ordem de producéo e por processo

Os métodos de acumulacao tém a finalidade de acumular os custos referentes a
objetos de custos, processo e/ou atividades que a empresa, em determinado momento,
deseja custear. Essa acumulacgao pode ser efetuada de diversas formas, dependendo das
necessidades gerenciais e objetivos de andlise dos custos.

A acumulagao dos custos em objetos de custos pode ser efetuada basicamente
por dois sistemas ou métodos de acumulagédo: por ordem de produgdo ou por processo
também denominado de método por centro de custos.

Com o objetivo de produzir informagdes que possam contribuir para o
atendimento de diversas necessidades gerenciais, tais como planejamento e controle de
custos, avaliagdo de estoques e determinagdo de resultados, a Contabilidade de Custos
recorre a diferentes métodos de acumulagédo de custos e controle, que serdo tratados na
seqléncia deste item.

A definicdo e escolha do método mais adequado depende das caracteristicas do
produto, da tecnologia de producdo empregada e, até mesmo, da conveniéncia da
empresa. Existe, também, a alternativa de se implementar uma combinagao dos métodos,
gerando um sistema hibrido que possa atender as necessidades gerenciais mais
abrangentes de controle e planejamento.

O método de acumulagao de custos, genericamente nomeado como método de
acumulacao por ordem de produgdo, foi concebido com a intencdo de permitir a
administracdo o conhecimento de todos os custos decorrentes da execugao de uma tarefa,
um servi¢co ou uma producao em especial. Na verdade, por meio da ordem de producéo sdo
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registrados todos os custos incorridos para a realizagdo daquela produ¢cdo em especial, em
separado dos demais custos que a empresa possa ter. Esses custos acumulados podem
ser diretamente ligados a produgé@o ou ser caracterizados como despesas indiretas, desde
que identificados claramente com a produg¢ao em foco.

Esse método é particularmente util para empresas em cuja atividade sejam
gerados produtos diferenciados, elaborados em lotes grandes ou pequenos. Também
aquelas que operam sob encomenda, atendendo a especificagdes distintas de fabricagao,
ou que tém suas atividades desenvolvidas por projetos, poderao recorrer a esse método de
acumulacdo. Como observam Backer e Jacobsen (1984, p.144), "tal método é usado
também quando o tempo exigido para a fabricacdo da unidade do produto é bastante longo
e quando o preco de venda depende muito do custo da producao (...)". Apresenta bons
resultados em industrias que possuem um processo no qual a fabricacdo se da em lotes ou
porcbes das diversas partes componentes dos produtos com a utilizagdo das mesmas
maquinas, porém em tempos diferentes.

Para essas empresas, € importante o conhecimento do custo de cada lote
diferente produzido, ou de cada projeto especial executado, ou de cada encomenda
atendida, ja que a natureza de cada produgao executada difere das demais.

Algumas caracteristicas distinguem o método de acumulagdo de custos por
ordem de produgéo.

A primeira delas, como ja visto anteriormente, refere-se ao fato de o método
identificar com precisdo a elaboracao de lotes de produtos diferentes no processo produtivo.

Outra caracteristica € a de que o custo de fabricacdo s6 sera conhecido ao final
da fabricacdo do produto ou lote. Enquanto a produgao esta se desenvolvendo, torna-se
necessario um minucioso controle das atividades, de forma que se associe imediatamente
cada consumo de recurso com o codigo da ordem de producéo correspondente. Assim, o
método exige um esforco e acompanhamento consideravel, pois precisa de um grau de
organizacao e disciplina para fornecer resultados suficientemente precisos.

Finalmente, o método de acumulacao de custos por ordem de produgéo permite
um melhor conhecimento do resultado obtido com cada produto, além de oferecer a
possibilidade de formacdo de uma base de informagdes de custos confiaveis para a
elaboracao de futuros orgcamentos.

Para Matz et al. (1987, p.337), o sistema de custo por processo ¢ indicado
para empresas que fabricam os seus produtos sob condi¢des de processamento continuo
ou de acordo com métodos de producdo em massa.

Ha outras situacbes que também devem ser consideradas para o uso desse
método: fabricagdo de um unico produto de forma continua e em grande quantidade;

produtos padronizados com produgdo em massa; e processo de produgao constituido de
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departamentos e sec¢bes independentes, quando houver facilidade de mensuragdo dos
custos por etapas do processo.

Nesses casos, normalmente, ndo é possivel identificar com clareza a qual
produto se refere um certo consumo de recursos. Assim, o custo de cada produto sera
calculado, ao final de certo periodo, dividindo-se o custo total acumulado no periodo pelo
numero de unidades produzido nesse tempo. Trata-se, portanto, de um custo médio
unitario. Horngren (1978, p.800), ao comparar os métodos de acumulagdo por ordem de
producdo e por processo, faz questdo de salientar que, independentemente do método
escolhido, o custo unitario resultara da extragdo de uma média, mas que ha uma distingao
basica a considerar: a amplitude do denominador, que € pequena no método por ordem de
producao e grande no método por processo.

Nesse método, os custos sao agrupados durante um periodo de tempo, segundo
os processos de producdo, departamentos ou centros de custos pelos quais passa o
produto em elaboracdo. Depois de assim agregados, os custos deslocam-se ao longo do
processo de produgao, a medida que as unidades em producao se transferem de um centro
de custo a outro subsequente, até o final do processo.

Dependendo das informacdes que a empresa deseja obter, os métodos de
acumulacao de custos podem tomar varias formas. Essa variedade de formas € decorrente
das varias possibilidades de combinagbes entre os métodos de acumulagdo e os de
apropriagao de custos, o custeio por absorcao e o custeio direto. Pode-se ainda aumentar
essas possibilidades pelo emprego de tipos diferentes de custos, tais como: custos reais
utilizados na determinacdo dos custos dos produtos e servicos com a fungao de calcular
lucro de forma individualizada, ou para a variagcao de estoques e estabelecimento de preco
de venda. Custos previsionaveis (estimados e padrdo), estimados para produgao
especifica, e custos padrdes, para producdo continua, ambas as condicbes terdo como
principal objetivo o controle das operagdes e planejamento. Essas possibilidades s&o

apontadas por Leone (1997, p.188) no quadro 9.

QUADRO 9 - SISTEMAS DE ACUMULAGAO DE CUSTOS

SISTEMAS DE ACUMULACAO DE CUSTOS
CRITERIOS DE Por OP Por Processo
CUSTEIO Custos previsionais Custos previsionais
Custos reais Custos reais
Estimados Padrées Estimados Padroes
Absorgéo 1 2 3 4 5 6
Direto ou variavel 7 8 9 10 11 12

FONTE: Leone (1997, p.188)
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3.2.3 Teécnica de Unidade de Esforgo de Producao (UEP)

Considerada na literatura muito mais como uma técnica de custeamento do que
um método de custeio propriamente dito, segundo Leone (1997, p.232) "a técnica de
unidade de esforgo de produgao € uma técnica de alocacido de custos e despesas a um
objeto de custeio, no caso os produtos que a empresa fabrica".

Referindo-se ao pioneiro da técnica, Allora e Gantzel (1996, p.51) afirmam:
"Allora aplicou e desenvolveu essa técnica de medi¢cdo de produgdo, o que ocasionou a
criagdo de um novo conceito que serviria ndo somente para o calculo dos custos industriais,
mas como uma unidade para realmente controlar a produgéo de uma empresa".

A unidade de esforgo trata-se de uma uUnica unidade de medida destinada a
medir todo e qualquer producao, desde os tipos de produ¢cdo mais homogéneos até os mais
diversificados, e o seu pressuposto principal consiste em que os controles da gestao
produtiva das empresas podem ser medidos.

A literatura referente a essa técnica aponta que, ha muitos anos, estudos e tentativas
vém sendo elaborados para encontrar uma unidade de medida capaz de medir e custear
produtos oriundos de produgdes diversificadas, especialmente nas industrias de transformacgao.

A unidade de esfor¢o de producao (UEP) foi desenvolvida e aperfeicoada a partir dos
principios e conceitos tedricos do Método Perrin (homenagem ao seu criador, Georges Perrin),
elaborado durante a Segunda Guerra Mundial. Tal método representou um grande avanco no
estabelecimento de uma unidade de producdo, denominada GP, cujo embasamento teorico
esta assentado sobre a equivaléncia de maquinas, e nao de produtos, e cujo valor é obtido por
meio das etapas do processo de producéo de cada produto.

O principio basico do Método Perrin é o principio das constantes ocultas, definido
pelo autor do seguinte modo: "qualquer que sejam os pregos unitarios, os esforcos de produgéo
desenvolvidos pelas diversas operagbes elementares de trabalho de uma fabrica sao
interligados entre si por relagbes constantes no tempo" (ALLORA, 1985, p.66).

No Brasil, o Prof. Franz Allora desenvolveu e aplicou essa técnica, introduzindo um
novo conceito, mediante a utilizacdo da nog¢ao do esforgo de producgao.

Para Allora (1985, p.65), "esta nova nocédo representa, para uma maquina
funcionando, o esfor¢co da propria maquina, o esforgo dos capitais, o esfor¢o da energia
aplicada, e outros direta e indiretamente”.

Conforme Allora e Gantzel (1996, p.53), o esforco de produgdo "é o trabalho
realizado pela fabrica para transformar a matéria-prima em produto acabado".

As caracteristicas essenciais dos procedimentos do método UEP, segundo Allora
(1985, p.66), sdo:
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a) em um determinado momento, todos os esfor¢os de produgédo sdo medidos
em valores monetarios e s&do calculadas as relagbes entre eles. Logo apés,
os valores monetarios sdo abandonados, € o método passa a operar apenas
sobre as relagdes, que recebem a denominacado de unidades de esforgo de
producao (UEP);

b) o procedimento anterior é realizado para cada posto de trabalho, o que
permite a acumulagdo das quantidades de UEP dos diversos produtos em
funcdo de sua passagem, durante o processo produtivo, pelos varios postos
de trabalho;

c) a soma das UEP acumuladas em todos os produtos mede a producéo total
da empresa;

d) a qualquer momento, o valor monetario da UEP pode ser avaliado,
permitindo a quantificacdo do custo de cada produto, tanto em UEP quanto
em valor monetario;

e) as relagbes expressas pelas UEP mantém-se inalteradas por longo tempo,
exigindo poucas revisdes periddicas.

Essa ultima caracteristica é contestada por De Rocchi, citado por Leone (2000a,

p.233), com o argumento de que "basta observar qualquer empresa moderna e em fase de
desenvolvimento ou expansao onde, diariamente, estdo-se modificando processos, alterando
composicoes de matérias-primas e desenhos de produtos e que essa dinamica fatalmente
conduzira a profundas modificacées nas estruturas de custos".

Leone (2000a, p.231-234) apresenta ainda uma série de questionamentos a
respeito da validade cientifica e da aplicabilidade da técnica das unidades de esforco de
produgéao.

Segundo esse autor, na literatura referente a custos proveniente dos Estados
Unidos ou mesmo da Franga, ndo ha qualquer referéncia, tanto a unidade GP quanto as
UEP, embora reconhega a existéncia de muitas dissertacbes desenvolvidas nas instituicdes
em que o Prof. Franz Allora atuou, e fagca mencéo ao uso das UEP na area de fabricacio da
empresa O Boticario.

Por outro lado, Allora e Gantzel (1996, p.51) informam que a técnica das UEP ja é
materia curricular em diversas universidades brasileiras, estando implantada em mais de 60
empresas.

No que concerne a sua aplicagado, Leone (2000a, p.234) reconhece que a técnica
das UEP é muito interessante, desde que se possa superar alguns problemas, como a
dificuldade de determinagao de suas premissas basicas e a inconstancia das relagdes medidas

pelas UEP. O mesmo autor reconhece, ainda, que a técnica tem muita l6gica e é de facil
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entendimento, mas ressalva que sua implantagdo sempre sera dificil e trabalhosa, e que sua
aplicacédo € mais indicada para empresas industriais que operam em regime de producao
continua. Além disso, o método ndo se mostra apropriado para atividades comerciais e
administrativas e ndo apresenta o grau de flexibilidade necessario para compor um sistema de
custos que precisa se amoldar a condigdes operacionais, tecnoldgicas e empresariais em

constante mutacgao.

3.2.4 Tipo de controle: custo-padrao

Para Viana, citado por Leone (1995, p.226), custos-padrao sdo custos determi-
nados previamente, baseados em calculos analiticos rigorosos sobre 0s processos
produtivos, incluindo os estudos do tempo e dos movimentos relativos a cada operagao. Os
custos-padrao, uma vez fixados, servem de medida comparativa aos custos consultivos,
eliminando-se o uso das comparagdes entre parcelas representativas destes ultimos custos.

O custo-padrao é um instrumento de controle a gestdo dos custos das empresas.
Nesse sentido, é fundamental enfatizar-se o significado do termo controle. Segundo Perez Jr. et
al. (1995, p.50), controle significa conhecer uma determinada realidade, compara-la com o que
deveria ser em termos ideais, identificar se sao possiveis os desvios e tomar providéncias no
sentido de corrigir esses desvios.

O controle de custos ocorrera quando for possivel a identificagdo dos custos em
departamentos, processos e elementos de custos e, posteriormente, quando forem
elaboradas uma andlise e uma comparagao entre as duas situagdes, ou seja, entre como
deveria ser e o0 que ocorreu efetivamente.

O conceito de custo-padrao aparece na literatura especializada sob diversas
acepgdes. E necessario observar, porém, com cuidado, algumas diferengas fundamentais,
até mesmo porque essas diferengas nortearao as bases da implantacido desse instru-
mento de controle e influenciardo profundamente as analises e avaliagbes resultantes
do custo-padrao.

O conceito de custo-padrao pode ser construido sobre a concepgéo de um custo
de producdo de um bem ou servigo, pressupondo o uso dos melhores materiais, nivel zero
de ociosidade de mao-de-obra, o uso de 100% da capacidade disponivel e uma
manutencdo real compativel com a manutengdo programada; esse custo-padrao é

denominado de custo-padrao ideal.
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Esse conceito encontra-se superado, uma vez que no transcorrer da producao e
na elaboragdo dos processos € muito comum a interferéncia de variaveis exégenas, nao
consideradas convenientemente no estabelecimento do custo-padrao ideal ou cientifico.
O custo-padrao ideal podera ser estabelecido como objetivo de longo prazo para a
empresa, e ndo como meta de curto e médio prazos (MARTINS, 2001, p.332).

Em contraposic¢do, o conceito de custo-padréo corrente apresenta maior validade
e praticidade mais ampla em seu uso. Nesse conceito, 0 custo-padrdo é estabelecido com
base nas condigbes reais de operacionalizacdo da empresa, considerando-se os fatores
que esta coloca a disposicao da producdo, como maquinas, especializacdo de mao-de-
obra, e necessidade de manutencgao, entre outros.

O custo-padrao corrente devera ser uma meta dificii de alcancar, mas nao
impossivel de ser obtida nas condigdes habituais da empresa. Promovera, assim, um elo entre
0s aspectos tedricos e praticos da produgéo, dentro de uma abordagem madura do que podera
ser atingido efetivamente. Assim, podera ser utilizado para analises e avaliagdes de curto
prazo, proporcionando apoio a decisdes imediatas.

Deve-se ressaltar que o conceito de custo-padrdo corrente difere substan-
cialmente do conceito de custo estimado. Este ultimo apenas configura-se como um custo
que sera normalmente atingido pela empresa, numa suposi¢cdo de que a média do passado &
uma boa estimativa, com pequenos ajustes, para o futuro. Por seu lado, o custo-padrao
corrente exige o alcance de certos niveis de eficiéncia no desempenho das atividades
produtivas, sendo, portanto, mais completo que uma simples estimativa com base no passado.

Tendo claramente definido o conceito de custo-padrao a ser utilizado, a empresa
encontrara nele um dos melhores instrumentos para o controle de seus custos.

Os principais resultados obtidos poderao ser evidenciados em areas como:
auxilio a eliminagao de falhas nos processos produtivos, melhoramento dos controles de
consumo de materiais, estabelecimento de instrumentos de avaliagdo de desempenho,
confiabilidade nos dados utilizados na apuragdo do custo real e agilidade na obtencgao
de informacdes de custos.

O custo-padrao é determinado a partir de medidas técnicas e praticas de uso e
consumo dos fatores de produgéo, materiais, mao-de-obra e outros custos indiretos definidos
com base nos processos. Em seguida, esses padrdes sd&o associados a uma unidade
monetaria, também considerada padrdo. Assim, o custo-padrdo pode ser obtido por meio da
multiplicacdo dos padrdes de consumo pelo respectivo padrao monetario.

Os procedimentos para a definicdo dos elementos-padrdo podera ser melhor

visualizado no quadro 10.
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QUADRO 10 - PROCEDIMENTOS PARA DEFINICAO DE ELEMENTOS-PADRAO

PADRAO A SER DETERMINADO PROCEDIMENTO OU CRITERIO UTILIZADO
Padréo fisico de consumo das matérias-primas e demais Pesagens e/ou medicdes, levando em consideragdo também as
materiais perdas e quebras normais no processo produtivo.
Padré&o de valor das matérias-primas e demais materiais Custos correntes de reposigdo ou os custos incorridos nas

Ultimas compras.

Padré&o técnico da utilizacdo da mao-de-obra Quantificados por cronometragem de tempo das operagdes
produtivas, de acordo com amostragens estatisticas. Deve ser
levado em consideragéo o desempenho normal de um operario,
em condigdes normais de produgao, incluindo as perdas normais
de tempo para trocas de ferramentas, substituicdo de matérias-
primas, deslocamentos periddicos do setor etc.

Padréo de taxas horarias da mao-de-obra Calculado considerando o custo com salarios, encargos
sociais e outros beneficios.

Padrao monetario dos custos indiretos de fabricagéo A taxa unitaria decorre da divisdo do total dos custos
indiretos conhecidos pelo fator escolhido para apropriagao
aos produtos.

FONTE: Perez Jr. et al. (1999, p.159)

A determinacao dos padrbes e a definicdo dos procedimentos e critérios apresen-
tados envolveréo a participagdo das diversas areas da empresa. As areas de contabilidade
de custos e de engenharia de produgdo serdo, certamente, as principais responsaveis
nessa atribuicao.

A primeira cabera, junto com a controladoria, a determinacdo dos padrdes mone-
tarios, como precos de matérias-primas e de outros materiais, taxas salariais, valores de
aluguéis e depreciagoes, de consumo de energia e de telefone, etc.

A segunda sera responsavel pela obtencdo de padrdes técnicos e quantitativos,
como consumos de materiais, quantidade de horas de mao-de-obra direta, quantidade de
horas-maquina e numero de preparagdes de maquina, entre outros.

Apos a determinagcdo do custo-padrédo, este atuard como um parametro de
comparacao com o custo real gerado para cada elemento de custo (materiais, mao-de-obra
e custos indiretos de fabricagado). Essas comparagdes abrirdo as possibilidades de analises
de variagdes, desdobradas em variagdes de precos e de quantidades, que servirdo de base
para a efetivagao de corregdes e ajustes futuros, quando necessario.

A utilizagdo do custo-padréo, segundo Kaplan e Cooper (1998, p.41), teve sua
origem com as inovagoes introduzidas pelo movimento da Administracao Cientifica, servindo de
base para os sistemas de controle durante o transcorrer do século XX. Sua implantagao, no
entanto, devera atender as necessidades gerenciais de controles preestabelecidos e um prévio
reconhecimento de que este devera estar acoplado a outros meétodos e critérios, também

previamente definidos. Ou seja, o custo-padrdo ndo respondera, de forma isolada, a uma
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gestao de custos eficiente. Devera, portanto, ser especificamente projetado para promover a
eficiéncia e a otimizagdo dos recursos, de maneira que aumente a qualidade e a viabilidade

econdmica dos produtos e servicos ofertados pela empresa.

3.3 Abordagem de Gestao Estratégica de Custos: critérios, métodos e
instrumentos de controle

O atual mercado globalizado e competitivo vem exigindo cada vez mais, por parte
das empresas, a introducado de novos conceitos, novas praticas que respondam na dire¢ao de
uma sustentagdo competitiva. Para este ambiente, a gestdo de custos move-se no sentido de
uma atuacdo mais abrangente, inserindo em sua abordagem tedrica o enfoque da gestéo
estratégica de custos. Hansen e Mowen (2001, p.423) definem gestao estratégica de custos
como o uso de dados e informacgbes, obtidos no sistema de gestdo, na identificacdo e
desenvolvimento de estratégias que promoverao vantagem competitiva sustentavel.

A gestao estratégica de custos rompe os limites do ambiente interno das empresas,
estabelecendo uma relacéo operacional e estratégica com o ambiente externo pela analise da
cadeia de valor originada desde o fornecimento de insumos de matérias-primas, componentes
e agentes intermediarios até o consumidor final. A necessidade do conhecimento e analise dos
custos amplia-se, a fim de procurar, ao longo da cadeia de valor, as alternativas de redugéo de
custos e melhoria de resultados.

Segundo Shank e Govindarajan (1995, p.4), a gestdo estratégica de custos "é
uma anadlise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elementos
estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais".

Os pontos centrais para esse tipo de analise de custos € a abordagem estratégica,
no que se refere a compreensao do posicionamento estratégico da empresa, analise da cadeia
de valor, e o uso dos direcionadores de custos.

Esses conceitos sao definidos por Shank e Govindarajan (1995). Posicionamento
estratégico trata da definicdo de metas e de um conjunto de planos de agao para realiza-
las, tendo em vista atingir estratégias estabelecidas, considerando oportunidades
ambientais externas; cadeia de valor é o conjunto de atividades criadoras de valor desde as
fontes de matéria-prima até o produto final entregue ao consumidor; e direcionadores de
custos sdo a busca pela compreensdo da representacédo complexa sobre as medidas de
consumo de recursos em acgao no desenvolvimento e elaboragao das atividades.

Os métodos desenvolvidos e apresentados pela literatura para a obtencao de uma
gestao estratégica de custos sdo: método de Custeio Baseado em Atividades (Activity-Based
Costing - ABC), método do Custo-Alvo, método do Custo kaizen, Analise da Cadeia de Valor,
Gerenciamento Baseado em Atividades (Activity-Based Management - ABM) e o Pseudolucro.
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3.3.1 Custo baseado em atividades (Activity-Based Costing - ABC)

O custo ABC é uma dessas atualizagdes que reune caracteristicas e fundamentagao
suficientes para marcar uma nova fase na histéria dos métodos utilizados para a gestao dos
custos das empresas.

N&o ha consenso sobre a época precisa em que surgiu o método de custeio ABC.
Em Leone (2000a, p.252-254) pode ser encontrado um apanhado dessa controvérsia, com
varias mencgoes significativas, como as que se seguem:

a) um método semelhante ao ABC foi implantado na General Eletric, a partir de

1963, com a finalidade especifica de controlar e administrar o crescimento de
seus custos indiretos;

b) em livro datado de 1964, Schillinglaw afirma que todos os custos tém um

direcionador, por ele intitulado "fator governante";

c) outro autor, De Rocchi, estabelece ligagées dos fundamentos do ABC com as

técnicas PERT e CPM, do final dos anos de 1960, e com as bases dos mapas
de localizag&o de custos, empregados desde a década de 1920.

De todo modo, o proprio Leone (2000a, p.254) menciona que o primeiro trabalho
publicado que trata formalmente do método ABC foi o livro de Staubus, intitulado Activity
costing and input-output accounting, editado em 1971.

Nessa época, entretanto, ndo houve uma repercussao imediata, talvez em fungao
de algumas limitagbes tecnolégicas na area da informética, que ainda nao havia
desenvolvido plena capacitagdo para cumprir integralmente seu papel fundamental como
ferramenta de apoio para a coleta e o processamento dos dados requeridos pelo ABC.

A difusdo do método de custeio ABC inicia-se, portanto, efetivamente, a partir da
década de 1980, em um ambiente permeado pela insatisfacdo com os métodos denominados
"tradicionais", ao mesmo tempo em que a adogao de tecnologias de informatica aplicada as
areas administrativas das empresas ganhava impulsos significativos.

Paralelamente a esse contexto interno as empresas, é preciso reconhecer que as
alteragbes importantes que se processaram no ambiente econémico a partir dos anos de
1970 provocaram os estimulos necessarios para o surgimento e a divulgacdo de novos
métodos de custeio.

Entre essas alteragbes, € importante destacar o rapido crescimento da competicao
global, em grande parte motivado pela revolugdo dos métodos de produgéo, com a substituicado
da producdo em massa pela produgdo flexivel, e também a difusdo dos principios de
aperfeicoamento continuo e de eliminagcdo de desperdicios, bases da filosofia de exceléncia
empresarial, representada na figura 7.
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FILOSOFIA DE EXCELENCIA EMPRESARIAL
| | | |

EXTREMA RAPIDEZ NA PREPARACAO

FEITURA CORRETA DAS COISAS NA PRIMEIRA VEZ
DE MAQUINAS E ARRANJOS DE
CELULAS DE PRODUCAO
ENVOLVIMENTO DAS PESSOAS

CONTINUO APERFEIGOAMENTO + ELIMINAGAO DE DESPERDICIOS

FIGURA 7 - OS PILARES DA EXCELENCIA EMPRESARIAL

FONTE: Nakagawa (1993, p.24), adaptado de Huge (1988)

Nesse novo ambiente, ha grande pressdo pela busca de uma vantagem
competitiva, realgcando a necessidade do uso de uma tecnologia de mensuragéo e gestao
de custos capaz de fornecer respostas confiaveis. Segundo Brimson (1996, p.20), um
sistema de gestao de custos deve apresentar capacidade de responder de forma confiavel
a questdes sobre: custos e lucros influenciaveis, considerando as principais linhas de
produtos e clientes; padroes de comportamento do custo de cada atividade, representacao
de desperdicios (ndo agrega valor) no custo do produto; variagao dos custos indiretos para
mudangas dos negodcios; comparagao da estrutura atual dos custos; nivel de utilizagao da
capacidade instalada; tendéncia do desempenho financeiro de uma empresa em relagao
aos mesmos aspectos do concorrente; e finalmente, como planejar uma reducao de custos
para os produtos novos e os existentes.

O autor enfatiza que um sistema de informacgdes gerenciais capaz de responder a
essas perguntas criticas devera atender as necessidades de avaliagdo de desempenho e
de custo das atividades desenvolvidas nos processos organizacionais.

Fundamentalmente, o método de custeio ABC parte da premissa de que as diversas

atividades desenvolvidas pela empresa geram custos e que os diversos produtos consomem
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(utilizam) essas atividades. Assim, na operacionalizagdo desse método, define-se a relagédo
entre atividades e produtos por meio da utilizagdo do conceito de cost drivers (direcionadores
de custos), sendo os custos alocados aos produtos por meio de direcionadores especificos.

Essa proposta conceitual do método de custeio por atividades tem sua origem,
dentre outros fatores, no crescimento da participacao dos custos indiretos de fabricagdo na
composigao dos custos totais, nas ultimas décadas, como ilustra a figura 8, adaptada de
Ching (1995, p.16).

A Custos diretos
Tecnologia
Custo Mé&o-de-obra
Overhead
Tempo >

FIGURA 8 - EVOLUCAO RECENTE DO PERFIL DOS CUSTOS
FONTE: Adaptado de Ching (1995, p.16)

Como pode ser observado na figura 8, a posicdo de destaque outrora ocupada
pelos custos de mao-de-obra diminui, crescendo em importancia os custos indiretos de
fabricacao. Tal alteracdo, como nao poderia deixar de ser, realgou a importancia da adocéo,
pelas empresas, de sistemas de gestdo modelados com métodos de apropriagdo dos custos
indiretos mais eficazes do que aqueles oferecidos pelos métodos tradicionais.

Contrastando com essa abordagem tradicional, o método de custeio por atividade
(ABC) fundamenta-se numa visdo horizontal dos processos do negdcio. A empresa é
analisada pelos seus processos e subprocessos, cada um deles constituido por um grupo
de atividades.

Um processo € composto por um conjunto de atividades que agregam valor,
gerando um determinado produto. A figura 9, a seguir, procura demonstrar essa visao.

Essa abordagem mostra-se compativel com a moderna concepg¢ao da empresa,
que enfatiza mais os processos de negécios do que os departamentos funcionais, como

explicitado nas Estruturas Matriciais e Celulares.
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]

e

Entrada

FIGURA 9 - PROCESSO DE NEGOCIO

FONTE: Cogan (1997, p.43)

O custeio dos produtos é elaborado em duas etapas distintas. Na primeira sédo
identificadas e analisadas as atividades que tém seus custos determinados; na segunda
etapa, os custos das atividades s&o alocados aos produtos.

No método de custeio ABC, atividade é tudo aquilo que é executado em uma
empresa consumindo recursos para a concretizacdo de um processo.

Segundo Nakagawa (1993, p.38), a elaboragdo das atividades merece ser
observada e analisada cuidadosamente pela absorgéo e consumo de recursos que representa
para a empresa, tornando-se necessario discriminar as atividades que adicionam valor e as que
nao adicionam nenhum valor aos produtos.

As atividades serdo custeadas pelo rastreamento dos recursos absorvidos em
sua execucao ou elaboragdo — como materiais, méo-de-obra, seguro, consumo de energia
elétrica — e definidos os direcionadores de custos, que sdo os fatores ou medidas de
consumo que fazem com que as atividades sejam realizadas.

Trés fatores devem ser levados em conta para a selegao dos direcionadores de
custos: a facilidade de obtencédo dos dados para a construcido do direcionador escolhido; a
correlacéo entre o consumo da atividade e o consumo real; e o efeito comportamental, ou
seja, a influéncia que determinado direcionador tera sobre as pessoas.

Os direcionadores auxiliardo e conduzirdo os valores dos recursos consumidos
para as atividades, concretizando-se, dessa forma, o calculo do custo de cada atividade.

O custo da atividade, uma vez calculado, devera ser apropriado ao objeto de
custeio, que podera ser representado por um produto, por um servico ou mesmo por um

processo. A figura 10 procura retratar esses procedimentos.
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DIRECIONADOR CENTRO DE DIRECIONADOR
RECUR PRODUT
CURSOS DE CUSTOS ATIVIDADES DE CUSTOS ODUTOS

—

FIGURA 10 - METODO ABC

0000

FONTE: Cogan (1997, p.37)

3.3.2 Custo-alvo

O custo-alvo tem como objetivo principal o gerenciamento e planejamento do lucro
da empresa, pelo estabelecimento de metas de redugéo de custos a partir do desenvolvimento
de produtos, no processo de produgdo e distribuicdo. O custo-meta tem na integracdo das
funcdes de marketing, producao e engenharia do produto sua esséncia fundamental.

O custo-alvo é o resultado da subtragédo entre o pregco de venda de um produto
planejado e a margem de lucro desejada.

Em um breve relato, Sakurai (1997, p.49-52) sintetiza a evolugao histérica do
custo-alvo, a partir de suas primeiras utilizagdes no Japao, no inicio da década de 1960, até
meados dos anos 1990.

Foi apdés a crise do petrdleo, em 1973, que o custo-alvo teve sua grande
disseminagao entre as empresas japonesas. Com a elevagcido do padrdo econdmico dos
consumidores, estes diversificaram suas preferéncias, induzindo as empresas a alterarem
suas atividades produtivas. Passaram elas a fabricar grande variedade de produtos com
caracteristicas distintas, em lotes de pequeno volume, tarefa que se tornou possivel gragas
a disseminacao dos computadores, robds industriais € maquinas de comando numeérico. Em
consequéncia, o ciclo de vida dos produtos sofreu forte redugdo, o que acabou por dar
destaque ao gerenciamento dos custos nos estagios de pré-producédo, pois € neles que se

determina a estrutura dos custos da futura producdo, além do fato de que o tempo de
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producao, durante o qual os custos podem ser reduzidos, passou a ser menor, dificultando
ganhos significativos durante o estagio de producéo. "(...) os esforgos de redugéo de custos
nos estagios de planejamento e de desenho tornaram-se cruciais para a sobrevivéncia das
empresas nos tempos atuais de grande concorréncia, porque cerca de 90% dos custos sao
determinados no estagio de planejamento” (SAKURAI, 1997, p.51).

Cooper e Slagmulder (2000) mencionam sete empresas de grande porte no Japao
que consideram o custeio-alvo como parte do processo de desenvolvimento de produtos.

Uma caracteristica essencial do custo-alvo é estar voltado para o mercado, ou
seja, ele incorpora informagdes externas, provenientes do mercado, para definir
mudancas na especificacdo do produto e estabelecer o custo-alvo de produgao por meio
de redugdes de custo nos processos e o0 custo-alvo dos componentes juntamente com a
participacao dos fornecedores.

Dessa forma, o custo-alvo deixa de ser apenas uma técnica de interesse restrito a
area da contabilidade gerencial para constituir uma parte componente do proprio planejamento
estratégico da empresa. Portanto, passa a estar integrado a estratégia empresarial e a analise
do ambiente externo, principalmente os aspectos inerentes ao mercado.

Sakurai (1997, p.57-58) sublinha duas caracteristicas da maior importancia para
o custo-alvo. Uma delas é a colaboracéo entre departamentos, destacando esse elemento
como decisivo para o alcance dos objetivos tracados no custo-alvo. Para ele, a utilizacdo do
custo-alvo esta relacionada a forma de producdo empregada pela empresa. A empresa com
processo de produgdo em massa apresentara maiores dificuldades de implementacéo do
custo-alvo. Por outro lado, a empresa que produz uma grande variedade de produtos e
baixo volume de produgao obtera mais éxito e eficacia na aplicacdo do custo-alvo. A figura

11 mostra o processo de custeio-alvo.

3.3.3 Custo kaizen

O custo kaizen tem como objetivo eliminar qualquer diferenca entre os lucros-alvo e
os lucros estimados por meio da constante busca de reducdes de custos nas fases dos
processos de manufatura dos produtos.

Dois tipos de atividades podem ser desenvolvidos pelo custo kaizen para a
reducdo dos custos. A primeira se refere as atividades direcionadas a reducao de custos de
cada modelo e produto; a segunda, as atividades direcionadas a reducdo de custos por
departamento, a cada periodo.
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FIGURA 11 - PROCESSO DE CUSTEIO-ALVO

FONTE: Cooper e Slagmulder (2000)

Na primeira situacdo, ou seja, quando se trata de buscar a reducdo de custos

para produtos especificos, o custo kaizen pode se destinar a:

a) compensar os resultados que ndo atingiram as metas do custo-alvo: é feita uma

b)

avaliacao dos custos de um novo produto, apés o inicio de sua produgao plena

e, caso algumas metas de custo-alvo estabelecidas nido estejam sendo

atingidas, sado determinados planos de melhorias para compensar a diferenca

encontrada. Essa diferenca constitui a chamada reducao-alvo, a ser obtida por

meio de atividades de andlise de valor implementadas pela equipe de projeto

(comissao de custo kaizen);

recuperar a lucratividade para modelos nao lucrativos: no caso de algum

produto deixar de ser lucrativo em funcdo de alguma alteragdo no ambiente

externo da empresa, tal como uma elevacdo inesperada nos custos de

matérias-primas ou uma flutuagdo cambial desfavoravel, uma comissao de

custo kaizen executara um projeto para reduzir os custos do produto,
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estabelecendo alvos de reducéo de custos que permitam o alcance do alvo de
lucro prefixado;

c) reduzir custos de componentes especificos: sdo formadas comissdes de
custo kaizen para planejar e implementar a reducao de custos para pegas ou
submontagens especificas que compdem o produto (um motor, por
exemplo), resultando em uma redugao indireta do custo do produto.

De qualquer forma, o que se pretende sempre € a clara identificagcdo das causas

que afetam a lucratividade do produto para, a seguir, realizar melhorias que eliminem a
ocorréncia dessas causas.

Para a implementacao do custo kaizen para produtos especificos, Monden (1999,
p.245-247) mostra a necessidade de analisar os produtos. Trata-se de ordenar os produtos
existentes em funcao de sua lucratividade, buscando analisar primeiro os que trazem maior
prejuizo a empresa; comparar os custos do produto com valores-alvo, para os produtos de
maior prejuizo; e, por fim, elaborar graficos de série temporal para as tendéncias de receitas de
vendas, volume de vendas e lucro e para os elementos de custos de cada produto,
comparando-os aos valores estabelecidos pelo custo-alvo. A figura 12 mostra a comparagao

dos custos do produto com valores-alvo.

D Produto Prego de vendas

Preco de vendas Preco de vendas
Custos de Administ.
Vendas
/\ Custos de Administ. Custos de Administ.
Custos de
processamento Custos de

Volume Custos de processamento
/‘_\ processamento

Custos diretos de .
Custos diretos de

Lucro Custos diretos de materiais o
. materiais
materiais

— | Custo em 1990 | | Custos em 1992 | | Custo-alvo
Ano

FIGURA 12 - COMPARAGAO DOS CUSTOS DO PRODUTO COM VALORES-ALVO

FONTE: Monden (1999, p.246)

Na busca de identificar as verdadeiras causas e as solugdes da baixa lucrati-
vidade do produto, bem como no planejamento de melhorias que eliminem a ocorréncia das
causas selecionadas, e a fim de planejar e supervisionar os alvos de melhoria, a atividade
do custo kaizen desdobra-se em trés focos: estabelecer alvos de melhoria e delegar tarefas
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aos departamentos responsaveis pelas melhorias pretendidas; esclarecer os departamentos
responsaveis sobre os itens de melhorias e a programacéao estabelecida; e verificar se os
alvos de melhoria estabelecidos s&o atingidos.

O custo kaizen para cada departamento, por periodo, da-se inicialmente pela
preparacdo do or¢camento, determinacdo das quantidades e reducdo de custo-alvo,
implementando, em nivel de chao de fabrica, atividades de melhoria continua destinadas a
eliminar todo e qualquer tipo de perdas ou desperdicios. Assim, sdo focados recursos como
mao-de-obra, materiais, dinheiro, espaco, tempo e informacao, e identificados possiveis
usos ineficientes dos mesmos.

Finalmente, elabora-se a quantificagcdo e a analise das variagdes entre as redugbes
de custos obtidas no periodo (no més ou acumulado até o més, por exemplo) e os alvos de
redugdes estabelecidos para o mesmo periodo, para cada componente significativo de custo,
como: mao-de-obra direta, mao-de-obra indireta, materiais, energia, transporte.

Uma ilustragdo encontrada em Monden (1999, p.23) mostra que, na verdade, os
métodos de reducdo de custos, o custo-alvo (ou custo-meta) e o custo kaizen sao
complementares, Uteis cada qual em um momento especifico (figura 13).
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FIGURA 13 - EFEITOS DO CUSTO-ALVO E DO CUSTO KAIZEN NA CURVA DE CUSTO E TENDENCIAS DE PRECOS

DE VENDA
FONTE: Monden (1999, p.23)

A figura 13 mostra uma sucessdo de duas geragdes de um produto, com a
configuragdo de suas respectivas curvas de custos em forma de "U". Esta forma expressa o

comportamento decrescente dos custos, a partir do inicio de produgdo de um produto, em
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decorréncia da melhor utilizacdo de recursos produtivos, até um certo ponto, a partir do qual
qualquer reducgao s6 pode ser obtida através do langamento de um novo produto (ou de
uma nova geragao do produto).

Pode-se dizer que o custo-alvo esta voltado a cortes de custos durante o
planejamento e desenvolvimento do produto, enquanto o custo kaizen se refere as redugdes de

custos conseguidas durante o periodo de produgao do produto.

3.3.4 Analise da cadeia de valor

Entende-se por andlise da cadeia de valor a identificagdo e a exploracao das
ligacdes existentes no segmento ou fluxo de relagbes desenvolvidas pelas empresas desde as
fontes fornecedoras de insumos até o cliente final. A analise da cadeia de valor tem como
objetivo fortalecer a posigao estratégica da empresa e proporcionar a melhoria dos lucros.

Para a melhoria dos lucros, Shank e Govindarajan (1995) mencionam a importancia
da andlise das ligagbes internas, também denominadas de cadeia interna de valor. Nessa
parte, serdo analisados os processos de producao e processos gerenciais, buscando a redugao
dos custos totais mediante uma avaliagdo e otimizagao dos recursos utilizados.

A andlise da cadeia de valor externa, representada pelas ligacdes externas da
empresa com fornecedores e clientes, também proporcionara a melhoria dos lucros. Com o
fornecedor, torna-se possivel o desenvolvimento de parcerias, analises cooperativas de
reducdo de custos, de forma a maximizar os retornos e beneficios financeiros.

As ligacdbes com os clientes possibilitam uma compreensdo melhor das
necessidades que o cliente tem em relacdo ao produto, de forma que a empresa
desenvolva produtos capazes de atingir o seu mercado consumidor no tocante a qualidade,
e com custos compativeis a capacidade de compra desses clientes.

Para a construcao da analise da cadeia de valor, Shank e Govindarajan (1995,
p.72) propdem a seguinte metodologia: identificar a cadeia de valor, dividindo-se o setor
em suas atividades.

As atividades que representarem uma porcentagem significativa dos custos
operacionais, comportamento de custos e forma de realizacdes diferente da concorrente, ou
atividades que tém um alto potencial para criar diferenciagdo, devem ser isoladas e
separadas para analise.

Apés a identificacdo da cadeia de valor, deve-se atribuir custos, receitas e ativos

a atividades de valor.
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Em seguida, deve-se proceder ao diagndstico dos direcionadores de custos, que
sdo medidas de consumo de recursos na elaboragdo da atividade. Explicam, portanto, as
variagoes de custos de cada atividade de valor, dividindo-se em direcionadores de custos
estruturais e direcionadores de custos de execucao.

Uma vez desenvolvidas as duas etapas anteriores, torna-se possivel o desenvol-
vimento de uma vantagem competitiva sustentavel, seja pelo gerenciamento de suas atividades
de valor da cadeia interna ou pela comparagao com empresas concorrentes, por meio de um
melhor controle dos direcionadores de custos ou reconfiguracao da cadeia de valor.

Shank e Govindarajan (1995) apontam algumas dificuldades encontradas nesse
processo: o0 calculo do valor (receita) de produtos intermediarios; o isolamento de
direcionadores-chave; a identificacdo de ligagbes entre as atividades; a computagdo das

margens de fornecedores e clientes; e a construcado de custos de concorrentes.

3.3.5 Gerenciamento baseado em atividades (Activity-Based Management - ABM)

O gerenciamento baseado em atividades (ABM) € uma extensao da aplicagao dos
sistemas ABC - custeio baseado em atividade, que proporciona a empresa informagées mais
consistentes dos custos envolvidos nas suas operacgdes, por meio do custeio dos custos por
atividades. Segundo Kaplan e Cooper (1998, p.15), o gerenciamento baseado em atividade, ou
ABM, refere-se a todo o conjunto de acdes e decisdes que podem ser tomadas pelas empresas
tomando por base as informagdes geradas no sistema de custeio por atividades ABC.

O ABM torna possiveis, para a empresa, a aplicacdo e a ado¢ao de medidas a
serem tomadas para reduzir os custos e concretizar os seus objetivos, e, com uma menor
exigéncia de recursos, obter maior beneficio e resultados (por exemplo, maior receita) com
um custo total menor.

Para Geishecker (1997, p.18-22), a tecnologia melhora o ABC. O ABM é uma
ferramenta analitica para o processo decisoério da empresa pela sua caracteristica de combinar
dados financeiros e nao financeiros, e pela capacidade de fornecer contribuigcbes estratégicas
para as areas de planejamento e operacionais.

Para atingir os objetivos propostos no ABM, Kaplan e Cooper (1998, p.153) definem
duas aplicagdes complementares, denominadas ABM operacional e ABM estratégico.

O ABM operacional procura suprir um grupo de atividades, dentro da empresa, com o
menor volume de recursos (fisicos, humanos e de capital), por meio do melhor aproveitamento

desses recursos com reducao dos indices dos geradores de custos nas atividades. A eficiéncia
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do ABM operacional pode ser medida pelo aumento de receita ou reducdo de necessidade de
investimentos adicionais em capital produtivo. O ABM operacional volta-se para a busca da
eficiéncia na realizagdo das atividades, enfatizando a necessidade de aprimoramento do fazer
as coisas como devem ser feitas.

O ABM estratégico diferencia-se do ABM operacional por um posicionamento que
busca a alteracao das exigéncias das atividades com a finalidade de melhorar a lucratividade. O
ABM estratégico apresenta uma condicdo seletiva para a execugdo das atividades. Dessa
forma, volta-se a definicdes de mix de produtos e clientes, relacionamentos na cadeia de valor,
avaliacdo de segmento de mercado e canais de distribuicéo.

Evidentemente, o ABM total é o resultado da compatibilizagdo deciséria entre o
ABM operacional e o ABM estratégico, no sentido de proporcionar a empresa os resultados

e beneficios esperados. A figura 14 mostra os pressupostos de utilizacdo do ABM.

SISTEMA DE CUSTEIO
BASEADO NA ATIVIDADE

ABM OPERACIONAL ABM ESTRATEGICO
FAZER AS COISAS COMO FAZER AS COISAS QUE
DEVEM SER FEITAS DEVEM SER FEITAS
MAIS EFICIENCIA NA REALIZACAO ESCOLHA DAS ATIVIDADES QUE
DAS ATIVIDADES: DEVEMOS REALIZAR:
= Gerenciamento da atividade = Projeto de produto
= Reengenharia dos processos de = Mix de produtos e de clientes
negocios = Relacionamento com fornecedores
* Qualidade total = Relacionamento com clientes
= Avaliagdo de desempenho = Politica de precos
= Tamanho de pedido
= Entrega
= Embalagem
= Segmentagdo do mercado
= Canais de distribuicao

FIGURA 14 - SISTEMA DE CUSTEIO BASEADO NA ATIVIDADE ABM OPERACIONAL E ESTRATEGICO
FONTE: Kaplan e Cooper (1998, p.15)
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3.3.6 Centros de pseudolucro

Considerado pela literatura de custos como uma ferramenta relativamente
recente, o centro de pseudolucro parte do principio de que as equipes de trabalho
apresentam maior motivagdo e concentragido para atuarem na dire¢do do aumento do lucro
do que na redugao dos custos.

A busca do aumento do lucro da empresa constitui-se, para os funcionarios,
especialmente aqueles com participacédo direta da produgdo de bens e servigos, em um
desafio. Além disso, o conhecimento da lucratividade ajuda a equipe a identificar o
compromisso entre suas agdes e 0 desempenho geral da empresa.

O procedimento base desse método é a aglutinagao notavel das equipes em
centros de lucro. Embora sem autoridade para atribuicdo de precos e definicdo de mix de
produtos ou produgdo, os funcionarios geram, como forma de manutencao de qualidade e
rapidez de correcdo dos processos, demonstrativos simples e eficientes.

Kaplan e Cooper (1998) destacam os beneficios atingidos por algumas empresas,
ao utilizarem o método de custeio de centros de pseudolucro: feedback rapido por parte dos
centros, de forma a proporcionar corre¢cdes imediatas; internalizacdo do custo da nao
conformidade no centro gerador, ndo permitindo que as deficiéncias permanegam na fase
subsequiente da producdo; permissao de trade-off mais informados, uma vez que os
funcionarios compreendem e participam das decisdes; definicdo de prioridades e justificativa de
gastos destinados a melhoria; e, por ultimo, capacitagdo dos funcionarios para participarem no
processo decisorio da empresa.

Pela sua capacidade de promover a participacdo dos funcionarios, de forma efetiva,
na otimizacgao dos custos, o método de custeio dos centros de pseudolucro apresenta-se como
uma alternativa para as empresas voltadas a esse objetivo, embora se adapte melhor aos
setores de produtos amadurecidos, onde existem oportunidades limitadas de redug¢éao de custos
por meio da reconcepgao de produtos ou de mudancas radicais nos processos de produgao.

Até aqui, no presente capitulo, apresentou-se a evolucido da teoria de custos,
desde a contabilidade de custos até a gestédo estratégica de custos. A seguir, aborda-se a
importancia da gestdo de custos para as empresas, segundo o enfoque apresentado por
Kaplan e Cooper (1998) na obra Custo e Desempenho.

Reunindo os métodos modernos de gestdo de custos utilizados pelos autores em
consultoria, o livro tem como objetivo principal explicar como o gerenciamento de custos

pode aumentar a lucratividade e melhorar o desempenho das empresas.



101

A obra é organizada e desenvolvida em torno de um modelo de evolu¢cdo dos
sistemas de custeio, sob a luz de dois conceitos inovadores: custos de atividade e redugao
dos custos por meio de melhoria continua.

Esses dois conceitos, quando bem compreendidos e aplicados pelos gerentes de
custos em seus sistemas vigentes, permitem uma gestdo dos custos capaz de medir
desempenhos e definir indicadores, elementos essenciais para uma gestao estratégica e
controle operacional.

O modelo de evolugdo dos sistemas de custeio é apresentado em quatro
estagios sequenciados, sobre os quais os autores fazem a seguinte consideragao:

Embora algumas empresas conservem hoje conceitos de falhos sistemas
de estagio |, a maioria opera em sistemas de estagio Il, nossa linha de
base. As empresas devem migrar para o estagio lll, desenvolvendo
sistemas personalizados e independentes de gerenciamento de custos,

lucratividade e desempenho antes de se aventurarem a mergulhar nas
aguas inexploradas do estagio IV (KAPLAN e COOPER, 1998, p.22).

Os chamados sistemas de estagio | caracterizam-se pelas variagbes e incorrecdes
nos dados, geracdo de relatérios que ndo traduzem informacdes reais sobre produtos e
clientes, além de pouco auxilio as tomadas de decisdes e controles dos recursos.

E possivel atribuir essas falhas as dificuldades originadas no momento da
definicdo das necessidades gerenciais e dos objetivos a serem atingidos pelo sistema de
custos, aliadas a necessidade de compreensao e responsabilidade por parte dos sub-
sistemas de apoio — materiais, recursos humanos, producéo, planejamento, contabilidade e
vendas — sobre a importancia da consisténcia e periodicidade dos dados alimentadores do
sistema geral dos custos.

Os sistemas de estagio Il, no qual se encontra uma parte significativa das
empresas brasileiras, apresentam-se mais direcionados a relatérios gerenciais (externos e
internos); acumulam os custos em centros de custos, centros de responsabilidade, e
geralmente utilizam-se de padrbes obtidos em modelos de custeio padrdo e orgcamento
flexivel. Ainda, ndo calculam os custos por atividades e processos, além de apresentarem
uma tendéncia em desconsiderar recursos despendidos com clientes, oferecendo poucos
indicadores de desempenho que proporcionem melhoria na curva de aprendizagem.

Parte das inadequagbes apontadas para esse estagio é advinda das dificuldades
descritas para o estagio |, assim como a utilizagdo de métodos tradicionais de custeio
destinados a obtencdo de informagbes sobre produtos e/ou servigos. Outros fatores, tais

como o desconhecimento da implantacédo e operacionalizacdo dos conceitos do custeio por
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atividades e processos, dificultam o fornecimento das informagdes estratégicas exigidas
para o novo cenario competitivo, marcado pela instabilidade e imprevisibilidade.

Possuir um sistema financeiro funcional para a geracéo de relatérios externos e
internos, um sistema de apuracao de custos por produtos e processos através do método
de custeio ABC, bem como um sistema que fornega feedback operacional aos funcionarios
da linha de frente, visando a melhoria do aprendizado e aprimoramento, sdo as caracteris-
ticas do estagio lll.

E importante ressaltar que a combinacdo desses sistemas somente sera possivel
por meio do desenvolvimento de sistemas de gestdo de custos personalizados; de banco de
dados compartilhados; da manutencgao do sistema de estagio Il para aquelas empresas que
ja os possuem; e da adogdo de multiplos sistemas de custeio ABC que atendam a
processos diferenciados acoplados a vérios sistemas de avaliacdo e desempenho.

Sobre o método de custeio ABC, Kaplan, no Seminario "The Cost Performance”,
afirmou: "A partir do ABC, é possivel modificar seu mix de produtos, clientes, mudar
processos de producgao, diminuir o numero de pecas diferentes utilizadas e muito mais".

O estagio Ill tem como vantagem principal, em relagdo aos sistemas de estagio |l,
0 gerenciamento dos produtos e clientes baseado em atividade e o sistema de feedback
operacional, ambos voltados a fomentar a melhoria continua. A obra sugere duas técnicas
especificas para este fim: o custeio kaizen e os sistemas de pseudolucro.

Essas técnicas tém sido testadas e aplicadas em empresas japonesas,
americanas e européias. Contudo, é preciso destacar que o seu sucesso estara sempre
vinculado a uma estrutura organizacional contemporénea adequada para o trabalho em
equipe, de comunicagao horizontal, gestao participativa e propicia a inovagéo.

Os sistemas de estagio IV preconizam e objetivam "total integragao dos sistemas
de relatérios e controle gerenciais, com um conjunto comum de informagdes, inseridas uma
Unica vez e acessiveis a todos, servindo tanto para relatérios internos quanto externos. Os
sistemas de gestao oferecerao informacdes sobre o desempenho para melhoria operacional
e aprendizado estratégico, além da medi¢do precisa da lucratividade do produto e do
cliente" (COOPER e KAPLAN, 2000, p.297).

A integracdo dos sistemas, proposta para o estagio IV, mostra profunda
dependéncia e interligacdo com o estagio Ill, momento em que ocorre a evolugdo dos
sistemas de custeio ABC, juntamente com os sistemas de avaliagdo de desempenho,
proporcionando, dessa forma, um gerenciamento eficaz dos recursos geradores dos custos,

assim como a melhoria da lucratividade.
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Os autores advertem que a tentativa de migrar do estagio Il para o IV é perigosa na
grande maioria dos casos, dada a dependéncia do estagio IV ao estagio Ill. Apontam, também,
alguns desafios a serem suplantados para a integracdo dos sistemas. A disponibilidade das
informacdes do ABC, geralmente retrospectivas, e a necessidade de relatérios prospectivos de
outros sistemas, podem gerar conflitos gerenciais e administrativos. Uma vez que as empresas
possuem sistemas ABC baseados em PC, a transferéncia de dados e informagdes do sistema
ABC para sistemas gerenciais da empresa € pouco frequiente e limitada.

Superados esses desafios, e por meio do acesso a tais sistemas integrados, os
gerentes podem usar o ABC para implantar importantes processos, como o orgamento baseado
na atividade (Activity-Based Budget - ABB); a analise de simulagdo, a qual permitira que os
gerentes avaliem as conseqiiéncias das mudancas de mix de produtos e clientes; e a definicao
do preco de transferéncias de unidades organizacionais descentralizadas.

Este capitulo apresentou um modelo conceitual que procura evidenciar as etapas
a serem cumpridas no desenho e estruturagcdo de um sistema de gestdo de custos,
considerando-se as necessidades genéricas de uma empresa contemporanea. A seguir,
enfocou a teoria da gestdo de custos, partindo da sua origem e expondo a sua importancia
para as empresas com base nos critérios e métodos tradicionais. Apds, tratou da gestéo
estratégica de custos, com seus métodos contemporaneos, que possuem capacidade para
proporcionar as empresas da atualidade uma sustentacdo competitiva.

No préximo capitulo, com base nos aspectos tedricos sobre gestdo de custos
acima expostos e sobre os aspectos fundamentais das organizagbes abordados no Capitulo
2, desenvolve-se a pesquisa central desta tese, enfocando os aspectos praticos dos

sistemas de gestao de custos.
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4 ASPECTOS PRATICOS DOS SISTEMAS DE GESTAO DE CUSTOS: A
INFLUENCIA DE FATORES ORGANIZACIONAIS EM QUATRO EMPRESAS
DA REGIAO METROPOLITANA DE CURITIBA

Tomando como referéncia a fundamentacéao tedrica apresentada nos Capitulos 2
e 3, que tratam dos aspectos fundamentais das organizacbes e da gestdo de custos,
respectivamente, este capitulo apresenta o resultado da pesquisa realizada em duas
empresas de médio porte e duas empresas de grande porte na RMC.

O capitulo inicia-se pela apresentacao dos aspectos metodolégicos da pesquisa
empreendida, trazendo a exposicao sintética das bases conceituais utilizadas na pesquisa.
Expde, na seqliéncia, as técnicas de coleta de dados utilizadas e descreve os procedimentos
adotados para a elaboragéo do instrumento de coleta de dados e a aplicagdo do questionario,
bem como a sistematizagao para a analise e interpretagao dos dados.

Feito isto, o capitulo apresenta ainda os resultados da pesquisa em quatro empresas
localizadas na Regido Metropolitana de Curitiba: Spaipa, O Boticario, Gelopar e Herbarium.

Para cada empresa estudada desenvolve-se uma apresentagao por meio de seus
dados cadastrais, produtos, mercados de atuagao e indicadores econémicos.

Na seqliéncia, apresentam-se 0s aspectos organizacionais vigentes nessas
empresas, por meio de duas abordagens distintas. Na primeira, apresentam-se os
elementos que permeiam a empresa, como a tecnologia, o tipo de ambiente externo e o
posicionamento da empresa em relagéo as suas estratégias genéricas de competitividade e
disposicdo para a inovagdo. Na segunda, abordam-se os fatores constituintes das
estruturas organizacionais, seguidos de um delineamento do perfil para as estruturas
organizacionais das empresas pesquisadas.

Identificam-se, apds, os aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos das
empresas pesquisadas, por meio de suas caracteristicas gerais e de seus aspectos
funcionais, abordando-se os resultados que os sistemas proporcionam, os métodos de
custeio utilizados, os principais fornecedores e usuarios, a importancia e a contribuigcao
desses sistemas de gestao de custos no desempenho dessas empresas.

A partir dessas abordagens, desenvolve-se, com a utilizagdo dos dados
coletados nas empresas sobre os aspectos organizacionais vigentes e a identificacdo e
caracterizacao dos sistemas de custos existentes nas mesmas, a identificagado da influéncia

de fatores organizacionais na pratica desses sistemas de custos.
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4.1 Aspectos Metodologicos

4.1.1 Bases conceituais utilizadas na concepc¢ao e analise da pesquisa

Partindo-se da fundamentacao tedrica apresentada nos Capitulos 2 e 3 deste
trabalho, desenvolve-se, neste item, uma sintese dos conceitos utilizados para a coleta de
dados, assim como os aspectos adotados e levados a efeito na analise e interpretacao
desses dados nas empresas pesquisadas.

Com o intuito de proporcionar uma melhor compreensao sobre o embasamento
obtido por meio dos conceitos e as suas utilizagdes, tanto na elaboragdo da pesquisa
quanto na analise dos dados, apresenta-se esta sintese, tomando-se as abordagens
desenvolvidas e as utilizagdes dos conceitos para cada uma dessas abordagens.

Os fatores condicionantes e os constituintes das estruturas organizacionais repre-
sentam o pano de fundo tedrico para a secdo que desenvolve e apresenta os aspectos
organizacionais das empresas pesquisadas.

Os fatores condicionantes das estruturas organizacionais considerados no trabalho
sdo: tecnologia, ambiente externo, estratégia e inovacdo, os quais sdo tomados como
elementos que permeiam as empresas em seus ambientes interno e externo.

Como tecnologia, adota-se um agrupamento composto por tecnologia de produgao
(sistema de producao) predominante, tecnologia de gestdo (técnicas e programas), de
gerenciamento de processos administrativos e produtivos, e tecnologia de informagéao (uso de
recursos computacionais) nas comunicagoes interpessoais e setoriais da empresa.

Para o elemento ambiente, o enfoque adotado no estudo reporta-se ao ambiente
externo e as caracteristicas de estabilidade e previsibilidade. Quanto a estratégia, esta é
tomada em fungao das estratégias competitivas adotadas nas empresas em relagdo aos
mercados consumidores externo e interno.

Para a inovagao, procura-se identificar a disposicdo das empresas para o desen-
volvimento e adogdo de inovagdes, assim como a forma e os tipos de inovagdes adotados
pelas empresas.

Os conceitos de fatores organizacionais constituintes das estruturas organiza-
cionais, como nivel de especializacdo (capacitagdo de funcionarios), divisdo de tarefas,
niveis hierarquicos, tipo de supervisdo, regras e procedimentos, comunicagio, centrali-
zacao, departamentalizacéo e interacdo, sdo tomados para a obtencao da identificacédo e

caracterizacao desses fatores em cada uma das empresas pesquisadas.
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A exigéncia das empresas em relacao a capacitagao profissional na execugao das
tarefas pode ser de dois tipos: pouca capacitagcdo diferenciada ou capacitacao profissional
diferenciada. Essa exigéncia, aliada ao critério de divisdo de tarefas adotado, fornecem a
avaliacao do nivel de especializagao dos recursos humanos das empresas pesquisadas.

A divisdo da empresa em camadas ou estratos departamentais, e o tipo de
comunicagao estabelecido entre as chefias e coordenados, consistem nos niveis hierarquicos
do ambiente organizacional das empresas estudadas.

A forma e a preocupacdo com que a empresa controla a maioria de suas
atividades, por meio de um controle direto com supervisao, ou controle indireto por meio de
resultados, estabelecem o tipo de supervisdo predominante nas empresas.

A entrega de manual de normas de conduta no primeiro dia de trabalho com a
descricao de politicas institucionais, a existéncia de uma descricdo de cargos e fungoes, e o
numero de regras e procedimentos na execugao das atividades operacionais sdo tomados
para identificacdo do fator organizacional regras e procedimentos.

A forma predominante de comunicagdo entre e dentre os setores, vertical ou
multidirecional, rapida ou lenta, com ou sem o uso da tecnologia de informagao, e seguindo
a cadeia de comando do topo para os subordinados, de baixo para cima ou nem sempre
seguindo a hierarquia de autoridade, define o fator organizacional comunicagao
predominante nas empresas.

A participagao de niveis hierarquicos mais préximos da execucao das tarefas na
maioria das decisdes operacionais ou decisdes definidas pela alta administracio identifica o
fator organizacional centralizagao existente nas empresas.

O fator organizacional interacdo é definido, neste trabalho, pela exigéncia
estabelecida pelo processo produtivo em relagdo a forma de agir entre os setores e
departamentos para o desempenho das tarefas, e pela utilizacido de equipes de trabalho,
assim como pelo grau de interag&o entre essas equipes.

O critério adotado na empresa para segmentar suas atividades, dando origem a
diversos niveis hierarquicos até o topo da empresa, constitui uma caracteristica organi-
zacional de departamentalizacao.

As caracteristicas estruturais expressas no modelo proposto por Vasconcellos e
Hemsley (1997, p.23) para a comparagao entre estruturas organizacionais tradicionais e
inovativas (formalizacdo, departamentalizagdo, unidade de comando, especializagdo e
padrdo de comunicagéo), apresentadas no Capitulo 2, s&o utilizadas para um delineamento

do perfil das estruturas organizacionais vigentes nas empresas.
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A capacidade de proporcionar o atendimento das necessidades gerenciais das
empresas, 0s métodos utilizados na modelagem e estruturacdo dos sistemas, os
subsistemas (setores fornecedores de dados e usuarios), as informag¢des geradas, a
compatibilizacdo das informagdes aos métodos utilizados, os beneficios proporcionados por
meio de feedback operacional e a contribuicdo, prioridade e aceitacdo do sistema sao
considerados neste trabalho como aspectos funcionais do sistema de gestdo de custos.

Conforme ja apresentado no Capitulo 3 deste estudo, o sistema de gestdo de
custos pode assemelhar-se a um centro processador de dados, cabendo aos setores e
processos da empresa a dupla fungado de fornecedores dos dados referentes ao uso dos
recursos e de usudrios das informagbes geradas pelo sistema. Neste trabalho os setores
considerados como fornecedores e usuarios do sistema de gestao de custos foram: vendas
e marketing, desenvolvimento do produto, producdo, materiais, contabilidade e finangas,
recursos humanos, compras, planejamento, logistica e administragédo geral.

Um sistema de gestdo de custos, na atualidade, deve estar integrado as areas
operacional e gerencial, e, na grande maioria, apresentar-se de forma personalizada,
buscando uma compatibilizacdo com o ambiente operacional da empresa. Essas caracteris-
ticas sdo tomadas no trabalho como aspectos de ordem técnica e servem para a
identificacdo das caracteristicas gerais dos sistemas de gestdo de custos existentes nas
empresas pesquisadas.

Conforme o referencial tedrico, um sistema de gestdo de custos deve ter a
capacidade de proporcionar, genericamente, o atendimento das seguintes necessidades
gerenciais das empresas: custeio dos produtos, avaliagao de resultados, apoio as tomadas
de decisbes gerenciais que envolvem analises de custos, controle e redugdo de custos
visando a maximizacado de resultados, planejamento, diferenciacdo do produto, lideranca
em custos e atendimento diferenciado por cliente, entre outros.

Os métodos e critérios apontados na teoria para a modelagem e estruturacao de
um sistema de gestdo de custos sdo: custeio por absorgéo, custeio variavel, métodos de
acumulacao por centros de custos, por ordem de producdo, por unidade de esforco de
producdo e por atividades. Os métodos de analise e de gestdo estratégica sio: custeio
padrdao, por atividades, custeio-alvo, custeio kaizen, andlise da cadeia de valor,
pseudolucro, orcamento baseado em atividades, gerenciamento baseado em atividades.

O quadro 11 mostra as informagdes gerenciais obtidas segundo esses métodos

de custeio acima mencionados.



QUADRO 11 - INFORMAGOES GERENCIAIS SEGUNDO OS METODOS DE CUSTEIO

108

METODOS DE CUSTEIO

INFORMAGCOES GERADAS

Absorgéo

Demonstrativo de resultados
Avaliagao de estoques
Apuragao do custo global

Custeio Variavel

Identificagéo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros
Comparagao entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada
Apoio a formagéo de pregos de venda

Anadlise da Margem de Contribui¢éo e Lucratividade

Definicdo de prioridades para investimentos

Decisdes sobre mix de produtos

Centro de Custos

Reducéao de custos por departamento a cada periodo

Apuragédo dos custos de cada produto / servigo

Identificagdo de padrées de comportamento de custos

Avaliagao de desperdicios e sua representa¢éo nos custos dos processos
Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos

Ordem de Produgao

Apuragéo dos custos de cada produto / servigo
Andlise da variagao entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado

Unidade de Esforgo de Produgéo

Obtengdo de um valor monetario como medida para o custeamento dos produtos

Custeio Baseado em Atividades
(Activity Based Costing - ABC)

Identificagdo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros

Avaliagao de desperdicios e sua representacéo nos custos dos processos

Custeamento das atividades desenvolvidas (Custeio dos produtos / servigos por atividades)
Comparagao entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada

Decisdes sobre mix de produtos

Andlise de atividades que agregam e atividades que ndo agregam valor

Andlise da Margem de Contribuicdo e Lucratividade

Taxas de geradores de custos previstos

Custeio Alvo

Planejamento de lucros

Reducéo de custos totais nos estagios de planejamento e desenho dos produtos e servigos
Reducéo de custos nas etapas de manufatura

Reducao de custos de cada modelo de produto

Avaliagédo de desperdicios e sua representagdo nos custos dos processos

Produgao de produtos e servicos que atendam as expectativas dos clientes com baixo custo

Custeio Kaizen

Avaliagao de desempenho e melhoria continua
Rapidez de feedback

Custos da ndo conformidade

Controle e redugao dos elementos de custo

Pseudolucro

Rapidez de feedback

Custos da néo conformidade

Defini¢do de prioridades para investimentos
Capacitacéo de funcionarios para processos decisorios
Controle e redugao dos elementos de custo

Andlise da Cadeia de Valor

Melhoria de negociacdes com clientes e fornecedores
Produgéo de produtos e servicos que atendam as expectativas dos clientes com baixo custo
Apoio a formagao de pregos de venda

Custeio Padrao

Reducao de custos de cada modelo de produto

Apuragéo dos custos de cada produto / servigo

Identificacéo de padrdes de comportamento de custos

Avaliagao de desperdicios e sua representacéo nos custos dos processos
Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos

Analise da variagado entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado
Custos da ndo conformidade

Comparagéo entre o custo real e o custo padréo

Controle e redugao dos elementos de custo

Avaliagdo de desempenho e melhoria continua

Orcamento Baseado em Atividades

Planejamento de lucros

Taxas de geradores de custos previstos
Previsdo de despesas de médio prazo
Custos de operacdes eficientes

Gerenciamento Baseado em
Atividades (Activity Based
Management — ABM)

Analise de atividades do alto para baixo
Andlise dos processos que agregam valor

FONTE: Elaboragéo da autora

Melhoria de processos (eficiéncia e rapidez), melhoria do aprendizado dos

funcionarios ligados a produgao, aprimoramento continuo da mao-de-obra, obtencédo e

sustentacdo da qualidade, otimizacdo dos recursos, eliminagdo de desperdicios sdo alguns

dos beneficios considerados neste trabalho, e que podem ser alcangcados por meio de

feedback operacional proporcionado pelo sistema de gestdo de custos.
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A importancia do sistema de gestdo de custos no desempenho global das
empresas, neste trabalho, baseia-se nos pressupostos da teoria, que enfatizam o grau de
prioridade atribuida pela alta dire¢cdo, a aceitagao por parte dos demais setores da empresa

e o entendimento da contribui¢do proporcionada pelo sistema de gestdo de custos.

4.1.2 Técnicas de coleta de dados

Os dados foram coletados de fontes primarias e secundarias. O questionario é
composto de cinco blocos, sendo que os blocos | e Il tratam dos dados cadastrais e da
caracterizacdo das empresas pesquisadas, o bloco Ill aborda os aspectos organizacionais
das empresas, e 0s blocos IV e V destinam-se a identificacdo e caracterizagdo dos sistemas
de gestdo de custos existentes nas empresas.

O bloco | é formado por questdes fechadas do nimero um ao cinco, em que se
buscam dados sobre a razdo social, CNPJ, enderego, setor de atividade e tempo de
operagao das empresas em seus setores.

O bloco Il é estruturado com as questdes fechadas seis, nove, doze, treze e
quatorze. Nele coletam-se dados referentes a origem do capital, a receita operacional bruta,
aos mercados consumidores, a participacao das exportagdes no total da receita operacional
bruta e as principais estratégias adotadas pelas empresas.

As questdes sete, oito, dez, onze e quinze sdo questdes abertas em que séo
coletados dados sobre: rentabilidade (retorno sobre o patriménio liquido), produtividade
(faturamento sobre o numero de funcionarios), numero médio de funcionarios e tipos de
certificagdes das empresas estudadas.

O bloco Il abrange da questdo dezesseis a quarenta e cinco. Neste conjunto,
encontram-se questdes abertas e fechadas. A questao dezesseis procura identificar as
caracteristicas de departamentalizacdo das empresas.

As questdes dezessete, dezoito, dezenove e vinte coletam os dados sobre
capacitacao dos recursos humanos atuantes nas empresas; as questdes vinte e um e vinte e
dois coletam dados sobre os critérios de divisdo de tarefas; a questdo vinte e trés aborda o
numero de niveis hierarquicos; a questdo vinte e quatro aponta os tipos de controles
predominantes utilizados nas empresas; as questdes vinte e cinco, vinte e seis e vinte e sete
evidenciam as regras e procedimentos; as questdes vinte e oito, vinte e nove, trinta e trinta e
um investigam a comunicagao; as questdes trinta e dois e trinta e trés abordam a centralizagao;

e as questdes trinta e quatro, trinta e cinco e trinta e seis estudam a interacéo.
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As questbes de numero trinta e sete a quarenta e cinco tratam dos fatores
organizacionais condicionantes. As questdes trinta e sete, trinta e oito, trinta e nove e
quarenta coletam dados sobre a disposicdo e postura das empresas pesquisadas sobre
inovagao. A busca sobre o tipo de ambiente no qual estéo inseridas as empresas € coletada
na questdo quarenta e dois; e as questbes quarenta e trés, quarenta e quatro e quarenta e
cinco investigam sobre as tecnologias empregadas pelas empresas estudadas.

O bloco IV do questionario destina-se a coleta dos dados sobre as caracteristicas
gerais, os aspectos praticos e a importancia do sistema de gestdo de custos para as
empresas pesquisadas. Questdes fechadas e abertas de nimero quarenta e seis a setenta
e trés compdem este bloco.

As questdes quarenta e seis, quarenta e nove, cinquenta, cinquenta e um,
cinqlienta e dois, cinqlienta e trés e cinqlienta e quatro ttm como objetivo coletar dados das
caracteristicas gerais dos sistemas de gestdo de custos das empresas pesquisadas.
Destas, apenas as questdes quarenta e seis e cinqlienta sdo abertas.

As questdes cinqlenta e cinco, cinquenta e seis e cinquenta e sete tratam dos
aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos, no que se refere a capacidade do
sistema em proporcionar informagdes gerenciais, e dos métodos de custeios utilizados
pelas empresas, assim como da ordem de importancia dos mesmos para as empresas.

As questdes sessenta e dois e sessenta e trés coletam dados sobre os principais
setores fornecedores de dados para o sistema de gestdo de custos e suas dificuldades
nesse relacionamento, assim como sobre aqueles setores que nao fornecem dados, e por
que nao o fazem.

Para coletar os dados sobre as informacgbes geradas pelos sistemas de gestao
de custos, a finalidade principal para o uso dessas informacdes e aqueles de maior
importancia no atendimento das necessidades gerenciais das empresas, sdo utilizadas as
questdes cinqlenta e oito, cinglienta e nove e sessenta.

A questdo sessenta e um recolhe dados sobre os principais usuarios do sistema.
As questbes sessenta e quatro, sessenta e cinco, sessenta e seis e sessenta e sete
buscam os dados referentes ao feedback operacional fornecido e nao fornecido pelos
sistemas de gestdo de custos aos setores da empresa, assim como o grau de utilizagao
desses feedbacks na melhoria e aprimoramento dos processos das empresas pesquisadas.

A questao sessenta e oito investiga as maiores dificuldades na conducado e

desempenho do sistema de gestao de custos.
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A questdo sessenta e nove trata da influéncia dos fatores organizacionais nos
aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos. A questdo setenta busca uma
complementagdo a essa idéia, investigando as alternativas que mais ajudariam as
empresas na utilizagdo dos sistemas de gestao de custos.

As questdes setenta e um e setenta e dois investigam a importancia do sistema
de gestdo de custos nas decisbes e acbes da alta direcdo e no desempenho global da
empresa. A questdo setenta e trés tem como objetivo dar a oportunidade para que o
responsavel pela conducao do sistema de gestdo de custos expresse sua opinido sobre 0s
aspectos abordados pela pesquisa, assim como acrescentar abordagens relevantes.

No bloco V, busca-se uma visdo do sistema de gestdo de custos pela
investigacdo sobre o relacionamento dos setores fornecedores de dados e usuarios do
sistema. Os setores de venda e marketing e de produgédo sdo pesquisados por meio de
questbes fechadas e abertas do nimero setenta e quatro a cento e cinco.

Para o setor de vendas de marketing sdo destinadas as questbes setenta e
quatro a oitenta e nove. Nelas coletam-se dados referentes as caracteristicas dos fatores
organizacionais predominantes dentro do setor, ao relacionamento do setor com o sistema
de gestao de custos, a contribuicdo sobre os fatores organizacionais nesse relacionamento
e a importancia do sistema para o desempenho global da empresa, na visao do setor.

O conjunto que abrange da questao noventa a cento e cinco ¢é dirigido ao setor
de producdo. Nesse conjunto, reproduz-se a abordagem apresentada para a pesquisa no

setor de vendas e marketing.

4.1.3 Elaboragéo do instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados, o questionario de pesquisa, utilizado com a
finalidade de investigar os elementos necessarios para o cumprimento dos objetivos
estabelecidos neste estudo, foi elaborado por meio de duas fases distintas, apresentadas
a seguir.

Na primeira etapa, delineou-se um questionario composto de quatro blocos,
abrangendo os conteudos sobre os dados cadastrais das empresas, caracterizagdo das
empresas, estrutura organizacional e sistemas de gestdo de custos. Questbes dos tipos
fechada e de multipla escolha e questbes abertas caracterizavam a formatacdo dos

conteudos a serem pesquisados.
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Apds um pré-teste em trés das empresas escolhidas para participarem do estudo
e uma prévia da analise dos dados levantados, assim como a inclusdo e revisdo de
alternativas propostas pelos participantes, o questionario recebeu uma reformulagdo em
sua formatagao, constituindo-se, dessa forma, uma segunda etapa de sua elaboragio. A
estruturacao das questbes abertas e fechadas permanece ocorrendo alteragdes de
conteudo, expansao e desdobramentos de questdes.

O bloco | atual do questionario, que trata do conteludo dos dados cadastrais das
empresas, mantém-se conforme o estagio inicial.

O bloco Il, onde se buscam os dados referentes a caracterizacdo da empresa, é
complementado em relagdo a primeira fase com questbes sobre a origem do capital, a
rentabilidade, a produtividade e as estratégias adotadas pelas empresas.

O conteudo a respeito dos aspectos organizacionais, abordado no bloco Ill do
atual questionario, passou por alteracdes relevantes, sendo complementado com sete
novas questdes. Dentre as questdes que ja compunham esse bloco sobre os fatores
organizacionais constituintes, destacam-se niveis de especializagdo (capacitacdo de
funcionarios), comunicagao e regras e procedimentos.

A interacdo, considerada no estudo como um fator organizacional, foi incluida no
questionario por meio de uma complementacdo ao enfoque da interdependéncia depar-
tamental, pela abordagem de utilizacdo de equipes de trabalho para execugao das atividades
das empresas e as suas relagdes interdepartamentais.

Buscando-se, ainda, dados sobre a interacido das equipes de trabalho e os
departamentos, acrescenta-se o enfoque sobre a participagado dos funcionarios na implan-
tacao das tecnologias de gestao utilizadas pelas empresas.

O quarto conteudo do questionario inicial, que trata dos sistemas de gestado de
custos, e bloco IV do atual questionario, também recebe reformulagcbes e adequacbdes
significativas, passando de dezoito para vinte e sete questdes.

Para uma melhor investigacdo e consisténcia no levantamento dos dados para a
identificacdo e caracterizacdo dos sistemas de gestdo de custos das empresas, as
seguintes abordagens sao introduzidas no questionario atual em relacdo a formatagao
desse conteudo da etapa inicial: o tipo de software utilizado na operacionalizagdo dos
sistemas de gestdo de custos e o seu desempenho, dificuldades encontradas pelos setores
fornecedores de dados para repassarem dados para o sistema de gestdo de custos,
motivos para a nao participacdo de alguns setores como fornecedores de dados,

recebimento de feedback operacional dos setores, utilizagdo das informagbes geradas pelo
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sistema para melhoria continua, dificuldades enfrentadas na conducao e nos aspectos praticos
do sistema, relacionamento dos fatores organizacionais na pratica do sistema, alternativas que
mais ajudariam na melhoria do sistema de gestdo de custos, e contribuicdo do sistema no
desempenho global da empresa.

Receberam complementacdo, também, as questdes que tratam da aceitagdo do
sistema de gestdo de custos, e as alternativas sobre os resultados proporcionados pelo
sistema de gestao de custos.

Para uma complementacio do atual bloco IV descrito acima, foi adicionado um
bloco V, destinado aos setores de vendas e marketing e de produgcédo. O conteudo desse
bloco esta baseado no enfoque dos fatores organizacionais predominantes dentro desses
setores, do relacionamento dos setores, como fornecedores de dados e usuarios do
sistema de gestado de custos, e da influéncia dos fatores organizacionais no relacionamento

dos setores com o sistema.

4.1.4 Aplicagédo do questionario

A aplicacdo do questionario nas empresas escolhidas para participarem desta
pesquisa ocorreu em dois momentos distintos, por meio de visitas as suas dependéncias.

No primeiro momento, trés empresas foram visitadas, apds um contato pessoal
da pesquisadora com os funcionarios responsaveis, em cada empresa, pela conducao e
operacionalizacao dos sistemas de gestdo de custos existentes nessas empresas.

O processo iniciou-se com uma explanacao do roteiro de pesquisa, em que se
enfatizou o objetivo geral do trabalho, assim como a finalidade da pesquisa. Ainda nessa
ocasido foi marcada uma nova visita, cujo objetivo foi obter o questionario preenchido e
proceder a uma entrevista, buscando-se diminuir as duvidas do entrevistado e
complementar as respostas dadas ao questionario.

Apd6s uma avaliagdo e anadlise da pesquisa junto a essas trés empresas, 0
questionario passou por uma reformulacdo e complementacao, conforme ja exposto
nesta secao.

Visando revalidar algumas das questbes ja pertencentes ao questionario anterior,
elaborou-se 0 segundo momento da pesquisa para a coleta dos dados das empresas pesqui-
sadas, e mais uma empresa € adicionada ao conjunto das trés anteriormente pesquisadas,

perfazendo-se um grupo de quatro empresas participantes.
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Novas visitas da pesquisadora aos responsaveis pelos sistemas de gestdo de
custos das empresas sdo agendadas. Nesses contatos, uma nova explanagdo sobre os
objetivos e a finalidade da pesquisa é feita, como também foram solicitadas pela pesqui-
sadora, ao responsavel do sistema, entrevistas com o funcionarios responsaveis pelos
setores de vendas e marketing e de produgdo em cada uma das empresas pesquisadas.

As entrevistas com os responsaveis dos setores de vendas e marketing e de
producao ocorreram, na maioria das empresas, na ocasiao de mais um contato entre a pesqui-
sadora e o responsavel pelo sistema de gestéo de custos, para o retorno do questionario atual.

Além das visitas aos setores de custos, de vendas e marketing e de producgao,
foram estabelecidos contatos entre a pesquisadora e os responsaveis pelos setores para

complementagao de algumas questdes e esclarecimentos de duvidas.

Anadlise e interpretacao dos dados

Apds o levantamento dos dados, realizado conforme procedimentos indicados
anteriormente, apresenta-se neste item a definicio dos segmentos que compdem a
estrutura de sistematizacao para a apresentacao dos resultados obtidos em cada empresa
pesquisada. A definicdo dos segmentos baseia-se numa sequéncia légica, de forma que
contemple os objetivos tragados inicialmente neste trabalho.

Para a sistematizacdo e apresentagdo dos resultados obtidos nas empresas
pesquisadas, quatro segmentos foram definidos. O primeiro visa demonstrar uma identi-
ficacdo geral das empresas, por meio da unificagcdo dos dados cadastrais e da carac-
terizacdo de cada uma delas.

O segundo segmento foi definido com o objetivo de expor e descrever os aspectos
organizacionais das empresas. Nesse segmento, identificaram-se e caracterizaram-se os
fatores organizacionais constituintes e condicionantes das estruturas organizacionais,
apontando um perfil de estrutura organizacional para cada empresa, utilizando-se como
referenciais as bases conceituais sobre organizagdo mencionadas anteriormente (item 4.1.1).

O terceiro segmento foi definido e planejado com o intuito de identificar os sistemas
de gestdo de custos existentes nas empresas pesquisadas. Nele sdo apresentadas as
caracteristicas gerais dos sistemas, os seus aspectos praticos, considerando-se a sua
capacidade de proporcionar informagdes gerenciais, os métodos de custeio utilizados, os seus
fornecedores de dados e usuarios e a sua importancia em relacdo ao desempenho global de

cada empresa, com o apoio do referencial conceitual sobre custos exposto no item 4.1.1.
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Com o quarto segmento objetivou-se identificar a influéncia de fatores
organizacionais na pratica dos sistemas de gestdo de custos de cada empresa. Para tal,
aborda-se, num primeiro momento, a visdo do setor de custos em relacdo a influéncia de
fatores organizacionais constituintes, de forma geral, procurando-se investigar como esses
fatores atuam: se como facilitadores ou trazendo dificuldades para a pratica do sistema de
gestao de custos. Num segundo momento essa abordagem é ampliada, introduzindo-se a visdo
dos setores de produgdo e de vendas e marketing a respeito da influéncia de fatores
organizacionais presentes em cada setor sobre o relacionamento, na pratica, com o sistema de
gestdo de custos. Pela justaposicdo da visdo do proprio setor de custos aos enfoques dos
setores de vendas e marketing e de produgdo, procura-se chegar a uma visao mais completa
do problema investigado. Cabe salientar que esse quarto segmento também utiliza como

referenciais as bases conceituais apresentadas no item 4.1.1.

4.2 Caso 1-Spaipa S. A. Industria Brasileira de Bebidas

Com o inicio de suas operagbes em 1995, e resultante da unido de ftrés
companhias pioneiras do sistema Coca-Cola (Parana Refrigerantes, Refrigerantes Bauru e
Rio Preto Refrigerantes), a Spaipa S/A Industria Brasileira de Bebidas constitui-se na
primeira empresa deste estudo.

A Spaipa, denominacgao utilizada no presente trabalho, declara ter como missao
"conquistar todos os dias, com emocao e conhecimento, o desejo das pessoas de beber
nossos produtos”. A visdo da Spaipa € "ser uma empresa de exceléncia, fazendo crescer a
sua participagado no consumo de bebidas, agregando valor as marcas, gerando satisfacédo e
orgulho a todos que com ela se relacionam”. Seus valores sao: "paixdo pelo consumidor,
valorizagao de seus colaboradores, compromisso com a qualidade, parceria de negocios,
relacionamento participativo com a comunidade, e desenvolvimento de atividades que
agreguem valor econémico para garantir crescimento e rentabilidade".

Atualmente, seus principais produtos sdo da marca Coca-Cola e Kaiser,
contemplando o mercado consumidor de refrigerantes e cervejas. Esses produtos sdo vendidos
em sua totalidade no mercado nacional. A Spaipa € o segundo maior fabricante de Coca-Cola
no Brasil, liderando em qualidade no ranking de fabricantes do pais de 1994 a 2002.

Com uma receita operacional bruta anual entre quatrocentos milhdes e um bilhao
de reais, empregando 1.668 funcionarios e apresentando uma rentabilidade (retorno sobre

o patrimdnio liquido) de 36,1% e uma produtividade (faturamento bruto por funcionario) de
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R$ 364.371,00 (dados de 2002), a Spaipa é uma das maiores empresas do setor
alimenticio, ndo somente da RMC, mas também do Estado do Parana.

Para manter sua posicdo de destaque no mercado consumidor e atingir os seus
valores em relagdo aos clientes, a empresa utiliza um sistema exclusivo de qualidade

desenvolvido para o sistema Coca-Cola mundial.

4.2.1 Aspectos organizacionais

Nesta secdo apresentam-se os aspectos organizacionais identificados pela
pesquisa de campo na Spaipa. Inicialmente, destacam-se os elementos que permeiam a
empresa, como: a tecnologia, o ambiente externo, o seu posicionamento estratégico e a
disposicao para inovacao. Em seguida, apresentam-se as caracteristicas de seus fatores
organizacionais atuais e vigentes no ambiente interno da empresa, como: nivel de
especializacao (capacitagdo dos funcionarios), divisdo de tarefas, niveis hierarquicos, tipos
de supervisdo, regras e procedimentos, comunicagao, centralizagao, departamentalizacao e
interacdo. Apds, identificou-se a influéncia desses fatores na pratica do sistema de gestao
de custos da empresa.

Esses fatores organizacionais servem, ainda, de base para o delineamento do
perfil da estrutura organizacional da Spaipa.

A producao de grandes lotes em massa caracteriza a tecnologia de produgao da
empresa. O uso intensivo de softwares computacionais para a comunicacao em rede entre
os setores revela o alto grau da tecnologia da informagao utilizada pela empresa.

Contando com a participacdo das equipes de trabalho na sua implantacdo, as
tecnologias de gestdo como: CIM (Computer Integrated Manufacturing), JIT (Just-in-time), e
Gestao Participativa tém média utilizagcdo, enquanto Controle Estatistico de Processos,
Controle da Qualidade Total (TCQ) e Sistema de Gestdo de Custos representam as
tecnologias de gestdo bastante utilizadas na empresa. Ja as Células de Producao,
CAD/CAM: Projetos de manufaturas auxiliados por processos, Normas da série ISO 9000
(NBR 19.000) sao as tecnologias de gestao nao utilizadas pela empresa, conforme mostra o

quadro 12:
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QUADRO 12 - TECNOLOGIAS DE PRODUGAO, GESTAO E INFORMAGAO UTILIZADAS NA SPAIPA

TECNOLOGIAS CARACTERISTICAS
Tecnologia de Produgéo predominante Produgéo em grandes lotes e em massa
Tecnologias de Gestédo nao utilizadas Células de Produgao, CAD/CAM - Projetos de manufaturas auxiliados por

processos, Normas da série ISO 9000 (NBR 19.000)

Tecnologias de Gestdo com média utilizagdo | CIM - Computer Integrated Manufacturing, JIT: Just-in-Time, Gestao
Participativa

Tecnologias de Gestdo muito utilizadas Controle Estatistico de Processos, Controle da Qualidade Total (TCQ),
Sistemas de Gestao de Custos

Tecnologia de Informagéo entre setores Softwares computacionais em rede

FONTE: Elaboragéo da autora

A Spaipa considera-se atuando em um ambiente estavel e imprevisivel. Dessa
forma, sua estratégia volta-se para o mercado interno, visando preferencialmente a lideranga no
custo total, a diferenciacao do produto/servico, a forte identificacdo da marca, ao prazo de
entrega, a eficiéncia de assisténcia e a conformidade as especifica¢des técnicas.

Para conviver nesse cenario de imprevisibilidade, a empresa volta constan-
temente sua atencio para as inovagdes dos tipos incubativa, complexa, imitativa, radical,
incremental e aquisitiva, implantando-as de forma planejada e dando média e elevada
prioridades para as areas de producao e administrativa, respectivamente.

A divisdo do trabalho na Spaipa tem como critério predominante o emprego de
tarefas subdivididas e rotineiras; todavia, a empresa exige capacitacao profissional diferenciada,
com cumprimento das responsabilidades para obter éxito na fungao.

Ao contratar seus funcionarios, a Spaipa exige, para a area administrativa, formagao
universitaria e experiéncias anteriores. Para a area de producdo, a exigéncia recai sobre
experiéncias anteriores. Para ambas as areas, a empresa proporciona entre cinquienta e cem
horas de treinamento interno. Os funcionarios recebem um manual de normas e conduta em
seu primeiro dia de trabalho, com a descricdo de regras e politicas institucionais. Existe
na empresa uma descricao de cargos e fungdes, porém esta € de conhecimento restrito a
alguns niveis funcionais.

Os departamentos trabalham de forma reciproca, sendo que o produto do
primeiro setor torna-se insumo para o segundo, no qual é trabalhado, e devolvido para uma
nova atividade no primeiro. A maioria desses departamentos utiliza-se do trabalho em
equipes, atuando com uma média interacao.

Os niveis hierarquicos da Spaipa apresentam-se em numero de cinco nos
setores operacionais de produgado, e quatro na area administrativa. O tipo de supervisao
predominante para controlar a maioria das atividades da-se através de controle indireto por

meio de resultados, e nem sempre segue a hierarquia de autoridade.
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A maioria dos processos operacionais € realizada por meio de elevado numero de
regras e procedimentos. Na execugao das tarefas exigidas pela empresa, a comunicagao entre
e intra setores ocorre com o uso da tecnologia da informacgao, de forma rapida e multidirecional.

Com relacdo ao grau de centralizagdo de poder e ao processo decisorio, segundo
dados da pesquisa, a empresa pode ser considerada como apresentando uma baixa
centralizagao. O critério predominante para a departamentalizagao da empresa é a divisdo
baseada em produtos/servigos e clientela.

Tomando-se algumas das caracteristicas dos fatores organizacionais da Spaipa,
tais como nivel de especializacao, tipo de supervisdo, regras e procedimentos, comuni-
cacao e departamentalizagdo, e comparando-os com a proposta de classificacdo de tipos
de estrutura tradicional ou inovativa sugerida por Vasconcellos e Hemsley (1997) e
apresentada no Capitulo 2 deste trabalho, pode-se identificar, no quadro 13, tracos de uma

estrutura tradicional nos quesitos especializacao, formalizagdo e departamentalizagao.

QUADRO 13 - PERFIL DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA SPAIPA

CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS FATORES ORGANIZACIONAIS
Especializagéo Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras
Unidade de comando Controle indireto por meio de resultados
Formalizagao Elevado ndimero de regras e procedimentos
Comunicagéo na empresa Multidirecional e rapida

L Divisbes departamentalizadas em produtos, servigos, areas
Departamentalizagéo

geograficas, clientela, processo produtivo

FONTE: Adaptado de Vasconcellos e Hemsley (1997, p.29)

No entanto, no que diz respeito a unidade de comando e padrao de comunicacao, a
Spaipa apresenta caracteristicas de uma estrutura inovativa. Outros aspectos pesquisados,
além dos mencionados no quadro 13, como as caracteristicas de pluralidade administrativa,
decisbes colegiadas e desagregacdo das funcbes da empresa, transferindo-as para outras
empresas sob a coordenacao de um escritério central, também apontam nesta direcao.

E importante salientar que esse perfil representa um reflexo dos aspectos
organizacionais da empresa para este momento, uma vez que a arquitetura da estrutura
organizacional de uma empresa esta sujeita a alteragbes em funcdo de componentes

internos e externos que contingenciam e interferem em seu desenho.
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4.2.2 Aspectos praticos do sistema de gestdo de custos

A identificacdo e caracterizacdo do sistema de gestdo de custos da Spaipa, por
meio de suas caracteristicas gerais, seus aspectos praticos e a sua importancia para a
empresa sao os objetivos deste item.

O sistema de gestdo de custos da Spaipa foi implantado em 1996. Trata-se de
um sistema personalizado e integrado as areas operacional e gerencial e, atualmente, é
operacionalizado pelo software Oros ABC/R3, que atende totalmente as necessidades
técnicas exigidas pelo sistema.

Gerando informagbes mensalmente, o sistema vem recebendo atualizacbes
semestrais ou no momento em que a empresa percebe novas necessidades. Essas
atualizagdes dao-se por meio de reformulagdes no sistema ja existente.

No que se refere aos aspectos praticos do sistema, considera-se, neste trabalho, a
capacidade que o sistema de gestao de custos tem em proporcionar apoio as necessidades
gerenciais da empresa, 0s principais métodos e critérios de custeio utilizados na modelagem do
sistema, os principais setores fornecedores de dados, os principais usuarios, a capacidade de
geracao de informagdes do sistema e a finalidade do uso destas informagdes.

O sistema de gestdo de custos da Spaipa proporciona apoio nas necessidades
gerenciais da empresa por meio de informacbes pertinentes ao custeio dos produtos,
avaliacdo de resultados, apoio as tomadas de decisbes gerenciais que envolvem analises
de custos, controle e redugdo dos custos visando a maximizacdo de resultados,
informacbes para aprimoramentos de processos e aprendizado, planejamento,
diferenciacdo dos produtos, lideranga em custos, atendimento diferenciado por cliente e
langamento de novos produtos.

Os métodos de custeio utilizados na modelagem e arquitetura do sistema para o
processamento dos dados e obtencdo das informagbes da Spaipa sio: Custeio Baseado
em Atividades (Activity Based Costing - ABC), Cadeia de Valor, Gerenciamento Baseado em
Atividades (Activity Based Management - ABM) Operacional, Custeio Padrado, Centros de
Custos, Ordem de Producgao/Servicos e o Custeio kaizen de otimizacdo dos custos.
Segundo a pesquisa, a importancia desses métodos para a operacionalizagdo do sistema
segue a ordem na qual eles foram apresentados acima. A empresa pretende implantar nos
préoximos anos o Custeio Alvo, o Orgamento Baseado em Atividades e o Gerenciamento
Baseado em Atividades. Ja quanto aos métodos de Custeio por Absor¢do, Custeio Variavel
e Unidade de Esforco de Produgao, a empresa declara que nao pretende implanta-los.

Os setores de producgdo, de logistica, de recursos humanos, de planejamento,
compras e de vendas e marketing constituem-se em fornecedores de dados e usuarios do
sistema de gestdo de custos, destacando-se o ultimo como o unico setor da empresa a
apresentar alguma dificuldade em fornecer dados para o sistema em tempo habil.
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Ja os setores de materiais, de contabilidade e finangas, de recursos humanos, de
planejamento, de logistica e de administracdo geral atuam apenas como fornecedores de
dados, sem apresentar nenhuma dificuldade para tal fornecimento.

Tomando-se os dados coletados, o quadro 14 mostra as informagbes geradas pelo
sistema de gestdo de custos da Spaipa. Para uma melhor visualizagdo e compreensao,
vinculam-se grupos de informagdes aos métodos de custeios utilizados pela empresa.

QUADRO 14 - INFORMACOES GERADAS PELO SISTEMA DE CUSTOS DA SPAIPA, SEGUNDO METODOS DE
CUSTEIOS UTILIZADOS

METODOS DE CUSTEIOS

UTILIZADOS INFORMACOES GERADAS

Centros de Custos _ Redugéo de custos por departamento a cada periodo;
_ Apuracéo dos custos de cada produto / servico;
_ Identificagédo de padrdes de comportamento de custos;
_ Avaliagao de desperdicios e sua representagéo nos custos dos processos;
_ Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos.

Ordem de Produg&o _ Apuragéao dos custos de cada produto / servigo.

Custeio Baseado em Atividades _ ldentificagédo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros;
(Activity Based Costing - ABC) _ Avaliagéo de desperdicios e sua representagao nos custos dos processos;
_ Custeamento das atividades desenvolvidas (Custeio dos produtos / servigos por
atividades);
_ Comparacgéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;
_ Decisbées sobre mix de produtos;
_ Andlise de atividades que agregam e atividades que ndo agregam valor;
_ Analise da margem de contribui¢éo e lucratividade;
_ Taxas de geradores de custos previstos;
_ Analise da variagao entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado.

Custeio Alvo _ Planejamento de lucros;

- Reducéao de custos totais nos estagios de planejamento e desenho dos produtos e
Servigos;

- Reducgéao de custos nas etapas de manufatura;

- Reducgéao de custos de cada modelo de produto;

- Avaliagéo de desperdicios e sua representagdo nos custos dos processos;

_ Produgao de produtos e servigos que atendam as expectativas dos clientes com baixo
custo.

Custeio Kaizen _ Avaliagédo de desempenho e melhoria continua;
- Rapidez de feedback;
- Custos da nao conformidade;
_ Controle e redugao dos elementos de custo.

Analise da Cadeia de Valor _ Melhoria de negocia¢des com clientes e fornecedores;
- Produgao de produtos e servigos que atendam as expectativas dos clientes com baixo
custo;
_ Apoio a formagao de pregos de venda.

Custeio Padrao _ Redugéo de custos de cada modelo de produto;
- Apuracgéo dos custos de cada produto / servigo;
- ldentificagdo de padrées de comportamento de custos;
- Avaliagcdo de desperdicios e sua representa¢do nos custos dos processos;
- Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;
- Analise da variagao entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado;
- Custos da ndo conformidade;
- Comparagéo entre o custo real e o custo padréo;
- Controle e redugdo dos elementos de custo;
_ Avaliagao de desempenho e melhoria continua.

Orcamento Baseado em Atividades _ Planejamento de lucros;
- Taxas de geradores de custos previstos;
- Previsédo de despesas de médio prazo;
_ Custos de operacgdes eficientes.

Gerenciamento Baseado em _ Analise de atividades do alto para baixo;
Atividades (Activity Based _ Analise dos processos que agregam valor.
Management - ABM)

FONTE: Elaboragéo da autora
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O sistema de gestao de custos da Spaipa desenvolve praticamente todas as
potencialidades que um sistema de custos pode ter. Além das informacdes listadas no
quadro 14, gera ainda informacdes para demonstrativo de resultados, apuracédo do custo
global e avaliagdo de estoques, compativeis com o método de custeio por absorgao.

As finalidades principais do sistema de gestdo de custos da Spaipa sao
proporcionar baixo custo e diferenciagao.

As informacgbes para decisdes sobre mix de produtos, planejamento de lucros e
analise de margem de contribuicdo e lucratividade sdo apontadas como as de maior
importancia para a empresa. As justificativas para esta importancia, segundo Bozza (2003),

coordenador de custos gerenciais da empresa, podem ser vistas no quadro 15:

QUADRO 15- JUSTIFICATIVAS DA IMPORTANCIA DAS PRINCIPAIS INFORMAGOES GERADAS PELO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DA SPAIPA

INFORMAGCOES GERADAS IMPORTANCIA DAS INFORMAGOES

Decisbes sobre mix de produtos A correta alocagéo dos gastos nos produtos permite uma adequada

definicdo do mix de produtos mais rentaveis.

Planejamento de lucros Qualquer planejamento somente podera ser feito baseado em fatos

e dados corretamente calculados.

Analise de margem de contribui¢éo e lucratividade Permite a tomada de decisdes rapidas a respeito de agbes de

mercado.

FONTE: Elaboragao da autora

As informacgdes (financeiras e nao financeiras) geradas pelo sistema atendem
também ao objetivo de fornecer feedback operacional para os setores de vendas e
marketing, producdo, materiais, contabilidade e finangas, recursos humanos, compras,
planejamento, logistica e administragao geral.

A melhoria de processos (eficiéncia e rapidez), a melhoria do aprendizado dos
funcionarios atuando na produgao, o aprimoramento continuo da mao-de-obra, obtencao e
sustentacdo da qualidade e otimizacdo de recursos (eliminagcdo de desperdicios) sdo os
principais beneficios obtidos por meio do sistema de gestdo de custos atual da empresa,

como mostra o quadro 16:
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QUADRO 16 - FEEDBACK OPERACIONAL E BENEFICIOS OBTIDOS DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DA SPAIPA

SETORES QUE RECEBEM FEEDBACK OPERACIONAL BENEFICIOS OBTIDOS
- Vendas e Marketing; - Melhoria de processos (eficiéncia e rapidez);
- Produgao; - Melhoria do aprendizado dos funcionarios ligados a
- Materiais; produgéo;
- Contabilidade e Financas; - Aprimoramento continuo da méo-de-obra;
- Recursos Humanos; - Obtengéo e sustentagdo da qualidade;
- Compras; - Otimizagao dos recursos (eliminagao de desperdicios)
- Planejamento;
- Logistica;
- Administracao Geral

FONTE: Elaboragéo da autora

O sistema recebe da alta direcao da empresa média prioridade de acao e
demonstracdo de compromisso. Porém, o sistema tem elevada aceitacdo dos demais
setores e a sua contribuicdo no desempenho global da empresa pode ser considerada
muito positiva.

Cabe aqui destacar que, conforme Bozza (2003), as maiores dificuldades enfren-
tadas na conducdo e desempenho do Sistema de Gestdo de Custos encontram-se na
capacidade do sistema em refletir, dentro do modelo de custos, todas as mutagdes dos

processos, na mesma velocidade em que elas ocorrem.

4.2.3 Identificagdo da influéncia de fatores organizacionais nos aspectos praticos

do sistema de gestdo de custos

Para melhor compreender a influéncia de fatores organizacionais nos aspectos
praticos do sistema de gestdo de custos da Spaipa apresenta-se, inicialmente, a visdo do
proprio setor de custos, utilizando uma abordagem geral para a empresa como um todo.

Posteriormente, a pesquisa estende-se também aos setores de vendas e
marketing e producdo. Para estes setores, os dados coletados compreendem os fatores
organizacionais predominantes dentro dos mesmos; o relacionamento dos setores com o
sistema de gestao de custos por meio dos dados fornecidos e informagdes recebidas; assim
como a influéncia de fatores organizacionais na atuagao dos setores como fornecedores de
dados e usuarios.

O quadro 17 mostra a influéncia dos fatores organizacionais na pratica do

sistema de gestao de custos da Spaipa, conforme a visdo do préprio setor de custos.
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QUADRO 17 - INFLUENCIA DOS FATORES ORGANIZACIONAIS NA PRATICA DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS
DA SPAIPA, SEGUNDO O SETOR DE CUSTOS

INFLUENCIA NO
SISTEMA DE CUSTOS

FATORES ORGANIZACIONAIS CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Niveis de Especializagédo Elevada capacitagéo Facilita

(Capacitagao dos funcionarios)

Divisao de Tarefas Tarefas subdivididas especializadas e rotineiras = Facilita

Niveis Hierarquicos Operacgdes: 5 niveis Facilita
Administragdo: 4 niveis

Tipos de Supervisdo Controle indireto por meio de resultados Facilita

Nem sempre segue a hierarquia de autoridade

Regras e Procedimentos Elevado numero de regras e procedimentos Facilita
Comunicagéo Multidirecional e rapida Facilita
Centralizagédo Baixa centralizagéo Facilita
Interacao Média interacao Facilita

FONTE: Elaboragao da autora

Na otica do setor de custos, como pode ser visto no quadro 17, com as
caracteristicas que assumem na Spaipa, todos os fatores organizacionais considerados
facilitam a pratica diaria do sistema de gestao de custos, sem nenhuma excecgao.

Tarefas compartilhadas e nao rotineiras; processos operacionais realizados por
meio de um baixo niumero de regras e procedimentos; e controle indireto por meio de
resultados sado algumas das caracteristicas dos fatores organizacionais do setor de vendas
e marketing da Spaipa.

O setor possui também cinco niveis hierarquicos, e a maioria das decisbes
operacionais é definida entre a chefia e os subordinados.

Com o uso da tecnologia da informacdo desenvolve-se, predominantemente, a
comunicagao de forma vertical e rapida, tanto dentro do setor como com os demais.

A interacao, participagao e colaboragao entre os setores é considerada elevada
por Spaki (2003), gerente de divisdo de consumidores e grandes clientes. Ja dentro do
setor, tal interacédo é considerada média.

O relacionamento do setor de vendas e marketing com o sistema de gestdo de
custos pode ser observado por meio dos dados fornecidos e informagdes recebidas, como

pode ser visto no quadro 18.
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QUADRO 18 - RELACIONAMENTO ENTRE O SETOR DE VENDAS E MARKETING E O SISTEMA DE GESTAO DE
CUSTOS (SGC) DA SPAIPA

DADOS FORNECIDOS PELO SETOR

DE VENDAS E MARKETING INFORMACOES RECEBIDAS DO SGC

» Previsédo de vendas; = Previsdo de vendas;

* Tendéncia de precos; = Tendéncia de pregos;

= Potencial de mercado; = Planejamento de lucros;

= Planejamento de lucros; = |dentificagdo das linhas de produtos que mais influenciam os
= Apoio a formagao de prego de venda; lucros;

= Decisdes sobre mix de produtos; = Apoio a formagéao de preco de venda;

* Preco de venda alvo; = Analise da margem de contribui¢éo e lucratividade;

» Precos de venda do mercado concorrente; = Precgo de venda alvo;

= Necessidades dos clientes. = Mapas de receita.

FONTE: Elaboragao da autora

Spaki (2003) salienta ter dificuldade em fornecer dados de potencial de mercado
e tendéncia de precgos, justificando o fato em fungdo das mudangas rapidas no cenario
econdémico.

Como usuario, destaca a analise de margem de contribuicdo e mapas de
receita como informagdes que, geralmente, apresentam-se com dificuldade de obtencgao
em tempo habil.

No tocante ao relacionamento do setor de vendas e marketing como fornecedor e
usuario do sistema de gestdo de custos, e a influéncia dos fatores organizacionais do setor
nesse relacionamento, a pesquisa aponta para o cenario exposto a seguir.

Tanto como fornecedor de dados quanto como usuario, o nivel de especializacao
(capacitacao dos funcionarios), a divisdo de tarefas e o tipo de comunicacao facilitam o
relacionamento com o sistema de custos. Ja a interacdo entre equipes facilita como
fornecedor, mas como usuario das informacbes apresenta dificuldades. Os niveis
hierarquicos, tipo de supervisao e controle, regras e procedimentos internos e centralizagao
dificultam o relacionamento com o sistema de custos. O quadro 19 mostra esse resultado.

QUADRO 19 - FATORES ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE VENDAS E MARKETING E RELACIONAMENTO COM O
SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DA SPAIPA

RELACIONAMENTO
FATORES CARACTERISTICAS DO GESOT'\T&(S)'%EEQASS?E) S
ORGANIZACIONAIS SETOR DE VENDAS E MARKETING
Fornecedor Usuario
Niveis de Especializagao Elevada capacitagéo Facilita Facilita
Divisdo de Tarefas Tarefas compartilhadas e ndo-rotineiras Facilita Facilita
Niveis Hierarquicos 5 niveis Dificulta Dificulta
Tipos de Supervisdo Controle indireto por meio de resultados Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Baixo numero de regras e procedimentos Dificulta Dificulta
Comunicagao Vertical e rapida Facilita Facilita
Centralizagéao Decistes definidas entre a chefia do setor e os  Dificulta Dificulta
subordinados

Interacao Média interacao Facilita Dificulta

FONTE: Elaboragéo da autora
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As dificuldades apontadas no relacionamento do setor de vendas e marketing com o
sistema de gestao de custos ndo minimizam, na visdo do gerente daquele setor, a contribuicdo
muito positiva que o sistema de custos apresenta no desempenho global da empresa.

O setor de vendas e marketing participou da implantacdo do sistema de gestéo
de custos, e a maior importancia deste, para o setor de vendas e marketing, consiste na
gestdo da margem de contribuicdo dos produtos e volumes produzidos.

Em termos gerais, o setor de vendas e marketing destaca ter enfrentado
dificuldades no entendimento dos numeros e no fato de o sistema de custos ndo ser bem
difundido pela empresa.

O setor de producéo industrial da Spaipa possui seis niveis hierarquicos. Tarefas
subdivididas e rotineiras predominam na execucdo de suas atividades, sendo estas
controladas por meio de controle direto com supervisao.

Os processos operacionais sao realizados por meio de elevado nimero de regras
e procedimentos, e a maioria das decisdes operacionais € definida entre a chefia do setor e
os subordinados.

A comunicacgao do setor de producao industrial com os demais ocorre com 0 uso
da tecnologia da informacgédo, de forma multidirecional e rapida, assim como dentro do
proprio setor.

Schafaschek (2003), gerente industrial, considera haver média interacao entre os
setores da empresa, embora haja dentro do seu setor uma elevada interagao.

O quadro 20 mostra os dados fornecidos pelo setor de produgao industrial ao

Sistema de Gestao de Custos e as informacbes dele recebidas.

QUADRO 20 - RELACIONAMENTO ENTRE O SETOR DE PRODUGAO INDUSTRIAL E O SISTEMA DE GESTAO DE
CUSTOS (SGC) DA SPAIPA

DADOS FORNECIDOS PELO

SETOR DE PRODUGAO INDUSTRIAL

INFORMAGOES RECEBIDAS DO SGC

Quantidades produzidas;

Horas maquinas;

Horas de manutencéo;

Horas homem;

Horas de processamento;
Percentuais de perdas;

Consumo de materiais;

Consumo de energia;

Consumo de agua;

Manutengao;

Indicadores de produtividade;
Numero de funcionarios por setor;
Comportamento dos custos indiretos;
Comparagéo entre a estrutura atual de custos e a
capacidade instalada;

Avaliagéo de desempenho.

Quantidades produzidas;
Horas/maquina;

Horas de manutencéo;
Horas/homem;

Horas de processamento;
Percentuais de perdas;

Consumo de materiais;

Manutencgao;

Indicadores de produtividade;
Apuragao dos custos dos produtos;
Identificacdo das linhas de produtos que mais influenciam
os lucros;

Custos das atividades;
Comportamento dos custos indiretos.

FONTE: Elaboragéo da autora
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Cabe destacar a dificuldade apresentada pelo setor de producgéo industrial em
relagdo ao apontamento dos custos na area de producdo, uma vez que este ocorre de
forma manual.

Na identificagdo sobre a influéncia de fatores organizacionais predominantes
dentro do setor para o relacionamento com o sistema de gestdo de custos da Spaipa,
Schafaschek (2003) aponta o nivel de especializagdo (capacitagdo dos funcionarios), as
tarefas subdivididas e rotineiras, o controle direto com supervisao, o tipo de comunicagao, a
centralizagdo das decisbes operacionais e a interagdo entre equipes como fatores que
facilitam esse relacionamento.

Os niveis hierarquicos e as regras e procedimentos predominantes no setor sdo
apontados como fatores que dificultam o relacionamento do setor de produgcdo com o
sistema de gestdo de custos. O numero de niveis hierarquicos dificulta devido a
necessidade de passar por varios niveis em busca de um dado ou informagéao, reduzindo,
dessa forma, a agilidade do processo. Quanto as regras e procedimentos, estes dificultam,
pois nem sempre & possivel traduzir para os custos todas as etapas e fases em funcéo do

elevado numero de regras e procedimentos. O quadro 21 sintetiza tais informacdes.

QUADRO 21 - FATORES ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE PRODUGAO INDUSTRIAL E RELACIONAMENTO COM O
SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS (SGC) DA SPAIPA

; RELACIONAMENTO COM SISTEMA DE
FATORES CARACTERISTICAS DO GESTAO DE CUSTOS
ORGANIZACIONAIS SETOR DE PRODUGAO
Fornecedor Usuério

Niveis de Especializagéo Elevada capacitagéo Facilita Facilita
Divisdo de Tarefas Taref?s subdivididas especializadas e Facilita Facilita

rotineiras
Niveis Hierarquicos 6 niveis Dificulta Dificulta
Tipos de Supervisdo Controle direto com supervisédo Facilita Facilita
Regras e Procedimentos Elevado numero de regras e procedimentos Dificulta Dificulta
Comunicagao Multidirecional e rapida Facilita Facilita

N Decisdes definidas entre a chefia do setor e e .

Centralizagéo . Facilita Facilita

os subordinados
Interagédo Elevada interacédo Facilita Facilita

FONTE: Elaboragéo da autora

Tendo participado ativamente do sistema de gestdo de custos desde a sua
implantagao e em suas atualizagbes e modificagdes, Schafaschek (2003) considera essa
atuacao fundamental e extremamente importante para o desenvolvimento das atividades
internas do setor de produgao industrial. Considera, ainda, a contribuicdo do sistema de
gestdo de custos no desempenho global da empresa muito positiva. Enfatiza, também, a
necessidade de aprimorar um pouco mais 0 apontamento dos custos, com o objetivo de

obter o custo unitario dos produtos em todos os seus padrdes e modalidades.
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O quadro 22 sintetiza de forma conjunta a percepg¢ao que o setor de custos e os
setores de vendas e marketing e de producao industrial apresentam sobre a influéncia dos

fatores organizacionais na pratica do sistema de gestédo de custos da Spaipa.

QUADRO 22 - IDENTIFICAGAO DA INFLUENCIA DE FATORES ORGANIZACIONAIS NA PRATICA DO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DA SPAIPA

SETOR DE VENDAS E SETOR DE PRODUCAO
FATORES ORGANIZACIONAIS | SETOR DE CUSTOS MARKETING INDUSTRIAL
Fornecedor Usuario Fornecedor Usuario
Niveis de Especializagéo Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
Diviséo de Tarefas Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
Niveis Hierarquicos Facilita Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta
Tipos de Supervisdo Facilita Dificulta Dificulta Facilita Facilita
Regras e Procedimentos Facilita Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta
Comunicagéo Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
Centralizagéao Facilita Dificulta Dificulta Facilita Facilita
Interagao Facilita Facilita Dificulta Facilita Facilita

FONTE: Elaboragéo da autora

Diferentemente da visdao do setor de custos, os setores de vendas e marketing e
producéao industrial identificam dificuldades oriundas tanto do nimero de niveis hierarquicos
quanto das regras e procedimentos existentes.

Além desses fatores, para o setor de vendas e marketing, também o tipo de
supervisdo e a centralizagao dificultam o seu relacionamento com o sistema de gestao de
custos, apresentando dificuldade parcial no fator interagao.

O setor de vendas e marketing mostra-se, assim, como o0 que encontra maiores
dificuldades em sua relagdo com o sistema de gestdo de custos dentro da Spaipa, oriundas

de cinco dos oito fatores organizacionais considerados na pesquisa.

4.3 Caso 2 - O Boticario Participagoes Ltda.

Ha vinte e seis anos atuando no setor de perfumaria e cosméticos, O Boticario
Participagdes Ltda. é a segunda empresa pesquisada neste estudo.

O Boticario, com localizagado na cidade de Sao José dos Pinhais, municipio da
RMC, tem como seus principais produtos: deo coldnias, maquilagem, cremes e logdes. Do

total produzido, sdo vendidos 98% no mercado nacional e 2% em mercados internacionais.
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A visdo da empresa € "ser reconhecida por colaboradores, parceiros, clientes e
segmento onde atua como uma das mais importantes referéncias mundiais em beleza, e
fazer com que suas agdes para a preservacgao da vida estabelecam uma forte identificacao
com a sociedade".

Tem como missao "criar produtos e servigos que enaltecam a beleza e promovam o
bem-estar das pessoas, traduzindo essa intencdo em valores percebidos pelos clientes, para
conquistar a sua fidelidade e assegurar o crescimento e a rentabilidade do negécio”.

Seus valores sao: "respeito e comprometimento mutuos; participacéo e trabalho
em equipe; objetivos e metas claros e definidos; reconhecimento pela contribuicdo para os
resultados; desenvolvimento pessoal e profissional; valorizagdo da vida e do meio
ambiente; inovagao e qualidade; empreendedorismo e ousadia" (www.boticario.com).

No ano de 2002, O Boticario obteve uma rentabilidade (retorno sobre o
patriménio liquido) de 31,3%, uma receita operacional bruta entre quatrocentos e um bilhdo
de reais com 10% de participagao de exportagbes e com um numero médio de 1356
empregados, obtendo uma produtividade (faturamento bruto sobre o numero de
funcionarios) de R$ 488.000,00 (crescimento de 24,1% sobre o ano de 2001).

4.3.1 Aspectos organizacionais

Elementos que contigenciam e permeiam a empresa, como a tecnologia, o
ambiente, o posicionamento estratégico e a postura da empresa para a inovagao, e 0s seus
fatores organizacionais constituintes: nivel de especializagdo (capacitagdo dos funcionarios),
divisdo de tarefas, niveis hierarquicos, tipo de supervisdo, regras e procedimentos,
comunicagdo, centralizagdo, departamentalizacdo e interagdo, constituem as abordagens
consideradas nos aspectos organizacionais de O Boticario.

Relatam-se, inicialmente, as caracteristicas gerais dos elementos que permeiam
a empresa. Em seguida, apresentam-se os fatores organizacionais predominantes e atuais
de O Boticario. Esses fatores organizacionais constituintes servem de base para a
identificacdo da influéncia dos fatores organizacionais da empresa na pratica do seu
sistema de gestdo de custos. Utilizando-se também os fatores organizacionais, aponta-se
um perfil da estrutura organizacional da empresa.

Uma producao flexivel e com o uso de computadores no processo produtivo
caracteriza a tecnologia de produgcdo da empresa. As tecnologias de gestdo bastante
utilizadas na empresa sdo: Controle Estatistico de Processos, Gestao Participativa, Sistema
de Gestao de Custos, Técnicas e Métodos kaizen, Processo de Planejamento, Analise

Critica de Processos e Gestao a Vista.
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CAD/CAM — projetos de manufaturas auxiliadas por computador, Controle da
Qualidade Total (TCQ), e Normas da série ISO 9000 (NBR 19.000) sao as tecnologias de
gestdo de média utilizacao. Ja CIM (computer integrated manufacturing) e JIT (just-in-time) a
empresa destaca como pouco utilizados; e nao utiliza as Células de Produgdo. Apesar de a
maioria das tecnologias de gestdo apontadas como de grande e média utilizagdo necessitar
de uma participacao intensiva das pessoas, a empresa declara nao haver participacado das
equipes de trabalho nas decisbes sobre a implantagao dessas tecnologias.

As tecnologias de producgdo, gestdo e informacdo utilizadas em O Boticario
podem ser observadas no quadro 23.

QUADRO 23 - TECNOLOGIAS DE PRODUGAO, GESTAO E INFORMAGAO UTILIZADAS EM O BOTICARIO

TECNOLOGIAS CARACTERISTICAS
Tecnologia de Produgéo predominante Produgéo Flexivel (uso de computadores no processo produtivo).
Tecnologias de Gestéo néo utilizadas Células de Produgao.

CIM - Computer Integrated Manufacturing;

JIT — just-in-time.

CAD/CAM - Projetos de manufaturas auxiliados por processos;
Tecnologias de Gestdo com média utilizagdo Controle da qualidade total (TCQ);

Normas da série ISO 9000 (NBR 19.000).

Controle estatistico do processo;

Gestéao participativa, Sistemas de Gestao de Custos;

Método Kaizen;

Processo de planejamento;

Anadlise critica de processos;

Gestéo a vista.

Tecnologia de Informagéo entre setores A comunicagao entre os setores se da com o uso da tecnologia de informagao.

Tecnologias de Gestao pouco utilizadas

Tecnologias de Gestao muito utilizadas

FONTE: Elaboragao da autora

O Boticario considera-se inserido em um ambiente instavel e previsivel. Preco
baixo, diferenciacao do produto e forte identificagcdo da marca, para os mercados externo e
interno, representam suas estratégias de competitividade. Para conviver neste mercado e
atingir seus objetivos, a empresa inova constantemente e de forma planejada, dando uma
média prioridade para as areas de producdo e administrativa. Incubativa, incremental,
imitativa, aquisitiva, complexa e radical s&o os tipos de inovag¢des implantadas, nesta ordem
de prioridade, na empresa.

No tocante aos fatores organizacionais constituintes de O Boticario, esses
apresentam as caracteristicas descritas a seguir. Ao contratar seus funcionarios, O
Boticario exige experiéncias anteriores e formagao universitaria para a area administrativa;
cursos de aperfeicoamento sdo suas exigéncias para os funcionarios da area de producao.

A empresa proporciona, ao contratar seus funcionarios, um curso de 40 horas de
treinamento. No ano de 2002, o numero de horas de treinamento por funcionario em
técnicas de gestdo de processos e em habilidades interativas foi abaixo de dez horas, e
entre 11 e 20 horas no aperfeicoamento das habilidades técnicas do trabalho.
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Os funcionarios recebem manual de normas de conduta no seu primeiro dia de
trabalho, com a descricdo de regras e procedimentos institucionais, existindo, também, na
empresa, uma descricdo de cargos e fun¢des de conhecimento de todos os funcionarios.

Predomina na empresa o emprego de tarefas subdivididas, especializadas e
rotineiras. Para a execugdo das atividades, a empresa exige capacidade profissional
diferenciada e cumprimento das responsabilidades para obter éxito na funcdo. Possui
quatro niveis hierarquicos (dire¢do, geréncia, coordenagao e operagao).

Controle indireto por meio de resultados, e seguindo a cadeia de comando do
topo para os subordinados, caracterizam o tipo de supervisao predominante na empresa.

Com um baixo numero de regras e procedimentos para desenvolver suas
atividades, os departamentos trabalham de forma reciproca, sendo que o produto do
primeiro torna-se insumo para o segundo, no qual é trabalhado e devolvido para uma nova
atividade no primeiro. Em alguns departamentos, e na maioria dos projetos, sao utilizadas
equipes de trabalho, atuando com média interagao.

A comunicagao entre os setores para a execucao das atividades pertinentes aos
processos desenvolve-se de forma multidirecional e rapida. Dentro dos setores, a

comunicagdo apresenta-se de forma vertical e rapida. Em ambas as situagbes, a

Q-

comunicagao estabelece-se com o uso da tecnologia da informagdo. Com relagdo
centralizagao do poder e processo decisorio na empresa, essa é considerada baixa.

Com base em alguns desses fatores organizacionais, tais como nivel de especia-
lizagdo, tipo de supervisdo, regras e procedimentos, comunicagdo, e departamentalizagao; e
comparando-os ao modelo de classificagao de tipos de estruturas organizacionais tradicional ou
inovativa, proposto por Vasconcellos e Hemsley (1997) e apresentado no Capitulo 2 deste
trabalho, torna-se possivel apontar, para O Boticario, uma estrutura organizacional

predominantemente inovativa (quadro 24).

QUADRO 24 - PERFIL DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DE O BOTICARIO

CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS FATORES ORGANIZACIONAIS
Especializagéo Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras
Unidade de comando Controle indireto por meio de resultados
Formalizagao Baixo numero de regras e procedimentos
Comunicagao na empresa Multidirecional e rapida
Departamentalizagao Combinagao de varias formas de departamentalizagao funcional com projetos
e produtos

FONTE: Adaptado de Vasconcellos e Hemsley (1997, p.29)



131

4.3.2 Aspectos praticos do sistema de gestdo de custos

Trata-se de um sistema de gestdo de custos personalizado, integrado as areas
operacional e gerencial, operacionalizado por meio do software BPCS — Business Process
Central System — da SSA.

Implantado em 1996, atualizado uma vez por ano com reformulagdes no sistema
ja existente e gerando informagdes semestralmente constituem as caracteristicas gerais do
sistema de gestdo de custos da empresa O Boticario, segundo Brugnolo (2003), controller
da empresa.

A capacidade de proporcionar informacbes para atender as necessidades
gerenciais da empresa, os métodos de custeios utilizados no desenho estrutural do sistema
de gestdo de custos, a identificagcdo dos setores fornecedores de dados e os principais
usuarios, o grupo de informagdes geradas, e as suas principais finalidades, representam os
aspectos praticos do sistema de gestdo de custos considerados neste estudo.

O sistema de gestdo de custos da empresa proporciona: custeio dos produtos,
avaliagdo de resultados, apoio a tomada de decisGes gerenciais que envolvem andlise de
custos, controle e reducdo de custos, visando a maximizacao de resultados, informagoes
para aprimoramento de processos, € aprendizado e planejamento.

Considerados pela empresa nesta ordem de importancia, os métodos de custeio
utilizados na modelagem do seu sistema de gestdo de custos sado: Custeio por Absorgao,
Custeio Padrao, Unidade de Esforco de Produgdo, Centros de Custos, Custeio kaizen,
Ordem de Producao e Servigos e Custeio Alvo.

A empresa né&o pretende implantar o Custeio Variavel, o Orgamento Baseado em
Atividades, e o Gerenciamento Baseado em Atividades (Activity-Based Management —
ABM) Operacional e Estratégico. Pretende implantar a Analise de Cadeia de Valor nos
proximos anos; e nao conhece o método de Pseudolucro.

Segundo o controller da empresa, o método de Custeio por Atividades (Activity-
Based Costing — ABC) foi implantado e utilizado por um periodo de trés anos pela empresa,
sendo excluido apds esse tempo. O motivo para essa exclusao foi em fungao de o método
ABC exigir constantes revisbes nos direcionadores de custos, de forma a torna-los
compativeis aos processos desenvolvidos pela empresa. Com a realidade, isso demanda a
necessidade de uma equipe em tempo integral para coletar e acompanhar esses dados,
gerando um alto custo de operacionalizagdo e diminuicdo de agilidade no sistema de gestao
de custos. Os beneficios obtidos por meio das informag¢des gerenciais fornecidas pelo
método de Custeio ABC nao superam o esforco para manté-lo operando na empresa,
afirma o controller (BRUGNOLO, 2003).

Como fornecedores de dados e usuarios das informagdes do sistema de gestéo

de custos, a empresa conta com os setores de vendas e marketing, de desenvolvimento do



132

produto, de producao, de materiais, de contabilidade e finangas, de recursos humanos e de
compras. Os trés primeiros sdo apontados como setores que apresentam uma moderada
dificuldade no relacionamento com o sistema de gestdo de custos tanto como fornecedores
de dados quanto como usuarios. E importante salientar que esses setores também sao
considerados como os principais usuarios das informacgoes, juntamente com o setor de
contabilidade e finangas. Os setores de planejamento, logistica e administragdo geral nao
atuam como fornecedores de dados e usuarios do sistema de gestao de custos.

As informacdes geradas pelo sistema de gestdo de custos de O Boticario tem
como principal finalidade promover baixo custo de seus produtos. O quadro 25 mostra estas
informacdes, agrupadas por métodos de custeio utilizados pela empresa, para uma melhor
visualizagdo. E importante salientar que a empresa destaca as informagdes melhoria de
negociagdes com clientes e fornecedores e previsao de despesas de médio prazo.

QUADRO 25 - INFORMACOES GERADAS PELO SISTEMA DE CUSTOS DE O BOTICARIO, SEGUNDO METODOS DE
CUSTEIOS UTILIZADOS

METODOS DE CUSTEIO

UTILIZADOS INFORMACOES GERADAS

Absorgao Demonstrativo de resultados;
Avaliagéo de estoques;
Apuracao do custo global;

Identificagdo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros;
Comparagéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;
Apoio a formagao de pregos de venda;

Analise da margem de contribuigdo e lucratividade;

Definicao de prioridades para investimentos;

Decisbes sobre mix de produtos.

Centros de Custos Redugéo de custos por departamento a cada periodo;
Apuragao dos custos de cada produto / servigo.

Custo Padrao Identificagdo de padrdes de comportamento de custos;
Avaliagéo de desperdicios e sua representagdo nos custos dos processos;
Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;
Redugéo de custos de cada modelo de produto;
Apuragao dos custos de cada produto / servigo;
Identificagdo de padrdes de comportamento de custos;
Andlise da variagéo entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado;
Custo da ndo conformidade;
Comparagéo entre o custo real e o custo padrao;
Controle e redugao dos elementos de custos;
Avaliagdo de desempenho e melhoria continua.
Ordem de Produgao Apuragao dos custos de cada produto/servigo.
Unidade de Esforgo de Produgdo @ Obtengéo de um valor monetario como medida para o custeamento dos produtos.
Custeio Alvo Planejamento de lucros;
Redugéo de custos totais nos estagios de planejamento e desenho dos produtos e servicos;
Redugéo de custos nas etapas de manufatura;
Avaliagéo de desperdicios e sua representagao nos custos dos processos;
Produgéo de produtos e servigos que atendam as expectativas dos clientes com baixo custo.

Custeio Kaizen Avaliagdo de desempenho e melhoria continua;
Rapidez de feedback;
Custos da nao conformidade.

FONTE: Elaboragéo da autora
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Segundo Brugnolo (2003), as informagbes mais importantes para a empresa,

geradas pelo sistema de gestdo de custos, sdo as apresentadas no quadro 26, juntamente

com as justificativas da sua importancia.

QUADRO 26 - JUSTIFICATIVA DA IMPORTANCIA DAS PRINCIPAIS INFORMAGOES GERADAS PELO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DE O BOTICARIO

INFORMAGOES GERADAS

IMPORTANCIA DAS INFORMAGOES

Analise de margem de contribuicdo e
lucratividade
Apoio a formagao de precos de venda

Demonstrativo de resultados

Apuragao dos custos de cada
produto/servigo

Redugéo de custos por departamento
a cada periodo
Avaliagédo de estoques

Esta analise embasa o atendimento da politica de margens minimas, combinadas com volume.

Utilizamos dois caminhos de deciséo de pregos que se complementam: Mercado e Custo.

E uma ferramenta otimizada e utilizada de forma integrada para a previsdo e acompanhamento
de resultados gerenciais e fiscais.

O sistema de valorizagdo dos estoques nos auxilia na mensuracéo da evolugédo dos custos para a
tomada de decisdo com relagdo a negociagdo com fornecedores, melhorias de processos e
redugdo de custos de produgéo.

O acompanhamento dos custos departamentais e por atividade (sem ABC) é um instrumento de
gestéo da eficiéncia interna custo x beneficio.

Tem as fungdes contabeis e de avaliar o nivel dos estoques para decisdo de redugdo de uso de

capital de giro x atendimento da demanda.

FONTE: Elaboragao da autora

Além desses beneficios, todos os setores recebem feedback operacional por

meio de um instrumento interno da empresa denominado Analise Critica de processos e

resultados. "Este instrumento permeia toda a empresa, com o caminho de volta de

comunicagdo para todas as equipes, sobre a performance analisada em conjunto com o

plano de agao corretivo e preventivo" (BRUGNOLO, 2003). O quadro 27 mostra o feedback

operacional e beneficios, por setor, obtidos do sistema de gestao de custos de O Boticario.

QUADRO 27 - FEEDBACK OPERACIONAL E BENEFICIOS OBTIDOS DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DE O

BOTICARIO

SETORES QUE RECEBEM
FEEDBACK OPERACIONAL

BENEFICIOS OBTIDOS

- Vendas e Marketing;

- Desenvolvimento do Produto;
- Produgao;

- Materiais;

- Contabilidade e Finangas;

- Recursos Humanos;

- Compras;

- Planejamento;

- Logistica;

- Administragdo Geral.

- Melhoria de processos (eficiéncia e rapidez);

- Melhoria do aprendizado dos funcionarios ligados a producéo;
- Aprimoramento continuo da méo-de-obra;

- Otimizagao dos recursos (eliminacdo de desperdicios).

FONTE: Elaboragéo da autora
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A contribuicdo do sistema de gestdo de custos para o desempenho global da
empresa € considerada positiva. Na opinido de Brugnolo (2003), os aspectos que mais
colaborariam para melhorar o desempenho e a evolugéo do sistema de gestdo de custos da
empresa encontram-se na adequacdo e escolha da tecnologia mais avancada para a
operacionalizacao do sistema, pessoas tecnicamente preparadas, melhorias das relacbes
interdepartamentais e aumento de apoio e envolvimento da administracdo, além da
intensificacdo de treinamentos em habilidades para trabalhar com outras pessoas, e mais

conhecimentos técnicos e sobre o sistema de gestao de custos por parte dos funcionarios.

4.3.3 Identificagdo da influéncia de fatores organizacionais na pratica do sistema

de gestado de custos

Diante do exposto anteriormente sobre os aspectos organizacionais e a
identificacdo e caracteristicas do sistema de gestdo de custos de O Boticario, torna-se
possivel apresentar, neste item, a identificagdo da influéncia de fatores organizacionais na
pratica do sistema de gestédo de custos da empresa.

Para atingir esse propdsito, apresenta-se, num primeiro momento, a visdo do
setor de custos sobre a influéncia de fatores organizacionais gerais na pratica do sistema
de gestdo de custos.

Em seguida, procura-se também expor a posicao dos setores de produgéo e de
vendas e marketing, no que se refere a influéncia dos fatores organizacionais dentro desses
setores na pratica do sistema de gestdo de custos. O critério de escolha por esses setores
foi em funcdo de os mesmos serem apontados como tendo dificuldades no relacionamento
com o sistema de gestdo de custos, tanto como fornecedores de dados quanto como
usuarios do sistema.

Para o setor de custos, o nivel de especializagéo, a divisao de tarefas, as regras
e procedimentos, a comunicagdo e a interacdo vigentes na empresa facilitam o
desempenho do sistema de gestdo de custos. Conforme Brugnolo (2003), os niveis
hierarquicos, o tipo de supervisdo e a centralizagdo sao fatores indiferentes ao sistema de

custos. O quadro 28 sintetiza esse posicionamento.
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QUADRO 28 - INFLUENCIA DOS FATORES ORGANIZACIONAIS NA PRATICA DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS

DE O BOTICARIO

FATORES ORGANIZACIONAIS

CARACTERISTICAS DA EMPRESA

INFLUENCIA NO
SISTEMA DE CUSTOS

Niveis de Especializagédo

L . Elevada capacitagéo Facilita
(Capacitagédo dos Funcionarios)
Divisao de Tarefas Tarefas subdivididas especializadas e rotineiras Facilita
Niveis Hierarquicos 4 niveis Indiferente

. - Controle indireto por meio de resultados .
Tipos de Supervisdo ] _ Indiferente
Segue a cadeia de comando, do topo para os subordinados

Regras e Procedimentos Baixo numero de regras e procedimentos Facilita
Comunicagao Vertical e rapida Facilita
Centralizagao Baixa centralizagéao Indiferente
Interagao Média interacao Facilita

FONTE: Elaboragao da autora

O setor de vendas e marketing é considerado o principal usuario do sistema de

gestdo de custos da empresa. Além disso, o setor relaciona-se com o sistema pela sua

atuagcao como fornecedor de dados e pela utilizacdo das informacdes recebidas. Esse

relacionamento pode ser visualizado no quadro 29.

QUADRO 29 - RELACIONAMENTO ENTRE O SETOR DE VENDAS E MARKETING E O SISTEMA DE GESTAO DE

CUSTOS (SGC) DE O BOTICARIO

DADOS FORNECIDOS PELO SETOR
DE VENDAS E MARKETING

INFORMAGCOES RECEBIDAS DO SGC

= Previsédo de vendas;

» Comparagéo entre a estrutura atual de custos e a
capacidade instalada;

= Andlise da margem de contribuigéo e lucratividade;

= Mapas de receita.

Tendéncia de precos;

Potencial de mercado;

Planejamento de lucros;

Identificagdo das linhas de produtos que mais influenciam
os lucros;

Comparagéo entre a estrutura atual de custos e a
capacidade instalada;

Apoio a formagao de prego de venda;

Decisbes sobre mix de produtos;

Analise da margem de contribuicdo e lucratividade;
Preco de venda alvo;

Precos de venda do mercado concorrente;
Necessidades dos clientes;

Volume transportado.

FONTE: Elaboragao da autora

O setor de vendas e marketing desenvolve suas atividades por meio de tarefas

subdivididas, especializadas e rotineiras, possui em seu ambiente interno quatro niveis

hierarquicos e apresenta um baixo numero de regras e procedimentos. A comunicagao intra
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e entre setores apresenta-se multidirecional e lenta, e a maioria de suas decisdes opera-
cionais é definida entre a chefia do setor e os seus subordinados.

O setor utiliza-se de equipes de trabalho, porém com pouca interagdo; e a
participacao e colaboragéo entre os setores da empresa s&o consideradas, pela coordena-
dora de operagdes comerciais, pouco satisfatorias (SILVANO, 2003).

Como fornecedores de dados e usuarios de informacgoes, o tipo de comunicacao
e interagao entre as equipes de trabalho, os niveis hierarquicos, o tipo de superviséo, as
regras e os procedimentos e a centralizagdo sado evidenciados como fatores que dificultam
o relacionamento do setor de vendas e marketing com o sistema de gestdo de custos. Ja os
niveis de especializagao (capacitagdo dos funcionarios) e o critério predominante de divisdo
de tarefas sao apontados como fatores que facilitam tal relacionamento, como se pode ver

no quadro 30.

QUADRO 30 - FATORES ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE VENDAS E MARKETING E RELACIONAMENTO COM O
SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DE O BOTICARIO

RELACIONAMENTO COM O

FATORES ORGANIZACIONAIS CUSTOS
SETOR DE VENDAS E MARKETING
Fornecedor Usuario
Niveis de Especializagéo . » »
) ) ) Elevada capacitagao Facilita Facilita

(Capacitagdo dos Funcionarios)

Tarefas subdivididas, especializadas e
Divis&o de Tarefas o Facilita Facilita

rotineiras
Niveis Hierarquicos 4 niveis Dificulta Dificulta
Tipos de Supervisdo Controle direto com supervisao Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Baixo numero de regras e procedimentos Dificulta Dificulta
Comunicagao Multidirecional e lenta Dificulta Dificulta

Decisdes definidas entre a chefia do setor e
Centralizagéo Dificulta Dificulta
os subordinados

Interagao Baixa interagao Dificulta Dificulta

FONTE: Elaboragéo da autora

O posicionamento do setor de vendas e marketing sobre a influéncia dos fatores
organizacionais predominantes no setor na pratica do sistema de gestdo de custos de O
Boticario, enfatizando aqueles que representam dificuldades, conforme Silvano (2003), esta

sintetizado no quadro 31.
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QUADRO 31 - JUSTIFICATIVA DA INFLUENCIA DE FATORES ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE VENDAS E
MARKETING DE O BOTICARIO NA PRATICA DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS

FATORES ORGANIZACIONAIS JUSTIFICATIVA DA INFLUENCIA

. . . A forma como esta hoje, utilizando o excesso de tecnologia de informagéao, acaba atrapalhando
Tipo de comunicagéao
a agilidade das informagdes.

Interagao A baixa agilidade na troca de informagdes compromete a interagéo entre as equipes.
Niveis hierarquicos Reduz a liberdade do gestor para falar com o diretor em algumas ocasides.

Tipos de supervisao A comunicago nao flui naturalmente.

Regras e procedimentos Dificulta porque nem sempre é possivel seguir essas regras e procedimentos.

FONTE: Elaboragéo da autora

O setor de vendas e marketing participou da implantacao do sistema de custos, e
vem participando das atualizagdes implementadas ao longo do tempo.

A contribuicdo do sistema de gestdo de custos no desempenho global da
empresa € considerada muito positiva, embora o setor de vendas e marketing enfatize ter
grande dificuldade em fornecer previsdo de vendas para analise de tendéncia de custos.

Os fatores organizacionais predominantes dentro do setor de producdo de O
Boticario apresentam-se com as seguintes caracteristicas: o critério de tarefas
compartilhadas e n&o rotineiras caracteriza a divisdo do trabalho para a execugédo das
atividades do setor, que possui quatro niveis hierarquicos. Com o uso de tecnologia de
informacédo e de forma multidirecional e rapida, flui a comunicagdo dentro do setor de
producdo e com os demais setores da empresa.

Existe média interagdo entre os setores e entre as equipes de trabalho dentro
do proprio setor. A maioria das decisbes operacionais pertinentes do setor é definida
entre equipes proximas da execucado das tarefas, e os processos operacionais sao
executados por meio de elevado numero de regras e procedimentos supervisionados
por controle direto.

O relacionamento entre o setor de producédo e o sistema de gestdo de custos
desenvolve-se por meio dos dados fornecidos e informagbes recebidas, como mostra o

quadro 32.
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QUADRO 32 - RELACIONAMENTO ENTRE O SETOR DE PRODUGAO E O SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS (SGC)
DE O BOTICARIO

DADOS FORNECIDOS PELO SETOR DE PRODUGAO INFORMAGOES RECEBIDAS DO SGC
- Quantidades produzidas; - Consumo de energia;
- Horas maquinas; - Consumo de agua;
- Horas de manutengéo; - Manutengéo;
- Horas homem; - Apuragédo dos custos dos produtos;
- Horas de processamento; - ldentificagdo das linhas de produtos que mais influenciam
- Percentuais de perdas; os lucros;
- Consumo de materiais; - Custos das atividades;
- Indicadores de produtividade; - Comportamento dos custos indiretos;
- Numero de funcionarios por setor. - Comparagao entre a estrutura atual de custos e a

capacidade instalada;

- Avaliagéo de desempenho.

FONTE: Elaboragao da autora

Segundo o gerente industrial (KOETHER, 2003), horas de mao-de-obra e horas/
maquina sao apontadas como os dados que o setor de producéo tem maior dificuldade em
fornecer para o sistema de gestao de custos.

A informacao sobre o custo dos produtos vendidos em tempo habil para a analise
em relacdo ao uso dos recursos consiste na maior dificuldade no relacionamento do setor
de produg¢do como usuario do sistema de gestéo de custos.

No tocante a identificacdo da influéncia dos fatores organizacionais do setor de
producao sobre o sistema de gestdo de custos de O Boticario, torna-se possivel evidenciar
que nivel de especializagao, divisao de tarefas, niveis hierarquicos, regras e procedimentos,
comunicagao e interagao sao fatores que facilitam o relacionamento estabelecido entre o
setor de producéo e o sistema de gestdo de custos, como fornecedor de dados e usuario do
sistema. Por outro lado, os tipos de controle utilizados e a centralizacdo das decisdes
operacionais sao fatores que dificultam tal relacionamento.

As influéncias dos fatores organizacionais do setor de produgdo na pratica do

sistema de gestéo de custos podem ser visualizadas no quadro 33.
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QUADRO 33 - INFLUENCIA DOS FATORES ORGANIZACIONAIS NO SETOR DE PRODUGAO NA PRATICA DO
SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DE O BOTICARIO

) RELACIONAMENTO COM O SISTEMA DE
FATORES CARACTERISTICAS GESTAO DE CUSTOS
ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE PRODUGAO
Fornecedor Usuario

Niveis de Especializagao Elevada capacitagao Facilita Facilita
(Capacitagédo dos Funcionarios)
Divisao de Tarefas Tarefas compartilhadas e nado- rotineiras | Facilita Facilita
Niveis Hierarquicos 4 niveis Facilita Facilita
Tipos de Supervisdo Controle direto com supervisao Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Elevado numero de regras e Facilita Facilita

procedimentos
Comunicagéo Multidirecional e rapida Facilita Facilita
Centralizagéao Definidas entre equipes proximas da Dificulta Dificulta

execucgao das tarefas
Interagao Média interagao Facilita Facilita

FONTE: Elaboragéo da autora

Conjugando-se as abordagens anteriormente apresentadas sobre a influéncia
dos fatores organizacionais nos aspectos praticos do setor de custos, segundo o setor de
custos e os setores de producao e de vendas e marketing de O Boticario, apresenta-se, no

quadro 34, o resultado obtido.

QUADRO 34 - IDENTIFICAGAO DA INFLUENCIA DE FATORES ORGANIZACIONAIS NA PRATICA DO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DE O BOTICARIO

SET?;Z}E;;ZEAS E SETOR DE PRODUCAO
FATORES ORGANIZACIONAIS SETOR DE CUSTOS
Fornecedor Usuario Fornecedor Usuario
Niveis de Especializagéo Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
(Capacitacédo dos Funcionarios)
Diviséo de Tarefas Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
Niveis Hierarquicos Indiferente Dificulta Dificulta Facilita Facilita
Tipos de Supervisdo Indiferente Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Facilita Dificulta Dificulta Facilita Facilita
Comunicacgéo Facilita Dificulta Dificulta Facilita Facilita
Centralizagéo Indiferente Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta
Interagao Facilita Dificulta Dificulta Facilita Facilita

FONTE: Elaboragao da autora
Se, na visdo do setor de custos, nenhum dos fatores organizacionais
considerados representa dificuldades para a pratica diaria do sistema de gestdo de custos

de O Boticario, essa n&o é a 6tica dos setores de producéo e vendas e marketing. Ambos
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julgam que os tipos de supervisdo e a centralizagdo acarretam dificuldades. Além desses
fatores, o setor de vendas e marketing aponta, ainda, dificuldades relacionadas com niveis

hierarquicos, regras e procedimentos, comunicagéo e interacao.

4.4 Caso 3 - Gelopar Refrigeragdo Paranaense Ltda.

Lider nacional no mercado de refrigeracdo comercial, a Gelopar Refrigeragédo
Paranaense Ltda. constitui-se na terceira empresa deste estudo.

Fruto da visdo empresarial de quatro empreendedores, a Gelopar (denominagao
adotada neste trabalho) foi fundada em 1972, com um capital cem por cento nacional, em
Curitiba. Desde 1994 encontra-se instalada no Centro Industrial de Araucaria, na RMC.

Seus principais produtos sdo balcdes frigorificos, refrigeradores/freezers, balcdes
expositores, méveis complementares e instalagdes frigorificas. Seus produtos s&o vendidos
em todo o Brasil e em diversos paises da América Latina. As exportagdes da empresa
representaram em 2002 menos de 10% da receita operacional bruta anual, que encontrava-
se numa faixa de vinte a quarenta e cinco milhdes de reais. A empresa apresenta uma
produtividade (faturamento bruto sobre o numero de funcionarios) da ordem de
R$ 103.525,00 (cento e trés mil, quinhentos e vinte e cinco reais) e uma rentabilidade
(retorno sobre o patriménio liquido) de 10,86%.

A Gelopar conta com 423 (quatrocentos e vinte e trés) funcionarios (dado de
outubro de 2003). Certificada na 1ISO 9001, a empresa objetiva cada vez mais a garantia de
qualidade para seus produtos.

Tem como estratégias preferenciais o baixo preco e a diferenciagdo do
produto/servico para os mercados interno e externo, a forte identificacdo da marca para o
mercado externo, com o objetivo de expansdo das exportacdes, a eficiéncia da assisténcia

técnica, a durabilidade e o atendimento as especificagdes do cliente para o mercado interno.

4.4.1 Aspectos organizacionais

Este item tem como finalidade apresentar os aspectos organizacionais da
Gelopar. Para tal, inicia-se abordando algumas caracteristicas de elementos que fazem
interface e compdem o ambiente operacional da empresa.

Esses elementos sdo compostos pela tecnologia vigente na empresa, o ambiente
no qual a empresa encontra-se inserida, 0 seu posicionamento estratégico e a sua

disposicao para a inovacao.
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Além desses elementos, apresentam-se caracteristicas dos fatores organizacionais
existentes na empresa neste momento, tais como: nivel de especializagao (capacitacdo dos
funcionarios), divisdo de tarefas, niveis hierarquicos, tipos de supervisdo, regras e proce-
dimentos, comunicacao, centralizacdo, departamentalizacao e interagcdo. Uma vez identificados
e caracterizados, servirdo de base para a identificagcao da influéncia dos fatores organizacionais
na pratica do sistema de gestao de custos da Gelopar.

Ainda por meio dos fatores organizacionais, define-se um perfil para a estrutura
organizacional da empresa.

A Gelopar considera que o seu ambiente externo € um ambiente estavel, porém
imprevisivel. Para atuar nesse ambiente e preservar suas vantagens competitivas a
empresa vem introduzindo em sua gestao, e nesta ordem de importancia, inovagdes dos
tipos: incremental, incubativa, imitativa, aquisitiva e radical.

Essas inovagbes ocorrem quando necessario, portanto ndao seguem um
planejamento prévio. Uma média prioridade € dada para as inovacgbes, tanto na area
administrativa quanto na de produgao.

A tecnologia de producgao vigente na empresa € a de produ¢cdo em unidades e
em pequenos lotes. O CAD/CAM (Projetos de Manufaturas Auxiliados por Computador),
Controle Estatistico de Processos, Controle da Qualidade Total, Normas da Série ISO 9000
e o Sistema de Gestdo de Custos sdo as tecnologias de gestdo de grande utilizacdo; a
Gestao Participativa tem média utilizacdo; e o JIT (Just-in-Time) tem pouca utilizacdo na
empresa. A Gelopar nao utiliza Células de Produgao. Buscando uma participagao efetiva e
customizagdo na operacionalizagdo dessas teconologias, as equipes de trabalho
participaram da sua implantagdo. A comunicacido entre os setores é feita sem o uso dos
recursos computacionais.

Estas informagdes estdo resumidas no quadro 35:

QUADRO 35 - TECNOLOGIAS DE PRODUGAO, GESTAO E INFORMAGAO UTILIZADAS NA GELOPAR

TECNOLOGIAS CARACTERISTICAS
Tecnologia de Produgéo predominante Produgéo em unidades e em pequenos lotes
Tecnologias de Gestao néo utilizadas Células de Produgéo
Tecnologias de Gestéo pouco utilizadas JIT - Just-in-time

Tecnologias de Gestdo com média utilizacdo = Gestéo participativa
CAD/CAM - Projetos de manufaturas auxiliados por computador;
Controle estatistico do processo;
Tecnologias de Gestdo muito utilizadas Controle da Qualidade Total;
Normas da série ISO 9000;
Sistemas de gestéo de custos.

Tecnologia de Informagéo entre setores A comunicagao entre os setores se da sem o uso da tecnologia de informagéo.

FONTE: Elaboragéo da autora
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Ao contratar seus funcionarios, a empresa exige capacitagdo profissional por
meio de experiéncias anteriores e formacao universitaria para os funcionarios da area
administrativa. Ja para a area de produgao, apenas experiéncias anteriores na atividade
s&o exigidas.

A empresa proporciona treinamento com dez horas de duragdo para os funcionarios
iniciantes. Durante o ano de 2002, proporcionou cursos de pequena duragdo (menos de dez
horas) para treinamento dos seus funcionarios, priorizando o aperfeicoamento das habilidades
técnicas, o uso de novas tecnologias e técnicas de gestao de processos (solugdo de problemas
e melhoria de processos), assim como habilidades interativas.

Os funcionarios recebem um manual de normas e condutas em seu primeiro dia
de trabalho, e a empresa mantém uma descri¢gdo de cargos e fungdes, de conhecimento de
todos os funcionarios.

Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras constituem-se no critério
predominante da divisao do trabalho na Gelopar, que exige pouca capacidade diferenciada,
na medida em que subdivide detalhadamente as tarefas, cabendo a cada funcionario
apenas a execucao da parte que lhe foi delegada. O numero de regras e procedimentos é
considerado baixo.

A Gelopar possui seis niveis hierarquicos. A maioria das atividades é controlada
diretamente pela supervisdo, seguindo a cadeia de comando, do topo para os
subordinados.

A comunicagdo na empresa, estabelecida sem o uso de tecnologia, ocorre de forma
vertical e rapida entre os setores, e de forma multidirecional e rapida dentro dos setores.

As decisbes operacionais sdo, em sua maioria, definidas pela alta administragao,
€ a empresa apresenta alta centralizagao de poder e processo decisorio.

Para o desempenho das suas tarefas, os setores sao relativamente dependentes,
e o trabalho flui entre eles com média interacdo. Em alguns departamentos, a empresa
utiliza equipes de trabalho.

Tomando-se algumas caracteristicas dos fatores organizacionais expostos
anteriormente, tais como nivel de especializagao, tipo de supervisdo, regras e procedimentos,
comunicagao e departamentalizagcdo; e em seguida comparando-os ao modelo proposto por
Vasconcellos e Hemsley (1997) para classificacdo dos tipos de estruturas organizacionais,
apresentado no Capitulo 2 deste trabalho, torna-se possivel apontar para a Gelopar uma
estrutura organizacional predominantemente do tipo tradicional.

O quadro 36 sintetiza as caracteristicas enumeradas.
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QUADRO 36 - PERFIL DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA GELOPAR

CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS FATORES ORGANIZACIONAIS
Especializagéo Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras
Unidade de Comando Controle direto com supervisao
Formalizagao Baixo numero de regras e procedimentos
Comunicagéo na Empresa Vertical e rapida

. Baseia-se no principio da especializagédo das fungbes
Departamentalizagao . .
Organograma piramidal

FONTE: Adaptado de Vasconcellos e Hemsley (1997, p.29)

4.4.2 Aspectos praticos do sistema da gestdo de custos

Este item tem como objetivo apresentar a identificagdo e as principais
caracteristicas dos aspectos praticos do sistema de gestdo de custos da Gelopar.

Implantado na Gelopar em 1998, o sistema de gestao de custos da empresa
encontra-se dentre as tecnologias de gestdo mais utilizadas. O sistema nao é personalizado,
mas integrado as areas operacional e gerencial. Utiliza-se um software desenvolvido no
ambiente interno da empresa, interligado ao sistema Magnus (Datasul) de gestao, juntamente
com o aplicativo Excel; essa conjugacdo de recursos computacionais vem atendendo
parcialmente as necessidades técnicas do sistema de gestao de custos.

O sistema gera informagdes mensalmente, e uma vez por ano recebe atualizagdes
por meio de adequagdes e reformulagdes do sistema de gestao de custos ja existente.

Como aspectos praticos do sistema de gestdo de custos, neste trabalho, serdo
considerados a capacidade que o sistema de custos tem em proporcionar informagoes
gerenciais destinadas a apoiar e fomentar a sustentagdo competitiva da empresa; a
combinacdo de métodos de custeio utilizados na arquitetura estrutural do sistema; e os
principais subsistemas (setores) fornecedores de dados; assim como seus principais
usuarios, o rol de geragao de informagdes com vistas a atender aos objetivos do sistema de
gestao de custos, e a finalidade do uso destas informacoes.

O sistema de gestdo de custos da Gelopar proporciona a empresa: custeio dos
produtos, avaliagdo de resultados, apoio as decisdes gerenciais que envolvem analises de
custos, controle e reducéo de custos visando a maximizagcao de resultados, e atendimento

diferenciado por cliente.
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O desenho e a modelagem de custos encontram-se apoiados nos métodos de
custeios, como: Custeio-Padrdo, Custeio Variavel, Custeio-Alvo, Pseudolucro, Centros de
Custos, Ordem de Producgao/Servigos, Custeio por Absorcédo e Analise da Cadeia de Valor.
A Gelopar nao pretende, atualmente, implantar o método de custeio Unidade de Esforco de
Producao e o Custeio kaizen. Ja quanto ao método de Custeio ABC (Activity Based Costing)
e ao método de Orcamento Baseado em Atividade, a empresa prepara-se para implanta-los
nos proximos anos. O Gerenciamento Baseado em Atividades (Activity Based Management -
ABM) operacional e estratégico ndo sao conhecidos pela empresa.

Os subsistemas (setores) da empresa fornecedores de dados sao: contabilidade e
financas, recursos humanos, compras, desenvolvimento do produto, producdo e materiais,
vendas e marketing e administragdo geral. Os trés primeiros ndo apresentam nenhuma
dificuldade nesse relacionamento com o sistema de gestdo de custos da empresa. Ja os
demais apresentam dificuldades nesse relacionamento, destacando-se vendas e marketing e
administragao geral com grande dificuldade. Os setores de planejamento e logistica ndo atuam
como fornecedores de dados para o sistema de gestao de custos.

Como principal usuario do sistema de gestao de custos ressalta-se o setor de
vendas e marketing, seguido dos setores de producdo, de administragdo geral e de
contabilidade e finangas. Dentre as informagbes geradas pelo sistema de gestdo de custos,
o apoio a formagéao do preco de venda, a apuragao dos custos de cada produto, a melhoria
de negociacdo com clientes e fornecedores, a analise da margem de contribuicdo, o
acompanhamento do comportamento dos custos indiretos e a apuragdo do custo global sdo
considerados pela empresa, nessa ordem, as mais importantes.

No quadro 37 é possivel uma visualizagdo do rol de informagbes geradas pelo
sistema de gestado de custos da Gelopar, agrupadas por métodos de custeio utilizados pela

empresa.
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QUADRO 37- INFORMAGCOES GERADAS PELO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DA GELOPAR, SEGUNDO
METODOS DE CUSTEIOS UTILIZADOS

METODOS DE CUSTEIO
UTILIZADOS

INFORMAGOES GERADAS

Absorgéo
Custeio Variavel

Centros de Custos

Ordem de Produgao

Custeio Alvo

Andlise da Cadeia de Valor

Pseudolucro

Custeio Padrao

Apuragao do custo global.

Identificagdo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros;

Apoio a formagéo de pregos de venda;

Analise de margem de contribuigcdo e lucratividade.

Reducéo de custos por departamento a cada periodo;

Apuragao dos custos de cada produto / servigo;

Identificagdo de padrées de comportamento de custos;

Avaliagédo de desperdicios e sua representa¢do nos custos dos processos;
Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos.

Apuragao dos custos de cada produto/servigo;

Analise da variagéo entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado.
Redugéo de custos de cada modelo de produto;

Avaliacédo de desperdicios e sua representagéo nos custos dos processos;
Produgao de produtos e servigos que atendam as expectativas dos clientes com baixo custo.
Melhoria de negociagdes com clientes e fornecedores;

Produgao de produtos e servigos que atendam as expectativas dos clientes com baixo custo;
Apoio a formagéo de pregos de venda.

Rapidez de feedback;

Custos da ndo conformidade;

Definigéo de prioridades para investimentos;

Capacitagdo de funcionarios para processos decisorios;

- Controle e redugéo dos elementos de custo.

Reducéo de custos de cada modelo de produto;

Apuragao dos custos de cada produto/servigo;

Identificagdo de padrdes de comportamento de custos;

Avaliacdo de desperdicios e sua representagdo nos custos dos processos;
Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;

Andlise da variagado entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado;
Custos da ndo conformidade;

Avaliagdo de desempenho e melhoria continua.

FONTE: Elaboragao da autora

As informagbes geradas pelo sistema de gestdo de custos da Gelopar também

promovem outros beneficios nos processos da empresa, por meio da utilizagdo dos

feedbacks operacionais (informagdes financeiras e nado-financeiras) para os setores, como:

vendas e marketing, producdo, contabilidade e financas e administracdo geral. Tais

beneficios podem ser visualizados no quadro 38.

QUADRO 38 - FEEDBACK OPERACIONAL E BENEFICIOS OBTIDOS DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS
DA GELOPAR

SETORES QUE RECEBEM
FEEDBACK OPERACIONAL

BENEFICIOS OBTIDOS

Vendas e Marketing;
Produgéo;

Administragao Geral.

Contabilidade e Finangas;

Melhoria de processos (eficiéncia e rapidez);
Obtencao e sustentagdo da qualidade;
Otimizagao dos recursos (eliminagao de desperdicios).

FONTE: Elaboragéo da autora
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A importancia do sistema de gestao de custos da Gelopar encontra-se vinculada
a aceitacdo por parte da direcdo e dos demais setores da empresa, aliada a
representatividade do sistema de gestado de custos no desempenho global da empresa. No
que se refere a esses aspectos, o sistema de gestdo de custos recebe uma média
aceitacao por parte dos setores. A alta diregcéo atribui ao sistema de gestdo de custos uma
prioridade média, com uma baixa demonstragdo de compromisso.

Em relacédo a contribuicdo do sistema de gestdo de custos, essa é considerada
positiva. Novak (2003), supervisor de custos da empresa, considera que para melhorar essa
contribuicdo é necessaria uma padronizagao de processos e tempo de produgdo. Considera
relevante, também, para o bom desempenho do sistema de gestdo de custos da empresa,
maior apoio da alta direcdo, melhoria da confiabilidade dos dados recebidos, melhoria no
sistema de custos, maior flexibilidade e agilidade e comprometimento das demais areas.

As alternativas apontadas para o alcance das melhorias enfatizadas no sistema
de gestdo de custos, ainda conforme Novak (2003), consistem em mais apoio da alta
administragdo, maior participagdo nas decisdes operacionais, mais conhecimento do

sistema de gestado de custos por parte de todos e melhoria da comunicagao entre as areas.

4.4.3 lIdentificagdo da Influéncia de Fatores Organizacionais nos aspectos praticos

do Sistema de Gestao de Custos

Este item apresenta a influéncia dos fatores organizacionais nos aspectos
praticos do sistema de gestao de custos da Gelopar.

Apresenta-se, inicialmente, a visdo do proprio setor de custos, por meio de uma
abordagem geral para a empresa como um todo. Os setores de vendas e marketing e de
producdo também s&o pesquisados.

Consideram-se para esses setores os fatores organizacionais predominantes
dentro dos mesmos, o relacionamento deles com o sistema de gestdo de custos,
identificando os dados fornecidos e as informacgdes recebidas. Posteriormente, focaliza-se a
influéncia dos fatores organizacionais na atuagdo pratica desses setores, como
fornecedores de dados e usuarios do sistema de gestao de custos.

Em relacdo aos fatores organizacionais predominantes na Gelopar e a influéncia
destes nos aspectos praticos do sistema de gestdo de custos, na visao do setor de custos,

torna-se possivel destacar que o nivel de especializacdo (capacitacdo) dos funcionarios, a
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divisdo de tarefas, a comunicagdo, a interacdo e a centralizacdo sdo apontados como
fatores que dificultam a pratica do sistema de gestdo de custos. Tipos de supervisédo e
regras e procedimentos sdo destacados como fatores facilitadores dessa pratica.

O quadro 39 sintetiza esse posicionamento.

QUADRO 39 - INFLUENCIA DOS FATORES ORGANIZACIONAIS NA PRATICA DO SISTEMA DE GESTAO DE
CUSTOS DA GELOPAR

INFLUENCIA NO
SISTEMA DE CUSTOS

FATORES ORGANIZACIONAIS CARACTERISTICAS DA EMPRESA

Niveis de Especializagao
P ¢ Elevada capacitagao Dificulta

(Capacitagdo dos Funcionarios)
Tarefas subdivididas, especializadas e

Divisdo de Tarefas o Dificulta
rotineiras

Niveis Hierarquicos 6 niveis Indiferente
Controle direto com supervisao.

Tipos de Supervisdo Segue a cadeia de comando, do topo para os Facilita

subordinados

Regras e Procedimentos Baixo numero de regras e procedimentos Facilita
Comunicagao Vertical e rapida Dificulta
Centralizagéo Alta centralizagao Dificulta
Interacao Média interagéo Dificulta

FONTE: Elaboragéo da autora

Evidenciado como o principal usuario das informag¢des geradas pelo sistema de
gestdo de custos, o setor de vendas e marketing desenvolve suas tarefas de forma
compartilhada e n&o rotineira. Possui trés niveis hierarquicos e um elevado numero de
regras e procedimentos.

Controle direto com supervisao caracteriza o tipo de supervisdo do setor. A
comunicagao interna e entre o setor e os demais é multidirecional e rapida. A maioria das
decisdes operacionais é definida apenas pelo lider da equipe, ndo ha interagao dentro do
setor e a sua interagdo com os demais setores pode ser considerada elevada.

A atuacao do setor de vendas e marketing como fornecedor de dados e usuario
do sistema de gestdo de custos da Gelopar pode ser visualizada no quadro 40, que

apresenta o relacionamento entre o referido setor e o sistema de gestao de custos.
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QUADRO 40 - RELACIONAMENTO ENTRE O SETOR DE VENDAS E MARKETING E O SISTEMA DE GESTAO DE
CUSTOS (SGC) DA GELOPAR

DADOS FORNECIDOS PELO

INFORMAGOES RECEBIDAS DO SGC
SETOR DE VENDAS E MARKETING

» Previsédo de vendas; * Tendéncia de pregos;

* Tendéncia de pregos; = Comparagéo entre a estrutura atual de custos e a

= Potencial de mercado; capacidade instalada;

* Planejamento de lucros; = Apoio a formagao de prego de venda;

= Identificacédo das linhas de produtos que mais influenciam | = Andlise da margem de contribuicéo e lucratividade;
os lucros; * Prego de venda alvo;

= Apoio a formagao de prego de venda; * Volume transportado;

= Decisdes sobre mix de produtos; * Mapas de receita.

* Pregos de venda do mercado concorrente;
» Necessidades dos clientes.

FONTE: Elaboragéo da autora

Volpato (2003), gerente comercial, aponta grande dificuldade para fornecer o
dado sobre previsdo de vendas ao sistema de gestdo de custos. Ja como usuario das
informacdes geradas pelo sistema, aponta bastante dificuldade na obtencao de informacdes
sobre mix de produtos, tendo em vista a grande diversidade de modelos dos produtos
fabricados pela empresa.

No relacionamento do setor de vendas e marketing com o sistema de gestdo de
custos, tomando-se os fatores organizacionais predominantes no setor de vendas e
marketing, tem-se o0 seguinte panorama: niveis de especializacdo (capacitacdo de
funcionarios), divisao de tarefas, niveis hierarquicos, centralizagdo e interagdo sao
considerados como fatores organizacionais que facilitam a atuacdo do setor de vendas e
marketing da Gelopar como fornecedor e usuario do sistema de gestao de custos.

Regras e procedimentos sdo apontados como um fator organizacional que
dificulta esta atuacado; ja a supervisdo e comunicagdo sdo consideradas indiferentes no
relacionamento do setor de vendas e marketing da empresa com o sistema de gestdo de

custos, como sintetizado no quadro 41.
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QUADRO 41 - FATORES ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE VENDAS E MARKETING E RELACIONAMENTO COM O
SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DA GELOPAR

FATORES CARACTERISTICAS S|s$§nhﬁ%gg%“é$ggng%“ﬂ§Tos
ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE VENDAS E MARKETING —
Fornecedor | Usuario
Niveis de Especializagédo Elevada capacitagéao Facilita Facilita
(Capacitacéo dos
funcionarios)
Divisdo de Tarefas Tarefas compartilhadas e nao-rotineiras Facilita Facilita
Niveis Hierarquicos 3 niveis Facilita Facilita
Tipos de Supervisdo Controle direto com supervisao Indiferente Indiferente
Regras e Procedimentos Elevado numero de regras e procedimentos Dificulta Indiferente
Comunicagao Multidirecional e rapida Indiferente Indiferente
Centralizagéao Definidas apenas pelo lider da equipe Facilita Facilita
Interagéo Nenhuma interagao Facilita Facilita

FONTE: Elaboragao da autora

E considerada muito positiva, pelo gerente comercial da Gelopar, a contribuigado
do sistema de gestido de custos para o desempenho global da empresa.

O setor de vendas e marketing nao participou da implantagdo do sistema, mas
tem participado de algumas modificagdes, consideradas muito importantes para o
relacionamento com o sistema de gestao de custos.

Segundo Volpato (2003), pode-se entender melhor os resultados quando se
sugerem mudancas e melhorias. Ainda em sua opinido, a maior dificuldade enfrentada em
relacdo ao sistema de gestao de custos, como fornecedor de dados e usuario, encontra-se
na metodologia utilizada pelo sistema, que se prende a calculos, sem considerar os
diferentes modelos produzidos pela empresa.

No setor de producdo da empresa, tarefas compartilhadas e nao rotineiras é o
critério predominante para a execucgao das atividades.

O setor possui quatro niveis hierarquicos, e a comunicagdo dentro do setor é
multidirecional e rapida. Ja entre o setor de producdo e os demais, a comunicagio
desenvolve-se predominantemente sem o uso de tecnologia da informagédo, de forma
multidirecional e lenta.

No ambiente interno do setor, a maioria das decisbes operacionais € definida
entre a chefia do setor e os subordinados.

A interagdo das equipes de trabalho dentro do setor e com os demais setores é
considerada baixa.

O relacionamento do setor de produgdo com o sistema de gestdo de custos
estabelece-se em funcdo dos dados fornecidos e recebidos pelo sistema. O quadro 42

mostra esse relacionamento.
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QUADRO 42 - RELACIONAMENTO ENTRE O SETOR DE PRODUGAO E O SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS (SGC)

DA GELOPAR

DADOS FORNECIDOS PELO
SETOR DE PRODUCAO

INFORMAGOES RECEBIDAS DO SGC

» Horas maquinas;

= Horas de manutengéo;

* Horas homem;

= Horas de processamento;
= Percentuais de perdas;

= Apuracao dos custos dos produtos.

Horas/maquinas;

Horas de manutencéo;
Horas/homem;

Horas de processamento;
Percentuais de perdas;

Consumo de materiais;

= Consumo de energia;

= Consumo de agua;

* Manutengao;

= Indicadores de produtividade;

= Numero de funcionarios por setor.

FONTE: Elaboragéo da autora

Para Kaletka (2003), gerente industrial da Gelopar, para o setor de producao
como fornecedor de dados, os dados consumo de materiais e percentuais de perdas
apresentam-se como os de maior dificuldade para o fornecimento ao sistema de gestao de
custos. O primeiro, em virtude do processo produtivo ser muito sazonal, cheio de inclusoes,
alteracbes e mudancas de produtos (novos produtos); o segundo, decorrente dos processos
manuais ainda utilizados pela empresa, o que torna dificil calcular as perdas.

Em relagdo a influéncia dos fatores organizacionais do setor de producdo na
pratica do sistema de gestdo de custos da Gelopar, tem-se que niveis de especializagado
(capacitacao dos funcionarios), niveis hierarquicos, regras e procedimentos e comunicagao
sao fatores que facilitam, tanto como fornecedores quanto como usuarios do sistema.

O tipo de supervisao e a centralizagao dificultam o relacionamento do setor com o
sistema de gestao de custos, como fornecedor de dados e usuario do mesmo. A divisdo de
tarefas e a interagcdo predominante no setor sdo consideradas indiferentes no
relacionamento com o sistema de gestao de custos.

Esse cenario pode ser visualizado no quadro 43.
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QUADRO 43 - FATORES ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE PRODUGAO E RELACIONAMENTO COM O SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DA GELOPAR

RELACIONAMENTO COM O SISTEMA

FATORES ORGANIZACIONAIS CARACTERISTICAS DO DE GESTAO DE CUSTOS

SETOR DE PRODUGAO

Fornecedor Usuario

Niveis ‘_’e E~spe<:|allzaga.\o L. Elevada capacitagéo Facilita Facilita
(Capacitagao dos Funcionarios)
Divisao de Tarefas Tarefas compartilhadas e nao rotineiras = Indiferente Indiferente
Niveis Hierarquicos 4 niveis Facilita Facilita
Tipos de Supervisdo Controle direto com a supervisdo Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Baixo r?umero de regras e Facilita Facilita

procedimentos
Comunicagéao Multidirecional e rapida Facilita Facilita
Centralizagéo Definidas entre chefia e subordinados Dificulta Dificulta
Interagao Baixa interagéo Indiferente Indiferente

FONTE: Elaboragao da autora

O setor de producao da Gelopar considera o sistema de gestdo de custos
positivo no desenvolvimento global da empresa. Embora n&do tenha participado da
implantagao, tem participado das atualizagdes e modificagbes do sistema de gestdo de
custos da empresa.

Conforme Kaletka (2003), "o Sistema de Gestao de Custos € a base de tudo que
venhamos a produzir, pois é através dele que podemos saber se é viavel ou nao produzir
algum tipo de produto".

Como dificuldades em geral enfrentadas pelo setor de produgcdo como fornecedor
e usuario do sistema de gestdo de custos, Kaletka (2003) destaca, para a primeira
condicado, a falta de um sistema de informagdo mais adequado, e, para a segunda, a
demora de recebimento das informagdes, o que dificulta uma agao mais eficaz.

O quadro 44 traz a visao do setor de custos e dos setores de vendas e marketing
e de produgcado sobre a influéncia dos fatores organizacionais na pratica do sistema de
gestao de custos da Gelopar.

QUADRO 44 - IDENTIFICAGAO DA INFLUENCIA DE FATORES ORGANIZACIONAIS NA PRATICA DO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DA GELOPAR

SETOR DE VENDAS E SETOR DE PRODUCAO
FATORES ORGANIZACIONAIS SETOR DE CUSTOS MARKETING
Fornecedor Usuario Fornecedor Usuario

Niveis de Especializagdo Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita
(Capacitagao dos Funcionarios)
Divisdo de Tarefas Dificulta Facilita Facilita Indiferente Indiferente
Niveis Hierarquicos Indiferente Facilita Facilita Facilita Facilita
Tipos de Supervisdo Facilita Indiferente Indiferente Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Facilita Dificulta Indiferente Facilita Facilita
Comunicagao Dificulta Indiferente Indiferente Facilita Facilita
Centralizagéao Dificulta Facilita Facilita Dificulta Dificulta
Interagao Dificulta Facilita Facilita Indiferente Indiferente

FONTE: Elaboragéo da autora
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Como pode ser observado no quadro 44, para nenhum dos fatores considerados
na analise houve unanimidade de posicionamento entre os setores, demonstrando que ha
grande discordancia entre as visdes dos trés setores quanto a influéncia dos fatores

organizacionais na pratica do sistema de gestao de custos da Gelopar.

4.5 Caso 4 - Herbarium Laboratoério Botanico Ltda.

Herbarium Laboratério Botanico Ltda. € a quarta empresa pesquisada neste
trabalho, cujo objetivo é identificar a influéncia de fatores organizacionais nos aspectos
praticos de sistemas de gestdo de custos.

Recebendo neste trabalho a denominagédo de Herbarium, trata-se de uma empresa
localizada em Colombo, municipio da RMC. "O Herbarium é uma industria que parte do respeito
pela natureza e chega a um respeito pelo consumidor, traduzindo em processos que seguem
rigidos padrdes internacionais de segurancga, higiene e funcionalidade." (www.herbarium.net).

Atuando desde 1985 no setor de fitoterapicos, a empresa produz Gamaline,
Clifemin, Primoris, Bioflavim e Encapsulados Fitoterapicos. O Herbarium é uma empresa de
capital nacional, com 397 empregados, e seus indicadores econémicos em 2002 sao: uma
receita operacional bruta entre 20 e 45 milhdes de reais, rentabilidade de 1,20% e uma
produtividade (faturamento bruto sobre o numero de funcionarios) de R$ 108.000,00.

Os produtos da empresa sado vendidos, em sua maioria, no mercado nacional,
com exportagdes que representam menos de 10% da receita operacional bruta (em 2002).

A empresa possui a certificacdo da ISO 9000/2001 e a certificagdo Boas Praticas

de Fabricacao, expedida pela Anvisa.

4.5.1 Aspectos organizacionais

Buscando-se conhecer os aspectos organizacionais do Herbarium, desenvolve-
se neste item uma descricao dos elementos e fatores organizacionais presentes no
ambiente operacional da empresa.

Esses elementos sao: a tecnologia, o ambiente externo, o posicionamento estraté-
gico e a postura da empresa quanto a inovacgao.

Como fatores organizacionais, consideram-se neste trabalho: niveis de especia-
lizagdo (capacitacdo dos funcionarios), divisdo de tarefas, niveis hierarquicos, regras e

procedimentos, comunicagao, centralizagdo, departamentalizacao e interagao.
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Os fatores organizacionais servem de base para a identificagdo sobre a influéncia
de fatores organizacionais nos aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos do
Herbarium.

Utilizando-se ainda os fatores organizacionais, aponta-se um perfil da estrutura
organizacional para a empresa.

A tecnologia de produgédo do Herbarium é caracterizada por uma produgdo em
fluxo continuo.

Para o gerenciamento e acompanhamento de seus processos operacionais e
administrativos, a empresa adota tecnologias de gestdo com a participagédo das equipes de
trabalho na implantagdo das mesmas.

Controle Estatistico dos Processos, Controle da Qualidade Total (TCQ) e Normas
da série 1ISO 9000 sao as tecnologias de gestdo mais utilizadas pela empresa. Células de
Producado, Gestao Participativa e Sistemas de Gestdo de Custos possuem uma média
utilizagdo pela empresa.

A tecnologia de gestdo CAD/CAM (Projetos de manufaturas auxiliadas por
computador) é pouco utilizada. A empresa nao utiliza CIM (Computer Integrated Manufacturing)
e JIT (Just-in-time).

Como tecnologia de informagdo, emprega recursos computacionais para o

estabelecimento da comunicacao entre seus setores. O quadro 45 sintetiza essas informagodes.

QUADRO 45 - TECNOLOGIAS DE PRODUGAO, GESTAO E INFORMAGAO UTILIZADAS NO HERBARIUM

TECNOLOGIAS CARACTERISTICAS
Tecnologia de Producao predominante Produgéo por processamento (producéo de fluxo continuo).
Tecnologias de Gestao ndo utilizadas CIM: Computer Integrated Manufacturing;
JIT: Just-in-Time.
Tecnologias de Gestao pouco utilizadas CAD / CAM: Projetos de Manufaturas auxiliados por computador.

Tecnologias de Gestdo com média utilizagdo = Células de Produgéo;
Gestao Participativa;
Sistemas de Gestdo de Custos.
Tecnologias de Gestao Muito Utilizadas Controle estatistico;
Controle da Qualidade Total (TCQ);
Normas da série 1ISO 9000.

. . A comunicagao entre os setores se da com o uso da tecnologia de
Tecnologia de Informag&o entre Setores

informagao.

FONTE: Elaboragéo da autora
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Um ambiente instavel e previsivel € o que o Herbarium considera para suas
operagdes. Para atuar nesse ambiente, diferenciacdo do produto/servigo, forte identificagao
da marca, prazo de entrega, tempo de desenvolvimento do produto e atendimento as
especificacbes do cliente sdo as suas estratégias para o mercado interno. Para o mercado
externo nao ha uma estratégia definida.

A disposicdo do Herbarium para implantacédo e adogao de inovagdes pode ser
apreendida pelas seguintes caracteristicas: as inovagdes acontecem frequentemente na
empresa, e de forma planejada. A empresa da uma média prioridade para a inovagao nas
areas de producgao e administrativa. As inovagdes que mais ocorrem na empresa sao dos
tipos complexa, incremental e incubativa.

Quanto aos fatores organizacionais predominantes atualmente na empresa, &
possivel relatar o que se segue.

O Herbarium adota para a divisdo do trabalho na empresa o critério de tarefas
subdivididas, especializadas e rotineiras. Em sua politica de contratacdo de funcionarios, a
empresa exige, para a area administrativa, cursos de aperfeicoamento e formacao universitaria.
Ja para a area de producgao, exigem-se experiéncias anteriores e cursos de aperfeicoamento. A
empresa proporciona, ao contratar, um programa de integragdo para o novo funcionario. Os
empregados recebem um manual de normas e condutas no primeiro dia de trabalho, existindo
na empresa uma descri¢cdo de cargos e fungdes de conhecimento de todos.

As atividades de produgédo, em sua maioria, sdo executadas por meio de pouca
capacitacao profissional diferenciada, na medida em que se subdividem detalhadamente as
tarefas, cabendo a cada funcionario apenas a execugao da parte que |he foi delegada.

Com cinco niveis hierarquicos, a empresa tem a preocupac¢ao de controlar a
maioria das suas atividades por meio de controle direto com supervisao.

A maioria dos processos operacionais € realizada com elevado numero de regras
e procedimentos, e a decisdo sobre os mesmos é definida pela alta administracao.

Para o desempenho das tarefas, os departamentos trabalham de forma
reciproca, sendo que o produto do primeiro setor torna-se insumo para o segundo, no qual
¢é trabalhado e devolvido para uma nova atividade no primeiro. O trabalho entre as equipes
flui com elevada interagao.

A comunicacdo entre os setores desenvolve-se com o uso de tecnologia de
informacdo e nem sempre segue a hierarquia de autoridade, apresentando-se de forma

multidirecional e rapida, da mesma forma que ocorre dentro dos setores.
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Equipes de trabalho sao utilizadas pela empresa na maioria dos departamentos. A
centralizagdo do poder e do processo decisorio na empresa é considerada baixa. A departa-
mentalizagdo adotada combina diversas formas, como: funcional, por projetos e produtos, e
com organograma piramidal.

Tomando-se algumas caracteristicas dos fatores organizacionais expostos
anteriormente, tais como nivel de especializagdo, tipo de supervisado, regras e procedimentos,
comunicagao e departamentalizagao, e em seguida comparando-os ao modelo proposto por
Vasconcellos e Hemsley (1997) para classificagdo dos tipos da estruturas organizacionais,
apresentado no Capitulo 2 deste trabalho, torna-se possivel apontar para o Herbarium uma
estrutura organizacional predominantemente do tipo tradicional.

O quadro 46 sintetiza as caracteristicas enumeradas.

QUADRO 46 - PERFIL DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO HERBARIUM

CARACTERISTICAS ESTRUTURAIS FATORES ORGANIZACIONAIS
Especializagéo Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras
Unidade de comando Controle direto com supervisao
Formalizagéo Elevado nimero de regras e procedimentos
Comunicagao na empresa Multidirecional e rapida
Departamentalizagéo Combinagéo de varias formas de departamentalizagédo funcional com

projetos e produtos
Organograma piramidal

FONTE: Adaptado de Vasconcellos e Hemsley (1997, p.29)

Cabe aqui enfatizar que a identificacao deste perfil de estrutura organizacional
reflete os aspectos organizacionais nesse momento, ndo se devendo, portanto, considera-lo

estavel e permanente.

4.5.2 Aspectos praticos do sistema de gestdo de custos

Neste item apresenta-se a identificacdo e caracterizagdo do sistema de gestao de
custos do Herbarium, por meio de suas caracteristicas gerais, aspectos praticos e
importancia do sistema de gestado de custos.

Implantado no ano de 2000 na empresa, o sistema de gestédo de custos do Herbarium
apresenta um sistema integrado as areas operacional e gerencial da empresa. O sistema é
personalizado e operacionalizado por meio do sistema Protheus, versao 6.9, e o sistema UEP,

atendendo parcialmente as necessidades técnicas do sistema de gestao de custos.
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A geracao dos dados do sistema é mensal, e suas atualizagdes acontecem semes-
tralmente por meio da reformulacao na base do sistema de gestao de custos ja existente.

Como aspectos praticos, considera-se neste trabalho a capacidade que o sistema
de gestdo de custos tem em atender as necessidades gerenciais; a combinagdo de
métodos de custeio utilizados na estruturacdo metodolégica; e a identificagdo dos setores
fornecedores de dados para a operacionalizagdo do sistema; assim como os usuarios das
informacdes geradas pelo sistema, o rol de informagdes geradas pelo sistema, a finalidade
e 0 uso dessas informacgoes pela empresa.

Nesses aspectos, o sistema de gestdo de custos do Herbarium proporciona para
a empresa: custeio dos produtos, avaliagdo de resultados, apoio as tomadas de decisbes
gerenciais que envolvem analises de custos, e controle e reducdo de custos visando a
maximizagao de resultados e planejamento.

Os métodos de custeio utilizados no sistema de gestao de custos do Herbarium sao:
Unidade de Esfor¢o de Produgado, Ordem de Producgéo e Servigos, Centros de Custos, Custeio
por Absorcdo, Custeio Variavel e Custeio Padrdo. A importancia desses métodos para o
sistema de gestado de custos da empresa segue a ordem de apresentagdo dos mesmos.

A empresa pretende implantar nos préoximos anos os métodos de custeio: ABC
(Activity Based Costing), Kaizen, e Orgamento Baseado em Atividades. Ja os métodos de
Custeio-Alvo, Pseudolucro, Anadlise de Cadeia de Valor e Gerenciamento Baseado em
Atividades n&o sao conhecidos pela empresa.

Os setores fornecedores de dados para o sistema de gestdo de custos da
empresa sao: desenvolvimento do produto, producdo, materiais, contabilidade e financas,
compras, e vendas e marketing. Este ultimo é destacado como um setor que apresenta
dificuldades no relacionamento com o sistema de gestao de custos.

Recursos humanos, planejamento, logistica e administragcdo geral ndo atuam
como fornecedores de dados para o sistema de gestao de custos da empresa.

Como usuarios, sao apontados os setores de vendas e marketing, de
desenvolvimento do produto, de produgao, e de contabilidade e finangas.

O sistema de gestéo de custos da empresa gera um rol de informagdes que pode
ser visualizado no quadro 47. Para melhor compreensdo, tais informagdes sao

apresentadas em grupos por métodos de custeio utilizados pela empresa.
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QUADRO 47 - INFORMAGOES GERADAS PELO SISTEMA DE CUSTOS DO HERBARIUM, SEGUNDO METODOS DE
CUSTEIO UTILIZADOS

METODOS DE CUSTEIO INFORMACOES GERADAS
Absorgo = Demonstrativo de resultados.
Custeio Variavel = ldentificagdo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros;

= Apoio a formagao de precos de venda.

= Apuracao dos custos de cada produto / servigo;

= |dentificagdo de padrdes de comportamento de custos;

= Avaliacdo de desperdicios e sua representa¢do nos custos dos processos;
= Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos.

Centros de Custos

Unidade de Esforgo e Producao = Obtengdo de um valor monetario como medida para o custeamento dos produtos.
Ordem de Produgdo = Apuragéo dos custos de cada produto / servigo.

= Apuragao dos custos de cada produto / servigo;

= |dentificagdo de padrdes de comportamento de custos;

= Avaliacdo de desperdicios e sua representa¢do nos custos dos processos;
= Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;

= Controle e redugdo dos elementos de custo.

Custeio Padrao

Unidade de Esf Produca = Apropriagéo de custos indiretos.
nidade de Eslorgo e Frodugdo = Obtencgdo de um valor unitario como medida para custeamento dos produtos.

FONTE: Elaboragéo da autora

Das informagbes geradas pelo sistema de gestdo de custos e apresentadas no
quadro 47, torna-se possivel extrair aquelas consideradas de maior importancia no
atendimento das necessidades gerenciais da empresa, assim como as justificativas para

cada uma delas, sintetizadas no quadro 48.

QUADRO 48 - JUSTIFICATIVA DA IMPORTANCIA DAS PRINCIPAIS INFORMAGCOES GERADAS PELO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DO HERBARIUM

INFORMAGCOES GERADAS IMPORTANCIA DAS INFORMAGOES

Demonstrativo de Resultado Oferece subsidios seguros na apuragéo do resultado, e através deste resultado é possivel
analisar a estrutura de custo, quanto da receita operacional € absorvida e, principalmente,
qual é a margem bruta.

Apoio a formagéo de prego Somente a partir do conhecimento do custo de produgao é factivel determinar o
preco de venda de um produto.

Identificacédo das linhas e/ou produtos = Subsidio para decisdes mercadoldgicas.

mais rentaveis

Controle e reducdo dos elementos de | Auxilio para alteragao de processos e de layout.

custo
Identificacdo de padrdes de Processo que detecta provaveis gargalos na produgéo, processos errados que geram
comportamento de custos retrabalho e, principalmente, indice de efetiva utilizagcdo da capacidade produtiva

instalada.

FONTE: Elaboragao da autora

Todos os setores que fornecem dados para o sistema de gestdo de custos do
Herbarium recebem feedback operacional (informacdes financeiras e nao financeiras). Esse

feedback é utilizado para a melhoria e aprimoramento das atividades dos setores. Os
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beneficios obtidos por meio do feedback operacional enviado pelo setor de custos aos

setores pode ser observado no quadro 49.

QUADRO 49 - FEEDBACK OPERACIONAL E BENEFICIOS OBTIDOS DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DO
HERBARIUM

SETORES QUE RECEBEM BENEFICIOS OBTIDOS

FEEDBACK OPERACIONAL
= Vendas e Marketing; = Melhoria de processos (eficiéncia e rapidez);
= Desenvolvimento do Produto; = Melhoria do aprendizado dos funcionarios ligados a produgéo;
* Produgéo; = Obtengao e sustentacdo da qualidade;
= Materiais; = Otimizagao dos recursos (eliminagao de desperdicios).

= Contabilidade e Finangas;

= Compras.

FONTE: Elaboragéo da autora

Os demais setores da empresa nao recebem feedback operacional do sistema de
gestado de custos. A justificativa para a ndo ocorréncia deste procedimento respalda-se na
recente implantacao do sistema, que ainda nao atingiu a sua utilizagéo plenamente.

Quanto a importancia da atuagédo do sistema de gestéo de custos na empresa,
verifica-se que a contribuicdo do sistema de custos no desempenho global da empresa é
considerada muito positiva. O sistema tem uma média aceitagao pelos setores da empresa
e um grau médio de prioridade e média demonstracdo de compromisso por parte da alta
direcdo da empresa.

Na opinido de Freitas, C. de (2003), gerente de controladoria do Herbarium, os
aspectos considerados relevantes para a melhoria do desempenho e evolugao do sistema de
gestdo de custos da empresa encontram-se vinculados ao apoio da alta administracao,
interagdo dos processos, atribuicdo de importancia para os resultados do sistema na gestao da
empresa, recursos técnicos (soffwares) e humanos e uma utilizagéo efetiva das informagdes
geradas pelo sistema, uma vez que as grandes dificuldades sentidas na pratica do sistema de

gestao de custos da empresa s&o o aculturamento da empresa e a credibilidade do sistema.

4.5.3 Identificagdo da influéncia de fatores organizacionais nos aspectos praticos

do sistema de gestado de custos

Buscando-se verificar a influéncia dos fatores organizacionais nos aspectos praticos
do sistema de gestédo de custos do Herbarium, apresenta-se neste item a visédo do proprio setor

de custos, por meio de um enfoque considerando-se a empresa como um todo.
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Complementa-se o estudo com uma pesquisa também nos setores de vendas e
marketing e de producao, compreendendo os fatores organizacionais predominantes dentro
dos mesmos e o relacionamento dos setores com o sistema de gestao de custos em fungao
dos dados fornecidos e das informagdes recebidas. Finalmente, procura-se a identificagao
da influéncia dos fatores organizacionais desses setores na pratica do sistema de gestao de
custos da empresa.

Na visao do setor de custos, a influéncia dos fatores organizacionais da empresa
na pratica do sistema de gestdo de custos € demonstrada pelo seguinte posicionamento: os
fatores organizacionais, como o tipo de supervisao, regras e procedimentos, a comunicagao
e a interacao facilitam o desempenho do sistema de gestdo de custos. Ja os niveis de
especializacao e os niveis hierarquicos dificultam tal desempenho, enquanto a divisdo de
tarefas e a centralizacao sao indiferentes.

Freitas C. de (2003) justifica assim alguns dos fatores que facilitam o desempenho
das tarefas do sistema de gestdo de custos: "A empresa possui certificacdo 1SO e, portanto,
seus principais processos estdo documentados, 0 que em muito contribui na coleta de
informagdes para o sistema. Os processos de comunicacdo e de interacdo na empresa sao
dindmicos e transparentes, havendo inclusive um grupo de trabalho especifico para tratar da
melhoria continua dos processos".

Esse posicionamento do setor de custos sobre a influéncia dos fatores
organizacionais na pratica do sistema de gestdo de custos do Herbarium apresenta-se no

quadro 50.

QUADRO 50 - INFLUENCIA DOS FATORES ORGANIZACIONAIS NA PRATICA DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS
DO HERBARIUM

FATORES ORGANIZACIONAIS CARACTERISTICAS DA EMPRESA INFLUENCIA NO
SISTEMA DE CUSTOS

Niveis de Especializagédo Elevada capacitagao Dificulta

(Capacitagao dos funcionarios)

Divisao de Tarefas Tarefas subdivididas especializadas e rotineiras = Indiferente

Niveis Hierarquicos 5 niveis Dificulta

Tipos de Supervisdo Controle direto com supervisao Facilita

Nem sempre segue a hierarquia de autoridade

Regras e Procedimentos Elevado numero de regras e procedimentos Facilita

Comunicagao Multidirecional e rapida Facilita

Centralizagéao Baixa centralizacéao Indiferente

Interagao Elevada interagéo Facilita

FONTE: Elaboragéo da autora
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O setor de vendas e marketing do Herbarium relaciona-se com o sistema de
gestdo de custos da empresa como fornecedor de dados, e é considerado o principal
usuario do sistema.

Esse relacionamento por meio de dados fornecidos do setor de vendas e
marketing para o sistema de gestdo de custos e as informacgbes recebidas do sistema

podem ser visualizados no quadro 51.

QUADRO 51 - RELACIONAMENTO ENTRE O SETOR DE VENDAS E MARKETING E O SISTEMA DE GESTAO DE
CUSTOS (SGC) DO HERBARIUM

DADOS FORNECIDOS INFORMACOES
PELO SETOR DE VENDAS RECEBIDAS DO SGC
= Previsédo de vendas; = |dentificagdo das linhas de produtos que mais influenciam
= Identificagdo das linhas de produtos que mais os lucros;
influenciam os lucros; = Apoio a formagao de preco de venda;
= Mapas de receita. = Analise da margem de contribuic&o e lucratividade.

FONTE: Elaboragéo da autora

No que se refere aos fatores organizacionais predominantes no setor de vendas
e marketing, é possivel descrever as seguintes caracteristicas: tarefas compartilhadas e
nao rotineiras é o critério de divisdo do trabalho para as atividades pertinentes ao setor. O
setor tem cinco niveis hierarquicos, e o tipo de supervisao predominante é caracterizado por
um controle direto com supervisdo. A maioria das atividades sdo executadas por um
elevado numero de regras e procedimentos e a comunicac¢ao dentro do setor apresenta-se
vertical e rapida.

As decisdes operacionais sao definidas entre a chefia do setor e os demais
subordinados, e existe uma média interacdo nas relagcbes de trabalho dentro do setor e
entre o setor de vendas e marketing e os outros setores da empresa.

Com base nas caracteristicas dos fatores organizacionais do setor de vendas e
marketing, torna-se possivel apontar para o seguinte posicionamento: nivel de especia-
lizacdo (capacitacdo dos funcionarios), divisdo de tarefas, niveis hierarquicos, regras e
procedimentos, comunicag¢do, centralizacdo e interagdo apresentam-se como fatores
organizacionais que facilitam o relacionamento do setor de vendas e marketing com o
sistema de gestao de custos. Somente o tipo de supervisao foi considerado como um fator
que dificulta o relacionamento do setor com o sistema de gestdo de custos, como se pode

observar no quadro 52.
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QUADRO 52 - FATORES ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE VENDAS E MARKETING E RELACIONAMENTO COM O
SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DO HERBARIUM

) RELACIONAMENTO COM O
FATORES CARACTERISTICAS SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS
ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE VENDAS E MARKETING
Fornecedor Usuério

Niveis de Especializacéo Elevada capacitagéo Facilita Facilita
(Capacitagéo dos funcionarios)
Divisdo de Tarefas Tarefas compartilhadas e ndo-rotineiras Facilita Facilita
Niveis Hierarquicos 5 niveis Facilita Facilita
Tipos de Supervisdo Controle direto com supervisédo Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Elevado numero de regras e procedimentos Facilita Facilita
Comunicagéo Vertical e rapida Facilita Facilita
Centralizagao Decisbes definidas entre a chefia e os subordinados  Facilita Facilita
Interagao Média interagéo Facilita Facilita

FONTE: Elaboragao da autora

O setor de produgdo do Herbarium possui seis niveis hierarquicos, controla as
atividades desenvolvidas no setor por meio de um controle direto com supervisdo, possui
também um elevado numero de regras e procedimentos, e o critério para divisdo do trabalho
predominante no setor é baseado em tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras.

A comunicagao interna no setor e com os demais setores apresenta-se de forma
vertical e rapida.

A maioria das decisbes operacionais € definida entre a chefia e os subordinados.

O setor apresenta uma média interagao no seu ambiente interno, assim como
com os demais setores da empresa.

O relacionamento do setor de produgcdo com o sistema de gestdo de custos é
estabelecido pela atuagao do setor como fornecedor de dados e usuario das informacdes
recebidas do sistema.

No quadro 53 torna-se possivel a visualizagao desse relacionamento.
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QUADRO 53 - RELACIONAMENTO ENTRE O SETOR DE PRODUGAO E O SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DO

HERBARIUM
DADOS FORNECIDOS PELO INFORMAGCOES
SETOR DE PRODUCAO RECEBIDAS DO SGC
- Quantidades produzidas; - Consumo de energia;
- Horas/maquina; - Consumo de agua.

- Horas de manutengao;

- Horas/homem;

- Horas de processamento;

- Percentuais de perdas;

- Consumo de materiais;

- Manutengao;

- Indicadores de produtividade;

- Numero de funcionarios por setor;

- Avaliagdo de desempenho.

FONTE: Elaboragéo da autora

Tomando-se as caracteristicas dos fatores organizacionais do setor de produgéo
como fornecedor de dados e usuario do sistema, torna-se possivel verificar a influéncia dos
fatores organizacionais do setor no relacionamento com o sistema de gestdo de custos.

Como fornecedor de dados e usuario do sistema tem-se que a divisdo de tarefas,
o tipo de comunicacdo e a interagdo sao fatores que facilitam, enquanto o nivel de
especializacao (capacitacdo dos funcionarios), tipo de supervisédo e regras e procedimentos
dificultam o relacionamento com o sistema de gestao de custos. Para o setor de produgao,
a centralizagao néo interfere no seu relacionamento com o sistema de gestao de custos. Ja
0s niveis hierarquicos causam algumas dificuldades apenas como usuario do sistema. Esse

cenario pode ser visto no quadro 54.

QUADRO 54 - FATORES ORGANIZACIONAIS DO SETOR DE PRODUGAO E RELACIONAMENTO COM O SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DO HERBARIUM

RELACIONAMENTO COM O SISTEMA DE
FATORES CARACTERISTICAS DO GESTAO DE CUSTOS

ORGANIZACIONAIS SETOR DE PRODUGCAO
Fornecedor Usuario

Niveis de Especializagéo

L . Elevada capacitagao Dificulta Dificulta
(Capacitacéo dos funcionarios)

Tarefas subdivididas especializadas e

Divisdo de Tarefas . Facilita Facilita
rotineiras

Niveis Hierarquicos 6 niveis Indiferente Dificulta

Tipos de Supervisdo Controle direto com supervisao Dificulta Dificulta

) Elevado nimero de regras e . .

Regras e Procedimentos ) Dificulta Dificulta
procedimentos

Comunicacgéo Vertical e rapida Facilita Facilita

L Decisbes definidas entre a chefia e os . .
Centralizagéo ) Indiferente Indiferente
subordinados

Interagao Média interagéo Facilita Facilita

FONTE: Elaboragao da autora
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Na visdo de Kalluf (2003), supervisor de processos do Herbarium, a contribuicdo
do sistema de gestdo de custos no desempenho global da empresa pode ser considerada
de baixa relevancia.

O setor de producdo ndo participou da implantagcdo do sistema de gestdo de
custos, mas tem participado de modificacbes, e considera positiva esta participacdo, no
sentido de "aumentar o conhecimento das ferramentas e procedimentos da empresa"
(KALLUF, 2003).

Reunindo-se a visao do setor de custos e dos setores de vendas e marketing e
de producdo no quadro 55, é possivel visualizar a influéncia de fatores organizacionais na

pratica do sistema de gestao de custos do Herbarium.

QUADRO 55 - IDENTIFICAGAO DA INFLUENCIA DE FATORES ORGANIZACIONAIS NA PRATICA DO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DO HERBARIUM

SET?;Zi;/EIZZAS E SETOR DE PRODUGAO
FATORES ORGANIZACIONAIS SETOR DE CUSTOS
Fornecedor Usuario Fornecedor Usuério
Niveis de Especializagéo . - - - -
(Capacitagdo dos Funcionérios) Dificulta Facilita Facilita Dificulta Dificulta
Diviséo de Tarefas Indiferente Facilita Facilita Facilita Facilita
Niveis Hierarquicos Dificulta Facilita Facilita Indiferente Dificulta
Tipos de Supervisdo Facilita Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Facilita Facilita Facilita Dificulta Dificulta
Comunicagao Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
Centralizagéo Indiferente Facilita Facilita Indiferente Indiferente
Interacao Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita

FONTE: Elaboragao da autora

Os trés setores apontam a comunicagao e a interagdo como fatores que facilitam
o desempenho das tarefas relacionadas ao sistema de gestdo de custos. Vendas e
marketing e producdo apontam dificuldades oriundas do tipo de supervisdo, que é visto
como facilitador pelo setor de custos. A divisdo de tarefas, facilitadora na concepcao de
vendas e marketing e produg¢ao, ndo tem influéncia, segundo o setor de custos. O nivel de
especializagdo, causador de dificuldades para custos e producao, é visto como facilitador
por vendas e marketing. As regras e procedimentos existentes sao vistos como dificuldade
apenas pelo setor de producdo, e sdo considerados facilitadores pelos demais setores
analisados. Apenas o setor de vendas e marketing vé alguma influéncia, e positiva, da
centralizagao, considerada pelos demais setores como indiferente.
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4.6 Influéncia dos Fatores Constituintes nos Aspectos Praticos dos Sistemas

de Gestao de Custos das Empresas Pesquisadas

Partindo-se dos aspectos organizacionais, do delineameno do perfil da estrutura e

dos fatores organizacionais constituintes identificados e apresentados, assim como das

caracteristicas dos sistemas de gestdo de custos apresentados nas empresas pesquisadas

do estudo multicaso desenvolvido na seg¢ao anterior, torna-se possivel a apresentacao de

uma visao de conjunto sobre a influéncia dos fatores constituintes nos aspectos praticos

dos sistemas de gestao de custos dessas empresas.

O quadro 56, a seguir, apresenta, na visdo dos setores de custos das empresas

pesquisadas, o relacionamento de seus fatores organizacionais com os aspectos praticos

de seus sistemas de gestédo de custos.

QUADRO 56 - RELACIONAMENTO DOS FATORES ORGANIZACIONAIS COM OS ASPECTOS PRATICOS DO SISTEMA
DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

FATORES ORGANIZACIONAIS SPAIPA O BOTICARIO GELOPAR HERBARIUM
Niveis de Especializagéo . - . .
(Capacitagio dos funcionérios) Facilita Facilita Dificulta Dificulta
Divisdo de Tarefas Facilita Facilita Dificulta Indiferente
Niveis Hierarquicos Facilita Indiferente Indiferente Dificulta
Tipos de Supervisdo Facilita Indiferente Facilita Facilita
Regras e Procedimentos Facilita Facilita Facilita Facilita
Comunicagao Facilita Facilita Dificulta Facilita
Centralizagao Facilita Indiferente Dificulta Indiferente
Interagéo Facilita Facilita Dificulta Facilita

FONTE: Elaboragao da autora

Como se observa, os fatores organizacionais, para as empresas pesquisadas,

exercem influéncia nos aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos, uma vez que

em poucos casos confirma-se uma posi¢ao de indiferengca em relagdo a esses fatores no

funcionamento dos sistemas de gestdo de custos pesquisados.

Os resultados obtidos nos setores de vendas e marketing das empresas

pesquisadas podem ser observados no quadro 57.
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QUADRO 57 - CONTRIBUIGAO DOS FATORES ORGANIZACIONAIS DOS SETORES DE VENDAS E MARKETING NO RELACIONAMENTO
COM O SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

EMPRESAS
FATORES Spaipa O Boticario Gelopar Herbarium
ORGANIZACIONAIS

Fornecedores | Usuarios || Fornecedores | Usuarios | Fornecedores | Usuarios | Fornecedores | Usuarios
Niveis de Especializagao
(Capacitagéo dos Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
funcionarios)
Divisdo de Tarefas Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
Niveis Hierarquicos Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita
Tipos de Supervisdo Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Indiferente Indiferente Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Indiferente Facilita Facilita
Comunicagdo Facilita Facilita Dificulta Dificulta Indiferente Indiferente Facilita Facilita
Centralizagdo Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita
Interacéo Facilita Dificulta Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita

FONTE: Elaboragao da autora

Para esses setores,

a contribuicdo dos fatores organizacionais

no

relacionamento com o sistema de gestdo de custos, tanto como fornecedores de dados

quanto como usuarios, também exerce uma influéncia como elementos facilitadores ou

inibidores, sendo em poucas situagdes apontados como indiferentes.

O posicionamento dos setores de producdo das empresas pesquisadas em

relacdo a contribuicdo dos fatores organizacionais no relacionamento com os sistemas de

gestdo de custos dessas empresas pode ser visualizado no quadro 58.

QUADRO 58 - CONTRIBUIGAO DOS FATORES ORGANIZACIONAIS DOS SETORES DE PRODUGAO NO RELACIONAMENTO COM O
SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

EMPRESAS
FATORES
ORGANIZACIONAIS Spaipa O Boticario Gelopar Herbarium

Fornecedores | Usuérios | Fornecedores | Usuarios | Fornecedores | Usuarios Fornecedores | Usuarios
Niveis de Especializagdo
(Capacitagéo dos Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Dificulta Dificulta
funcionarios)
Divisdo de Tarefas Facilita Facilita Facilita Facilita Indiferente Indiferente Facilita Facilita
Niveis Hierarquicos Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita Indiferente Dificulta
Tipos de Supervisdo Facilita Facilita Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta
Regras e Procedimentos Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita Dificulta Dificulta
Comunicagao Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
Centralizagdo Facilita Facilita Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Indiferente Indiferente
Interacéo Facilita Facilita Facilita Facilita Indiferente Indiferente Facilita Facilita

FONTE: Elaboragéo da autora
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Para os setores de producdo das empresas pesquisadas, como pode ser
observado, os fatores organizacionais representam elementos facilitadores e inibidores dos
mesmos com o sistema de gestdo de custos, tanto como fornecedores de dados quanto
como usuarios das informacgoes.

Apos a exposigao, neste capitulo, dos quatro casos pesquisados no estudo, o
proximo capitulo expde as conclusdes e recomendacgdes a respeito do tema abordado.
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5 CONCLUSOES E CONSIDERAGOES

O objetivo geral desta tese foi identificar a influéncia de fatores organizacionais
nos aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos em quatro empresas de médio e
grande portes na Regidao Metropolitana de Curitiba.

A hipotese central adotada neste trabalho foi a de que existem evidéncias de que
aspectos organizacionais podem influenciar os aspectos praticos de um sistema de gestao
de custos, constituindo-se em elementos facilitadores ou inibidores do seu funcionamento e
operacionalizacao.

Como hipoteses secundarias, foi estabelecido o que se segue:

a) o desempenho dos aspectos praticos dos sistemas de gestao de custos
encontra-se vinculado a interacdo de setores funcionais com o sistema de
gestado de custos da empresa;

b) o desempenho do sistema de gestdo de custos encontra-se associado ao
apoio da alta direcdo e a aceitacdo do mesmo pelos demais setores da
empresa;

c) a maior acessibilidade das informag¢des na empresa contribui para o bom
desempenho do sistema de gestao de custos;

d) os fatores organizacionais constituintes e o perfil da estrutura organizacional
podem influenciar a pratica dos sistemas de gestdo de custos nas empresas.

No intuito de alcancar o objetivo proposto, o estudo apresenta inicialmente um
referencial tedrico sobre as bases fundamentais das organizacdes e a teoria da gestao de
custos.

Tomando-se esse referencial, desenvolveu-se uma pesquisa em quatro
empresas localizadas na Regiao Metropolitana de Curitiba.

A analise conjunta dos fatores organizacionais e dos sistemas de gestdo de
custos vigentes nas empresas pesquisadas possibilitou a compreensao sobre a influéncia
de fatores organizacionais na pratica dos sistemas de gestao de custos dessas empresas.

Com base nessa compreensao, e considerando as percepcoes e reflexdes da autora
no transcurso da pesquisa, apresentam-se a seguir algumas conclusdes e consideragbes a
respeito do tema estudado, de modo a contribuir para a melhoria da pratica dos sistemas de
gestdo de custos, primeiramente referenciando cada uma das empresas pesquisadas e,
posteriormente, oferecendo uma visao de conjunto, extraida da pesquisa, sobre a influéncia de

fatores organizacionais nos aspectos praticos dos sistemas de gestao de custos.



168

5.1 Conclusoes

A Spaipa apresenta uma estrutura organizacional tradicional nos quesitos
especializacdo, formalizacdo e departamentalizagcdo, mas com caracteristicas de uma
estrutura inovativa no que se refere a unidade de comando e padrao de comunicagao.
Dentre as empresas pesquisadas, € a que apresenta o sistema de gestado de custos mais
avancado. Trata-se de um sistema personalizado, integrado e que recebe atualizagbes
semestrais, que proporciona uma gama de informagdes capaz de atender a maioria dos
aspectos gerenciais preconizados pela teoria da gestdo de custos. Em sua modelagem e
arquitetura, utiliza quase todos os métodos de custeio disponiveis. O sistema recebe dados
gerados por todos os setores da empresa, e extrai dos métodos utilizados o maximo de
informacbes possivel; estas informacdes sdo disseminadas por todos os setores da
empresa, usuarios do sistema, e séo utilizadas para tomadas de decisbes estratégicas,
planejamento, otimizag&do dos custos e melhoria continua.

Embora receba apenas uma prioridade e demonstragdo de compromisso média por
parte da alta dire¢do, o sistema de gestdo de custos encontra nos aspectos organizacionais da
Spaipa um ambiente propicio, que favorece o seu desempenho, o que se reflete na alta
aceitacdo que o mesmo recebe por parte dos demais setores da empresa e se confirma pela
constatacédo de que esta foi a empresa que apontou as menores dificuldades em relagcdo aos
fatores organizacionais que permeiam os aspectos praticos do sistema de gestdo de custos.
Para aperfeigcoar o seu desempenho, o sistema de gestdo de custos da Spaipa necessita de
maiores informagdes sobre os resultados obtidos, apoio mais efetivo da alta administragéo e
ferramentas (softwares) mais avangadas para o custeio dos produtos.

O Boticario apresenta uma estrutura organizacional predominantemente
inovativa, mas com tracos tradicionais nos fatores especializagdo e departamentalizacao.
Seu sistema de gestdo de custos é personalizado e integrado, recebendo atualizagdes
anuais. Este sistema possui capacidade de gerar informagdes para atender as principais
necessidades gerenciais da empresa. Quanto aos métodos de custeio utilizados na
modelagem do sistema de gestdo de custos, recorre a todos os métodos tradicionais. No
que se refere aos métodos de gestao estratégica, a empresa é seletiva, utilizando apenas
alguns deles e dispensando outros que considera desnecessarios. Dos métodos que utiliza,
o sistema extrai todas as informacdes possiveis e elas sdo empregadas com foco mais no
gerenciamento interno da empresa do que com uma visao estratégica. Nem todos os

setores da empresa séo fornecedores de dados e usuarios do sistema de gestdo de custos.
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O sistema proporciona feedback operacional a todos os setores da empresa, utilizado para
melhoria continua e otimizagdo de recursos.

O sistema de gestdo de custos recebe por parte da alta dire¢do e dos demais
setores de O Boticario uma média aceitagcdo. Alguns setores, como vendas e marketing,
producado e desenvolvimento do produto, apresentam dificuldades em seu relacionamento
com o sistema de gestdo de custos. Para melhorar o seu desempenho na empresa, o
sistema de gestdo de custos de O Boticario necessita de melhoria nas relagbes
interdepartamentais e maior apoio e envolvimento da alta administrag&o.

A Gelopar apresenta uma estrutura organizacional predominantemente tradicional.
O seu sistema da gestdo de custos ndo é personalizado, mas atua integrado as éareas
gerencial e operacional da empresa, recebendo atualizagbes anuais. O sistema tem
capacidade de gerar informacdes para atender as principais necessidades gerenciais da
empresa. O sistema de gestdo de custos esta apoiado na grande maioria dos métodos
tradicionais de custeio, e ndo extrai todas as informagdes que os métodos utilizados poderiam
fornecer. As informagdes geradas tém sua utilizacdo voltada para a formag¢ao do preco de
venda e apuracido dos custos de cada produto. Nem todos os setores da empresa atuam
como fornecedores e usuarios do sistema de gestdo de custos, e poucos deles recebem
feedback operacional. Aqueles setores que recebem feedback operacional usam-no para a
melhoria de processos, sustentacido da qualidade e otimizagao dos recursos.

O sistema de gestdo de custos recebe da alta direcdo da empresa uma
prioridade média e uma baixa demonstracdo de compromisso em suas decisdes e agoes.
Frente aos demais setores, o sistema recebe média aceitagdo. Dentre estes setores, alguns
apresentam grande dificuldade em seu relacionamento com o sistema de gestado de custos,
como vendas e marketing e administracdo geral. Outros, ainda, apresentam moderada
dificuldade, como produgao, materiais e desenvolvimento do produto. Para melhorar o seu
desempenho na empresa, o sistema de gestao de custos da Gelopar precisa de mais apoio
da alta administracdo, além de maior comprometimento e melhoria da comunicacao entre
os setores.

O Herbarium apresenta uma estrutura organizacional predominantemente
tradicional, com caracteristicas de inovativa no que se refere a comunicacdo. Adota um
sistema de gestdo de custos personalizado, integrado e atualizado semestralmente. Este
sistema tem potencial para proporcionar as informagbes para atendimento das
necessidades gerenciais da empresa. O sistema de gestdo de custos se apdia totalmente

nos métodos tradicionais de custeio, mas extrai poucas informagdes em relagao ao que os
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métodos poderiam proporcionar. As informagdes geradas sao utilizadas para demonstrativo
de resultados, formacdo de precos, avaliagdo de rentabilidade de linhas de produtos,
controle e redugao de custos. Nem todos os setores da empresa atuam como fornecedores
e usuarios do sistema, e apenas aqueles que fornecem dados ao sistema recebem
feedback operacional, Uteis para a melhoria continua e a otimizagao de recursos.

O sistema de gestdo de custos recebe prioridade média e também média
demonstracdo de compromisso por parte da alta direcao da empresa. De parte dos demais
setores, o sistema tem média aceitacdo. Somente o setor de vendas e marketing foi
identificado com tendo moderada dificuldade em seu relacionamento com o sistema de
gestdo de custos; ressalte-se, aqui, que nem todos os setores estdo, até o momento,
interagindo com o sistema de gestdo de custos. Pode-se acrescentar que o sistema de
gestdo de custos do Herbarium ainda ndo encontrou ambiente propicio para o seu melhor
desempenho na empresa, carecendo de maior apoio da alta administracao, maior interacao
dos processos e efetiva utilizagdo das informagdes geradas pelo sistema.

Apéds a abordagem precedente, que estabeleceu consideragdes para cada uma
das empresas pesquisadas, tomadas isoladamente, cabe fazer algumas consideracdes a
respeito da influéncia de fatores organizacionais sobre os aspectos praticos dos sistemas
de gestao de custos, extraidas da observagao das empresas em conjunto.

A alta centralizacao foi identificada na pesquisa mais como fator que dificulta o
relacionamento dos setores de vendas e marketing e produgdo com o sistema de gestao de
custos. Além disso, a alta centralizacdo sempre foi apontada, pelos setores de custos de
todas as empresas pesquisadas, como fator gerador de dificuldades para os sistemas de
gestao de custos.

Quanto a interagdo, em sendo baixa nido foi apontada como facilitadora do
relacionamento entre os demais setores e o sistema de gestdo de custos. Entretanto,
quando a interacao foi considerada média, ja pbde ser indicada como fator que facilita
aquele relacionamento.

Um alto nivel de especializagcdo e o emprego de tarefas compartilhadas foram
fatores identificados na pesquisa como facilitadores da pratica dos sistemas de gestao de
custos nas empresas.

No que se refere a comunicagao, foram investigados dois aspectos complementares
entre si. O primeiro diz respeito a velocidade com que a comunicagao se processa nha empresa, €
0 segundo se reporta a diregdo predominante de propagacgao da comunicag&o na organizagao.

Quanto ao quesito velocidade, observou-se, na pesquisa, a tendéncia de se

considerar que a comunicagao rapida mais facilita do que dificulta, nos aspectos praticos, o
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sistema de gestdo de custos. Além disso, a lentiddo na comunicacdo dificulta o relacio-
namento entre os setores da empresa e o sistema de gestao de custos.

Ja ao focalizar o quesito direcdo, constatou-se que a comunicagao multidirecional
foi apontada como fator facilitador do desempenho dos aspectos praticos dos sistemas de
gestdo de custos. Na otica dos setores de custos das empresas pesquisadas, a
comunicagao vertical é causa de dificuldades, o que nido é corroborado pela visdo dos
demais setores que foram objeto de investigacdo. Para estes ultimos, mesmo sendo vertical
a comunicagao pode ser considerada como um elemento facilitador, desde que ocorra de
forma rapida. Em outros termos, a fluidez das comunicacbes pode superar as dificuldades
criadas pelo caminho mais burocratico que elas tenham que percorrer.

Com base na pesquisa empreendida e tomando-se as hipoteses estabelecidas,
passa-se agora ao enfoque pontual dos resultados obtidos.

Em relacdo ao aspecto de que os fatores organizacionais constituintes e o perfil
da estrutura organizacional podem influenciar a pratica dos sistemas de gestdo de custos
nas empresas, a pesquisa evidenciou que os sistemas que oferecem melhor desempenho
relativo sdo justamente aqueles pertencentes as empresas cujos fatores organizacionais
constituintes propiciam uma estrutura mais flexivel e inovativa.

Quanto a hipotese de que o desempenho do sistema de gestdo de custos
encontra-se vinculado ao apoio da alta diregcdo e a aceitacdo do mesmo pelos demais
setores da empresa, constatou-se na pesquisa que, entre as empresas pesquisadas, nao
difere muito o apoio e comprometimento da alta dire¢ao com o sistema. Porém, o sistema
de melhor desempenho esta exatamente na empresa onde a aceitacdo do sistema de
gestdo de custos pelos demais setores é mais elevada.

Tomando-se também a proposta de que o desempenho dos aspectos praticos
dos sistemas de gestdo de custos encontra-se vinculado a interagdo de setores funcionais
com o sistema de gestdo de custos da empresa, verificou-se que os sistemas de melhor
desempenho encontram-se nas empresas em que todos os setores recebem feedback
operacional e se envolvem com o sistema, tanto como fornecedores de dados quanto como
usuarios das informacgbes geradas.

Verificou-se que naquelas empresas que apresentam maior acessibilidade das
informacbes geradas pelos sistemas de gestdo de custos, o desempenho do sistema

oferece maior contribuicdo no que tange aos aspectos de funcionalidade e resultado.
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Independentemente de os fatores organizacionais pesquisados nas empresas
terem sido considerados como facilitadores ou dificultadores, e, mais importante, para os
efeitos pretendidos por esta tese, verificou-se que eles realmente s&o julgados como fatores
que efetivamente influenciam os aspectos praticos dos sistemas de gestdo de custos nas
empresas. Isto pode ser comprovado ao se observar que em pouquissimas situacdes
qualquer um dos fatores pesquisados foi apontado como indiferente, pelo setor de custos
ou pelos setores de produgao e de vendas e marketing das quatro empresas que serviram
de referéncia para o estudo.

Do exposto no paragrafo anterior, pode-se depreender que foi alcangado o
objetivo central desta tese, identificando-se a existéncia de uma influéncia de fatores
organizacionais nos aspectos praticos de um sistema de gestdo de custos, atuando como
elementos facilitadores ou inibidores do seu funcionamento e operacionalizagéo.

Mesmo alcangando os objetivos preestabelecidos nesta tese, o assunto nao
esgota, naturalmente, todas as possibilidades de enfoque que o tema abordado pode

propiciar, sendo apenas um passo inicial nesse estudo.

5.2 Recomendacgoes

Sugere-se, assim, que o tema seja objeto de reflexdo em novas pesquisas que
déem continuidade a este estudo, ampliando a abordagem aqui realizada, de forma a
proporcionar uma maior contribuicdo a gestao de custos nas empresas.

Nesse sentido, parece oportuno sugerir algumas abordagens adicionais.

Em uma delas, pode ser interessante pesquisar o tema considerando empresas
de um segmento produtivo especifico, de modo a estabelecer comparagdes e generali-
zacoes setoriais.

Outra abordagem que se pode sugerir € a ampliagado da abrangéncia da pesquisa,
que pode ser estendida a todos os setores da empresa que se relacionam com o sistema de
gestdo de custos, seja como fornecedores de dados ou como usuarios das informagbes
geradas pelo sistema.

Uma terceira vertente é o aprofundamento da investigagao sobre a influéncia de
cada um dos fatores organizacionais em separado sobre os aspectos praticos dos sistemas
de gestao de custos.

Finalmente, como os fatores organizacionais encontram-se em permanente mudanga
e os sistemas de gestdo de custos, por sua vez, devem acompanhar a evolugéo da realidade

empresarial, torna-se interessante que a pesquisa aqui empreendida receba, no futuro, uma
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atualizacao que permita verificar a adequagéo dos aspectos praticos dos sistemas de custos
das empresas pesquisadas a configuracao que os fatores organizacionais venham a assumir.

A partir dos resultados obtidos na pesquisa, esta tese expressa algumas sugestoes
no sentido de melhoria continua dos sistemas de gestao de custos das empresas pesquisadas.
Para a Spaipa, considera-se fundamental uma revisdo continua e analise da fungcido das
informacdes oferecidas pelo sistema, aliadas a uma melhoria das informacdes sobre resultados
gerais da empresa. Para a empresa O Boticario, sugere-se uma ampliacao e divulgagao sobre
a utilizagao das informagdes de custos no ambito estratégico, uma maior sensibilizagdo sobre a
funcionalizadade e confiabilidade do sistema de gestdo de custos, aliadas a uma melhoria nas
relagbes interdepartamentais objetivando a funcionalidade dos sistemas de gestdo de custos.
Para a Gelopar, propde-se uma maior participagdo da alta administracdo em relagcao a
funcionalidade do sistema de gestado de custos, uma revisdo dos métodos e critérios utilizados
no sentido de uma verificagdo sobre a extragdo de informagdes gerenciais, € melhoria no
relacionamento entre os setores fornecedores de dados e usuarios com o sistema de gestao de
custos por meio de melhorias ha comunicagdo. Sugere-se, ainda, a introdu¢do de métodos de
custeios voltados a andlise dos custos e a uma gestao estratégica. Para o Herbarium, sugere-
se uma ampliagdo das informacdes gerenciais advindas dos sistemas de custos, maior
participacao dos setores fornecedores de dados e usuarios do sistema obtidos por meio de um
maior apoio da alta administragao, introducao de métodos e critérios de custeios destinados a
anadlise dos custos e uma utilizagédo mais efetiva das informacdes ja existentes.

Considerando que um sistema de custos também tem seus custos e que, em geral,
as informacgdes mais estratégicas envolvem mercados e outros setores, pode-se dizer que a
mostra das empresas estudadas investe e da a importancia devida ao setor de custos e, ainda,
que as empresas poderiam extrair melhores resultados se investissem mais em sistemas de

custeios ou dessem mais importancia as informagdes geradas por eles.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

Area de concentragdo: Engenharia de Avaliagdo e Inovagao Tecnoldgica
Enfase: Gestdo da Inovacdo Tecnoldgica
Convénio: EPS/CTC/UFSC - FAE/CDE

TITULO: A INFLUENCIA DE FATORES ORGANIZACIONAIS NOS ASPECTOS PRATICOS DOS
SISTEMAS DE GESTAO DE CUSTOS

DOUTORANDA: Cleonice Bastos Pompermayer

Objetivo central do trabalho

O ambiente competitivo em que estdo inseridas as empresas, as mudangas nos sistemas de
producédo e a introducao da tecnologia da informagéo induzem a empresa a optar por alternativas
diferenciadas, que respondam de forma rapida aos apelos e necessidades do ambiente externo,
em busca de aumentos de produtividade e redugéo de custos na gestao de seus negécios. Para
ser bem-sucedida nesse contexto, a empresa deve implantar em seu ambiente operacional um
sistema de gestdo de custos compativel com as suas necessidades gerenciais. Nesse sentido, o
presente trabalho tem como objetivo identificar a influéncia de fatores organizacionais nos
aspectos praticos de um sistema de gestao de custos.

Objetivos complementares deste estudo

a) Identificar e caracterizar fatores organizacionais em empresas de médio e grande
portes na Regido Metropolitana de Curitiba;

b) Identificar e caracterizar sistemas de custos vigentes em empresas de médio e
grande portes na Regido Metropolitana de Curitiba;

c) Identificar a influéncia de fatores organizacionais na pratica dos sistemas de gestao
de custos.

Questionario da pesquisa

Objetivo: Traduzir a percepcéao da influéncia de fatores organizacionais constituintes na atuacéo do
sistema de gestéo de custos existente na empresa.

Composicao do questionario

a) Blocol:
Dados cadastrais da empresa.

b) Bloco I
Caracterizacao da empresa.
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c) Bloco lll: Aspectos Organizacionais

Identificagéo e caracterizagao dos aspectos organizacionais vigentes em empresas

de médio/grande porte da RMC.

Fatores organizacionais constituintes:

- Nivel de especializagao (Capacitagao dos Funcionarios);

- Diviséo do trabalho (Tipos de tarefas);

- Niveis hierarquicos (Camadas ou estratos departamentais);

- Tipos de supervisado (Controle direto ou indireto);

- Regras e procedimentos (Numero de regras e procedimentos na execugao das
atividades, manual de conduta e descri¢cao de cargos e fungdes);

- Comunicagéo (Tipo e forma);

- Centralizagéo (Decisbes operacionais);

- Interacao (Interdependéncia departamental e trabalho em equipes).

Fatores condicionantes das estruturas organizacionais:

- Ambiente (estabilidade e previsibilidade);

- Tecnologia / Sistemas de produgédo / Tecnologias de gestao / Tecnologia de
informacéo;

- Estratégias competitivas;

- Inovagéo (tipos, tempo, énfase).

d) Bloco IV: Sistema de Gestao de Custos
Identificagdo e caracterizacdo dos sistemas de gestdo de custos utilizados por
empresas de médio e grande portes na Regidao Metropolitana de Curitiba.
Aspectos técnicos:
- Métodos e principios de custeio utilizados;
- Informacgdes geradas;
- Fornecedores de dados;
- Principais usuarios;
- Atualizagao do sistema.
Aspectos comportamentais:
- Aceitacdo do sistema de gestéo de custos;
- Importéncia e prioridade da alta dire¢do da empresa pelo sistema gerencial de
custos;
- Integracao dos setores e areas em relagdo ao sistema de gestdo de custos.
e) Bloco V: Setores Fornecedores de Dados e Usuarios de Informagdes
Avaliar o grau de dificuldade dos setores em relacdo aos fatores organizacionais
como fornecedores de dados para o sistema de gestdo de custos, e/ou como seus

usuarios.

Palavras-chaves: Estrutura organizacional; sistema de gestdo de custos; informagdes gerenciais;
métodos de custeios; fatores organizacionais, fornecedores de dados e usuarios
de informagdes.
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BLOCO | - DADOS CADASTRAIS DA EMPRESA

1. |CNPJ:

2. | Razao Social:

3. | Endereco:

3.1 [ Bairro:

3.2 | Cidade:

3.3 | UF:

34 |CEP.:

3.5 | Home Page:

3.6 | Fone:

—
~

3.7 | Fax: ()

3.8 | Contato:

3.9 | E-mail:

4. | Setor de Atividade:

5. | Ha quanto tempo (em anos completos) esta empresa atua neste setor de atividade:
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BLOCO Il - CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Empresa:

[ [ Multinacional | [ Nacional | [ Joint Venture com empresas estrangeiras |

Rentabilidade de 2002 (retorno sobre patrimdnio liquido):

Produtividade (faturamento bruto / nimero de funcionarios):

Receita operacional bruta da empresa em 2002 (em reais):

De 20.000.001 a 45.000.000 De 45.000.001 a 70.000.000

De 70.000.001 a 150.000.000

De 150.000.001 a 400.000.000 De 400.000.001 a 1.000.000.000

Acima de 1.000.000.000

Numero médio de empregados em 2002 (pessoal total):

Quais os principais produtos da empresa?

Os produtos da empresa séo vendidos em mercados consumidores:

[ TRegionais | TNacionais | [Internacionais

Qual foi a participagédo das exportagdes no total da receita operacional bruta em 20027

A empresa nao exportou Até 10%

De 11% a 20%

De 21% a 30% De 31% a 50%

De 51% a 70%

Acima de 70%

A estratégia de mercado (externo e interno) de sua empresa visa preferencialmente:

Externo

Interno

Baixo preco

Lideranca no custo total

Diferenciagao do produto / servico

Forte identificagdo da marca

Prazo de entrega

Tempo de desenvolvimento de novos produtos

Eficiéncia da assisténcia técnica

Conteudo / Sofisticacdo tecnoldgica

Conformidade as especificacbes técnicas

Durabilidade

Atendimento as especificagdes do cliente

Nao ha estratégia definida

Quais os tipos de certificagdes que a empresa possui?
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LOCO Illl - ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

16. Dentre as opgbes citadas, indique 3 caracteristicas que mais se aproximam do tipo de departamentalizagdo de

17

18

19. Se a resposta foi sim, a empresa proporciona quantas horas de treinamento ou de aperfeicoamento?

Sua empresa:

CARACTERISTICAS / DEPARTAMENTALIZACAO

Baseia-se no principio da unidade de comando, organograma piramidal;

Baseia-se no principio da especializagado das fungdes, organograma por departamentos;

Existéncia de 6rgaos de linha e de assessoria relacionando-se entre si;

Pluralidade administrativa, decisdes colegiadas;

Combinagao de varias formas de departamentalizagao funcional com projetos e produtos;

Equipes permanentes sdo organizadas como departamentos formais da empresa;

Divisbes baseadas em produtos, servigos, area geografica, clientela e processo produtivo;

Carater temporario, atividades que concentrem elevado volume de recursos e prazos definidos;

competitividade de cada uma;

Conjunto de empresas na busca do desempenho de uma Unica empresa, preservando a especialidade e

escritério central;

Desagregacdo das fungdes da empresa, transferindo-as para outras empresas sob a coordenagdo de um

Inexisténcia de uma definigdo de fung¢des, formalidade muito elevada, grande envolvimento dos funcionarios.

. A empresa, ao contratar um profissional, exige:

Niveis de Especializagao Administragao Produgao

Experiéncias anteriores

Cursos de aperfeicoamento

Formacao universitaria

N&o exige especializagdo

. Ao contratar um funcionario, a empresa proporciona treinamento (horas de aperfeicoamento)?

[ [Sim | [Nao

20. Quantas horas de treinamento, por funcionario, foram providenciadas pela sua empresa no ultimo ano?

21.

22.

23

24

Nao
teve

<10 | 11-20 | 21-50 | 51-99

>100

Aperfeicoamento das habilidades técnicas (do trabalho)

Uso de novas tecnologias

Técnicas de gestéo de processos (solugdo de problemas e melhoria de processos)

Habilidades interativas

Em relacdo a divisdo das tarefas, qual o critério adotado pela empresa?

[ | Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras | | Tarefas compartilhadas e n&o-rotineiras

Em relacdo a resposta da questéo anterior a empresa exige:

Pouca capacitagéo profissional diferenciada, na medida em que subdivide detalhadamente as

tarefas, cabendo a cada funcionario apenas a execugéo da parte que |Ihe foi delegada;

Capacitagao profissional diferenciada, cumprimento das responsabilidades para obter éxito

na funcéo.

. Quantos niveis hierarquicos a empresa possui?

. A empresa tem a preocupacgao de controlar a maioria das suas atividades através de um:

| [ Controle direto com superviséo | [Controle indireto por meio de resultados




25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

A maioria dos processos operacionais € realizada por
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meio de:

[ TElevado ntimero de regras e procedimentos [

| Baixo ntimero de regras e procedimentos

Os funcionarios recebem manual de normas de conduta no seu primeiro dia de trabalho com a descrigao de

regras e politicas institucionais?

L[Sim |

[ N&o

Existe na empresa uma descri¢cdo de cargos e fungdes?

Sim, e é de conhecimento de todos os funcionarios;

Sim, e é de conhecimento restrito a alguns funcionarios;

Nao existe.

Executando as tarefas exigidas pela empresa, a comunicagéo entre os setores €, predominantemente:

[ [ Sem o uso de tecnologia de informagao [

| Com o uso de tecnologia de informagéo

A maioria das comunicagbes na empresa:

Segue a cadeia de comando, do topo para os subordinados;

Segue a cadeia de comando, de baixo para cima;

Nem sempre segue a hierarquia de autoridade.

Executando as tarefas exigidas pela empresa,
predominantemente:

a comunicagdo "entre" os setores é de forma

Vertical e lenta

Vertical e rapida

Multidirecional e lenta

Multidirecional e rapida

Executando as tarefas exigidas pela empresa, a
predominantemente:

comunicagdo "dentro" dos setores é de forma

Vertical e lenta

Vertical e rapida

Multidirecional e lenta

Multidirecional e rapida

A maioria das decisdes operacionais é:

Definida pela alta administracéo

Tomada pelos niveis hierarquicos mais proximos

da execucao das tarefas

Com relagéo ao grau de centralizagdo de poder e processo decisorio, a sua empresa apresenta:

[ TAlta centralizagao

| | Baixa centralizacdo

Para o desempenho das tarefas que a empresa exige, como agem os setores entre si?

Os departamentos so relativamente independentes, e o trabalho néo flui entre eles;

Os departamentos so relativamente dependentes e o trabalho flui entre eles;

Os departamentos trabalham de forma reciproca, sendo que o produto do primeiro setor torna-se

insumo para o segundo, no qual é trabalhado e de

volvido para uma nova atividade no primeiro.

A sua empresa utiliza trabalho em equipes?

Somente na producéo

Em alguns departamentos

Na maioria dos departamentos

Nao utiliza

Em uma escala de 0 a 3, qual é o grau de interagdo entre as equipes para realizagao das tarefas?
(Responder [3] apenas se esta pratica for utilizada de forma ao mesmo tempo sistematica e extensiva por

toda a empresa).

0 - Nao ha interagao

1 - Baixa interagdo

2 - Média interagao

3 - Elevada interagao

Em relagdo as inovagdes, com que freqiiéncia elas oc

orrem na empresa?

Constantemente

Esporadicamente

Somente quando necessario

Nao ocorrem




38.

39.

40.

41.

42.

43.
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Geralmente as adogdes de inovagdes acontecem de forma planejada?

| |sim | [Nzo

Assinale, em uma escala crescente de 0 (zero) a 3 (trés), qual o grau de prioridade que a empresa da para
a inovagao na area de produgéo:

0 - Nao ha prioridade 1 - Baixa prioridade

2 - Média prioridade 3 - Elevada prioridade

Assinale, em uma escala crescente de 0 (zero) a 3 (trés), qual o grau de prioridade que a empresa da para
a inovagao na area administrativa:

0 - N&o ha prioridade 1 - Baixa prioridade

2 - Média prioridade 3 - Elevada prioridade

Enumere os tipos de inovagdes que mais ocorrem na empresa, assinalando 1 para a mais utilizada, 2 para
a seguinte e assim sucessivamente:

Complexa: resulta de processos longos e complexos, nos quais se investe muito por longo periodo.

Decorrem de uma agéo formalmente planejada;

Incremental: surge em consequéncia de pequenas mudancas que podem levar & melhoria nos produtos,

a diversificagdo de seu uso, a alteragdes nos insumos utilizados ou a redugao de custos;

Radical: baseada em descobertas tecnoldgicas com potencial para alterar os paradigmas vigentes,

causando mudangas drasticas e, em geral, sendo acompanhada por investimentos significativos em

equipamentos e levando a empresa a um novo patamar tecnoldégico mais avancado;

Imitativa: deriva da disposicdo da empresa em copiar inovagdes ja introduzidas por outra, quer do seu

ramo especifico de atividade ou néo;

Aquisitiva: reflete a disposicdo da empresa em adquirir inovagdes desenvolvidas externamente, por

meio de patentes, licengas, fusdes etc.;

Incubativa: mostra a disposicdo da empresa em desenvolver suas proprias inovacdes, mediante os

investimentos em pesquisa e desenvolvimento interno.

As empresas, como sistemas abertos, almejam um estado de equilibrio com seus ambientes, buscando mudancgas
em suas estratégias, estruturas e processos. Essa adaptagdo da empresa ao ambiente € uma condigdo necessaria
para a eficacia organizacional. Qual a condigdo ambiental em que esta empresa se encontra?

Ambiente estavel e previsivel: neste ambiente, as mudangas ocorrem lentamente, e o padrao de

mudanca é previsivel. A empresa ndo sente muita necessidade de adotar inovagdes, e a previsibilidade

do ambiente permite a ela planejar a adogéo de inovagdes, mantendo esse processo ordenado;

Ambiente estavel e imprevisivel: neste tipo de condicdes ambientais, as mudancas desenvolvem-se

lentamente, mas o padrdo de mudancas é imprevisivel, o que dificulta o planejamento das inovagdes. A

imprevisibilidade do ambiente exige que a empresa tenha a capacidade de adotar inovagdes com

rapidez, para manter sua posi¢cdo competitiva, quando se faz necessario;

Ambiente instavel e previsivel: este tipo de ambiente apresenta uma freqiiéncia de mudanga mais elevada,

mas seu padrao é previsivel, tornando possivel o planejamento da inovagéo;

Ambiente instavel e imprevisivel: este € um ambiente que muda com muita freqiiéncia e de forma

irregular, exigindo da empresa constantes inovagbes para acompanhar e diferenciar-se de seus

competidores.

Qual das tecnologias de produgéo relacionadas abaixo predomina em sua empresa?

Producdo em unidades e em pequenos lotes;

Producdo em grandes lotes e em massa;

Producao por processamento (produgéo de fluxo continuo);

Producao flexivel (uso de computadores no processo produtivo);

Sistemas combinados (produgio através de lotes montados de maneiras subseqientes).

44. As tecnologias de gestédo referem-se ao conjunto de conhecimentos que, aliados aos recursos fisicos de

hardware e de software, auxiliam e possibilitam a execugao dos processos operacionais de forma a tornar a
empresa mais competitiva. As equipes de trabalho participam da maioria das decisbes em relagdo a
implantacéo das tecnologias de gestao?

[ TSim | [N&o
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45. Em uma escala de 0 a 3, indique qual o grau de utilizagdo das tecnologias de gestédo relacionadas na sua
empresa, usando 3 (trés) para aquelas que mais utiliza e O (zero ) para aquelas que no utiliza.

Tecnologias de Gestao: 0 1 2 3
Células de Produgao

CAD / CAM: Projetos de manufaturas auxiliados por processos
Controle estatistico do processo

CIM: Computer Integrated Manufacturing

Controle da Qualidade Total (TCQ)

JIT: Just-in-Time

Normas da série ISO 9000 (NBR 19.000)

Gestao participativa

Sistema de Gestao de Custos

Outras técnicas e métodos

Nome (Respondente / Colaborador): ‘

Setor em que trabalha:

Cargo:

Quanto tempo trabalha na empresa: ‘

Data: / / Assinatura:
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BLOCO IV - SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS

46. Se a empresa possui um sistema gerencial de custos, ha quanto tempo (em anos completos)?

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

Em uma escala de 0 (zero) a 3 (irés), qual € o grau de prioridade atribuida pela alta diregdo em relagéo ao

sistema de gestéo de custos?

0 - Nao ha prioridade

1 - Baixa prioridade

2 - Média prioridade

3 - Elevada prioridade

Em uma escala de 0 (zero) a 3 (trés), qual a aceitagdo que os setores da empresa demonstram a respeito

do sistema de gestao de custos?

0 - Nao ha aceitagao

1 - Baixa aceitagao

2 - Média aceitagao

3 - Elevada aceitagao

Em relagdo aos aspectos técnicos que se referem aos recursos tecnoldgicos e de informatica, assinale,
entre os itens abaixo, as caracteristicas do sistema de gestédo de custos da empresa:

Sistema né&o integrado a area operacional e ndo personalizado;

Sistema integrado as areas operacional e gerencial e ndo personalizado;

Sistema integrado a area operacional e personalizado;

Sistema integrado as areas operacional e gerencial e personalizado.

Qual o software utilizado pela empresa para a operacionalizagéo do sistema de custos?

Em relagdo ao software apontado na resposta anterior, a empresa considera que o mesmo atende:

Totalmente as necessidades do sistema de custos;

Parcialmente as necessidades do sistema de custos;

N&o atende as necessidades do sistema de custos.

De quanto em quanto tempo foram implementadas atualizagbes no sistema de gestdo de custos
(informatizagéo e introdugédo de novos métodos)?

Como é feita a adequagéo do sistema de gestéo de custos as novas estratégias e objetivos da empresa?

Introdugéo de novos softwares;

Desenvolvimento de softwares personalizados;

Reformulagdo do sistema ja existente;

Outros. Quais? |

O periodo de geragdo das informagdes do sistema de custos, em média, ocorre:

Diariamente

Quinzenalmente

Mensalmente

Bimestralmente

Trimestralmente

Semestralmente

Anualmente
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55. O sistema de custos da empresa proporciona:

Custeio dos produtos;

Avaliagéo de resultados;

Apoio as tomadas de decisbes gerenciais que envolvem analises de custos;

Controle e reducgdo de custos, visando a maximizagéo de resultado;

Informagdes para aprimoramentos de processos e aprendizado;

Planejamento;

Diferenciagao do produto;

Lideranga em custos;

Atendimento diferenciado por cliente;

Outros. Quais? |

56. Quanto aos métodos e principios de custeios utilizados no sistema de gestao:

" IMPLEMENTARA -
NAO CONHECE A . . NAO PRETENDE
SISTEMAS DE CUSTOS . JAIMPLEMENTOU | NOS PROXIMOS 3
TECNICA ANOS IMPLANTAR

Absorgao

Custeio Variavel

Centros de Custos

Ordem de Produgéo / Servigos

Unidade de Esfor¢o de Produgéo

ABC

Custeio-Alvo

Custeio Kaizen

Pseudolucro

Andlise da Cadeia de Valor

Custeio-Padrao

Orcamento baseado em atividades

ABM Operacional

ABM Estratégico

57. Dos métodos e principios citados na questdo anterior, destaque os mais importantes para a empresa,
assinalando 1 para o mais importante, 2 para o seguinte, e assim sucessivamente.

a) Absorgao

b) Custeio Variavel

c) Centros de Custos

d) Ordem de Producao/Servigos

e) Unidade de Esforgo de Produgéo
f) ABC

h) Custeio Kaizen

i) Pseudolucro

j) Analise da Cadeia de Valor
k) Custeio-Padrao

I) Orcamento baseado em atividades
m) Administragdo Baseada em Atividades
(ABM Operacional e ABM Estratégico)

—_— — = = = = — — — — — — ~—

(
(
(
(
(
(
g) Custeio-Alvo (
(
(
(
(
(
(

58. As informacdes geradas pelo sistema de custos constituem importante elemento do sistema de
informacdes gerenciais da empresa. As informagbes geradas pelo sistema de custos de sua empresa
apresentam como finalidade principal promover:

Baixo custo Diferenciagéo

Baixo custo e diferenciacao N&o se aplica




59.

60.
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Quais das informacgbes abaixo apresentadas s&o obtidas através do sistema de custos atual da sua
empresa?

D Planejamento de lucros;

|:| Reducao de custos totais nos estagios de planejamento e desenho dos produtos e servigos;
D Demonstrativo de resultados;

|:| Reducao de custos nas etapas de manufatura;

|:| Reducao de custos de cada modelo de produto;

|:| Reducgao de custos por departamento a cada periodo;

D Apuracao dos custos de cada produto / servico;

D Identificagdo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros;

D Identificagdo de padrdes de comportamento de custos;

D Avaliagcéo de desperdicios e sua representacdo nos custos dos processos;

D Custeamento das atividades desenvolvidas (Custeio dos produtos / servigos por atividades);
D Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;

D Comparacéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;

[ ] Avaliagéo de desempenho e melhoria continua;

D Decisbes sobre mix de produtos;

D Melhoria de negociagbes com clientes e fornecedores;

D Producéo de produtos e servigos que atendam as expectativas dos clientes com baixo custo;
D Apoio a formagao de pregos de venda;

D Andlise de atividades que agregam e atividades que ndo agregam valor;

[ | Andlise da margem de contribuig&o e lucratividade;

D Analise da variagao entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado;

D Obtencdo de um valor monetario como medida para o custeamento dos produtos;

D Taxas de geradores de custos previstos;

D Previsdo de despesas de médio prazo;

D Custos de operacgdes eficientes;

[ ] Rapidez de feedback;

D Custos da ndo conformidade;

D Definicdo de prioridades para investimentos;

D Capacitagéo de funcionarios para processos decisorios;

D Analise de atividades do alto para baixo;

D Processos que agregam valor;

[ ] Avaliagdo de estoques;

D Apuracao do custo global;

D Comparacéo entre o custo real e o custo padrao;

[ ] Controle e redugo dos elementos de custo.

Das informagbes apontadas na questdo anterior, destaque as que representam maior importancia no
atendimento das necessidades gerenciais da empresa e justifique cada uma delas:
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Justifique cada uma delas:

61. Dos setores relacionados abaixo, assinale os 4 (quatro) principais usuarios das informagdes do sistema de
custos:

SETORES USUARIOS

Vendas e Marketing;
Desenvolvimento do produto;
Producéo;

Materiais;

Contabilidade e Financas;
Recursos Humanos;
Compras;

Planejamento;

Logistica;

Administracéo Geral.

62. Assinale os setores da empresa que nao fornecem dados para o sistema de custos e, para aqueles que

sdo fornecedores, identifique o grau de dificuldade encontrado no fornecimento de dados para o sistema
de custos em tempo habil.

NAO Fornecedores
SETORES Nenhuma Moderada Grande
FORNECEDORES Dificuldade Dificuldade Dificuldade

Vendas e Marketing;
Desenvolvimento do produto;
Producao;

Materiais;

Contabilidade e Financas;
Recursos Humanos;
Compras;

Planejamento;

Logistica;

Administragado Geral.

63. Em relagédo aos setores apontados como n&o fornecedores de dados para o sistema de custos na questao

anterior, quais os motivos que levam os mesmos a nao participarem do abastecimento de dados para o
sistema de custos?
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64. Os setores fornecedores de dados para o sistema de custos recebem feedback operacional (informagdes
financeiras e ndo-financeiras)?

SETORES Recebem Nao Recebem

Vendas e Marketing;
Desenvolvimento do produto;
Producéo;

Materiais;

Contabilidade e Financas;
Recursos Humanos;
Compras;

Planejamento;

Logistica;

Administracéo Geral.

65. Dentre as opgdes apontadas na questdo anterior para os setores que recebem feedback operacional, quais
dos beneficios abaixo sdo obtidos através do sistema de custos atual da empresa? (Responder no minimo
duas alternativas):

Melhoria de processos (eficiéncia e rapidez);

Melhoria do aprendizado dos funcionarios ligados a produgéo;
O aprimoramento continuo da méo-de-obra;
Obtencéo e sustentagido da qualidade;

Otimizacéo dos recursos (eliminagdo de desperdicio);
Outros. Quais?

66. Em uma escala de 0 a 3, qual é o grau de utilizagdo das informagdes geradas pelo sistema de custos na
pratica de melhoria dos processos em sua empresa? (Responder '3' apenas se essa pratica for utilizada de
forma ao mesmo tempo sistematica e extensiva por toda a empresa).

0 - Nao utiliza 1 - Baixa utilizagéo

2 - Média utilizagao 3 - Elevada utilizagao

Justifique a resposta:

67. Com relagdo aos setores que ndo recebem feedback operacional (questdo 64), relacione quais sdo o(s)
motivo(s)?

68. Na sua opinido, atualmente, quais sdo as maiores dificuldades enfrentadas na condugédo e desempenho do
sistema de gestao de custos em sua empresa?
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69. Assinale a relagdo de cada um dos fatores organizacionais listados abaixo com os aspectos praticos do
sistema de custos:

FATORES DIFICULTA INDIFERENTE FACILITA

Nivel de especializacéo (Capacitacdo dos Funcionarios)
Divisdo de Tarefas

Hierarquia (Niveis Hierarquicos)

Tipos de Controle (Supervisdo direta ou com resultados)
Regras e procedimentos

Tipos de Comunicagao

Interacao

Centralizagao (Decisdes operacionais)

Justifique a(s) resposta(s) para as opcdes assinaladas como fatores que dificultam e que facilitam:

70. Dentre as opgdes citadas, quais as alternativas que mais ajudariam sua empresa na utilizagdo do sistema
de custos?

Mais treinamento nas habilidades do trabalho;

Mais apoio da alta administracéo;

Maior participagcédo nas decisdes operacionais;

Mais treinamento em habilidades para trabalhar com outras pessoas;
Menor numero de niveis hierarquicos;

Desenvolvimento e elaboracéo de tarefas compartilhadas;
Maiores informacdes sobre os resultados obtidos;
Reducao de regras e procedimentos;

Mais conhecimento do sistema de custos;

Melhoria da comunicagao entre as areas;

Todas tém a mesma importancia;

N&o se sabe dizer.

71. Em uma escala de 0 (zero) a 3 (trés), assinale qual é o grau que a alta dire¢do da empresa demonstra de
compromisso com o sistema de gestao de custos em suas decisdes e agdes:

0 - Ndo demonstra compromisso 1 - Baixa demonstragdo de compromisso

2 - Média demonstragao de compromisso 3 - Elevada demonstragdo de compromisso

72. A contribuicdo do sistema de gestédo de custos no desempenho global da empresa pode ser considerada:

Sem relevancia Positiva Muito positiva

Baixa relevancia Nao se sabe dizer

73. Na sua opinido, dentre os aspectos abordados no questionario, qual(is) vocé considera muito importante(s) para
o desempenho e evolugéo do sistema de custos em sua empresa? Cite e comente outro(s) aspecto(s) que vocé
considera relevante(s):

Nome (Respondente / Colaborador): |

Setor em que trabalha:

Cargo: |

Quanto tempo trabalha na empresa: |

Data: / / Assinatura:
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BLOCO V (1) - SETORES FORNECEDORES DE DADOS E USUARIOS DE INFORMAGOES

Objetivo: Avaliar o grau de dificuldade que o setor encontra em relagdo aos fatores organizacionais
como fornecedor de dados para o sistema de gestdo de custos e/ou como o seu usuario.

SETOR DE VENDAS E MARKETING

74. Em relagdo a divisdo das tarefas, dentro do seu setor, qual o critério que predomina?

[ T Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras | | Tarefas compartilhadas e néo-rotineiras

75. Quantos niveis hierarquicos o setor possui?

76. O setor tem a preocupagéo de controlar a maioria das suas atividades através de um:

[ TcControle direto com superviséo | TControle indireto por meio de resultados

77. A maioria dos processos operacionais em seu setor € realizada por meio de:

[ TElevado numero de regras e procedimentos | [Baixo nimero de regras e procedimentos

78. A comunicacao estabelecida entre seu setor e os demais desenvolve-se predominantemente:

[ [Sem o uso de tecnologia de informacao | ]| Com o uso de tecnologia de informagéo

79. Caracterize o tipo de comunicagédo predominante no relacionamento do seu setor com os demais:

Vertical e lenta Vertical e rapida

Multidirecional e lenta Multidirecional e rapida

80. Caracterize o tipo de comunicagéo predominante no relacionamento dentro do seu setor:

Vertical e lenta Vertical e rapida

Multidirecional e lenta Multidirecional e rapida

81. No ambiente interno do setor, a maioria das decisdes operacionais é:

Definida somente pela chefia;

Definida entre equipes proximas da execucgdo das tarefas;

Definida entre a chefia do setor e os subordinados;

Definida apenas pelo lider da equipe;

Definida individualmente.

82. A interacdo (participacao e colaboragéo) entre os setores da empresa é: (numa escala de 0 a 3)

0 - Insatisfatoria 1 - Pouco satisfatoria

2 - Satisfatéria 3 - Muito Satisfatéria

83. Para a realizagdo das tarefas dentro do seu setor, a interagdo das equipes de trabalho é: (numa escala
de 0a3)

0 - Insatisfatoria 1 - Pouco satisfatoria

2 - Satisfatoria 3 - Muito Satisfatéria
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84. No relacionamento do seu setor com o sistema de custos, assinale: quais dos dados sdo fornecidos e

85.

quais informagdes sao recebidas:

ltens

Dados Informagdes
Fornecidos Recebidas

Previsdo de vendas;

Tendéncia de precos;

Potencial de mercado;

Planejamento de lucros;

Identificacdo das linhas de produtos que mais influenciam os lucros;

Comparacéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;

Apoio a formacao de preco de venda;

Decisdes sobre mix de produtos;

Andlise da margem de contribuicdo e lucratividade;

Preco de venda alvo;

Precos de venda do mercado concorrente;

Necessidades dos clientes;

Volume transportado;

Mapas de receita.

Das informagbes apontadas na questdo anterior, destaque as que representam maiores dificuldades
quanto ao fornecimento dos dados e obtencao das informacgdes relativas ao sistema de custos. Justifique

sua resposta.

Como fornecedor:

Como usuario:

86. Assinale a contribuicdo dos fatores organizacionais predominantes dentro de seu setor para o

87.A

88.

relacionamento com o sistema de custos:

CONTRIBUICAO

FATORES ORGANIZACIONAIS Fornecedor

Usuario

Facilita Dificulta | Indiferente

Facilita

Dificulta | Indiferente

Nivel Especializagdo (Capacitacédo dos
funcionarios)

Divisdo de Tarefas

Hierarquia (Niveis hierarquicos)

Tipos de Controle (Superviséo direta ou ¢/
resultados)

Regras e Procedimentos Internos

Tipo de Comunicagao

Centralizagao ( Decisdes operacionais)

Interagdo entre equipes

contribuicdo do sistema de gestédo de custos nho desempenho global da empresa pode ser considerada:
Sem relevancia Positiva Muito positiva
Baixa relevancia N&o se sabe dizer

O seu setor participou da implantagao, atualizagcdes e modificagdes do sistema de custos?

IMPLANTACAO ATUALIZACOES

MODIFICACOES

Sim

Nao
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No caso de uma resposta afirmativa, comente sobre a importancia, para o setor, no que se refere ao
relacionamento com o sistema de custos:

No caso de uma resposta negativa, comente sobre as razdes que levaram o setor a ndo participar, assim
como a importancia desse aspecto em relagdo ao sistema de custos:

Na sua opinido, atualmente, quais s&o as maiores dificuldades enfrentadas pelo seu setor, como fornecedor e
usuario do sistema de custos vigente em sua empresa?

Como Fornecedor:

Como Usuario:

Nome (Respondente / Colaborador): |

Setor em que trabalha:

Cargo:

Quanto tempo trabalha na empresa: |

Data: / / Assinatura:
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BLOCO V (2) - SETORES FORNECEDORES DE DADOS E USUARIOS DE INFORMAGOES

Objetivo: Avaliar o grau de dificuldade que o setor encontra em relagdo aos fatores organizacionais
como fornecedor de dados para o sistema de gestao de custos, e/ou como o seu usuario.

SETOR DE PRODUGAO

90. Em relagdo a divisdo das tarefas, dentro do seu setor, qual o critério que predomina?

[ | Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras | | Tarefas compartilhadas e n&o-rotineiras

91. Quantos niveis hierarquicos o setor possui?

92. O setor tem a preocupagdo de controlar a maioria das suas atividades através de um:

[ T Controle direto com supervisdo | [ Controle indireto por meio de resultados

93. A maioria dos processos operacionais em seu setor é realizada por meio de:

[ TElevado ntimero de regras e procedimentos | TBaixo ntimero de regras e procedimentos

94. A comunicagao estabelecida entre seu setor e os demais desenvolve-se predominantemente:

[ TSem o uso de tecnologia de informagéo | TCom o uso de tecnologia de informagao

95. Caracterize o tipo de comunicagao predominante no relacionamento do seu setor com os demais:

Vertical e lenta Vertical e rapida

Multidirecional e lenta Multidirecional e rapida

96. Caracterize o tipo de comunicagdo predominante no relacionamento dentro do seu setor:

Vertical e lenta Vertical e rapida

Multidirecional e lenta Multidirecional e rapida

97. No ambiente interno do setor, a maioria das decisdes operacionais é:

Definida somente pela chefia;

Definida entre equipes préximas da execugdo das tarefas;

Definida entre a chefia do setor e os subordinados;

Definida apenas pelo lider da equipe;

Definida individualmente.

98. A interagdo (participagao e colaboracio) entre os setores da empresa é: (numa escala de 0 a 3)

0 - Nao ha interagao 1 - Baixa interacao

2 - Média interagéo 3 - Elevada interagéo

99. Para a realizagdo das tarefas dentro do seu setor, a interagéo das equipes de trabalho é: (numa escala de
0a3)

0 - Nao ha interagao 1 - Baixa interacdo

2 - Média interagdo 3 - Elevada interagao
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100. No relacionamento do setor com o sistema de custos, assinale: quais dos dados abaixo sdo fornecidos e
quais informagdes sao recebidas:

ITENS DADOS INFORMAGOES
FORNECIDOS RECEBIDAS

Quantidades produzidas;

Horas maquinas;

Horas de manutencéo;

Horas homem;

Horas de processamento;

Percentuais de perdas;

Consumo de materiais;

Consumo de energia;

Consumo de agua;

Manutencao;

Indicadores de produtividade;

Numero de funcionarios por setor;

Apuracéo dos custos dos produtos;

Identificacdo das linhas de produtos que mais influenciam os lucros;
Custos das atividades;

Comportamento dos custos indiretos;

Comparacéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;
Avaliacdo de desempenho.

101. Das informagdes apontadas na questdo anterior, destaque as que representam maiores dificuldades
quanto ao fornecimento dos dados e obtencgdo das informacdes relativas ao sistema de custos. Justifique

sua resposta.

Como fornecedor:

Como usuario:

102. Assinale a contribuigdo dos fatores organizacionais predominantes dentro de seu setor para o
relacionamento com o sistema de custos:

CONTRIBUICAO

FATORES ORGANIZACIONAIS Fornecedor Usuario

Facilita [ Dificulta | indiferente | Facilita | Dificulta Indiferente

Nivel de Especializacédo (Capacitacdo dos funcionarios)
Divisdo de Tarefas

Hierarquia (Niveis Hierarquicos)

Tipos de Controle (Supervisao direta ou ¢/ resultados)
Regras e Procedimentos Internos

Tipo de Comunicagao

Centralizacéo ( Decisdes operacionais)

Interagao entre equipes

103. A contribuigéo do sistema de gestédo de custos no desempenho global da empresa pode ser considerada:

Sem relevancia Positiva Muito positiva

Baixa relevancia Nao se sabe dizer
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104. O seu setor participou da implantagéo, atualizagdes e modificagdes do sistema de custos?
IMPLANTACAO ATUALIZACOES MODIFICACOES

Sim
Nao

No caso de uma resposta afirmativa, comente sobre a importancia, para o setor, no que se refere ao
relacionamento com o sistema de custos:

No caso de uma resposta negativa, comente sobre as razdes que levaram o setor a ndo participar, assim
como a importancia desse aspecto em relagdo ao sistema de custos:

105. Na sua opinido, atualmente, quais sdo as maiores dificuldades enfrentadas pelo seu setor, como fornecedor e
usuario do sistema de custos vigente em sua empresa?

Como fornecedor:

Como usuario:

Nome (Respondente / Colaborador): |

Setor em que trabalha:

Cargo:

Quanto tempo trabalha na empresa: |

Data: / / Assinatura:
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APENDICE 2 - EXEMPLO DOS QUESTIONARIOS RESPONDIDOS
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QUESTIONARIO DA EMPRESA:
SPAIPA S/A INDUSTRIA BRASILEIRA DE BEBIDAS

BLOCO | - DADOS CADASTRAIS DA EMPRESA

1. |CNPJ: | 00.904.448/0001-30

2. | Razao Social: | SPAIPA S/A Ind. Bras. Bebidas

3. | Endereco: | BR 277 Km 81,5

3.1 | Bairro: Uberaba

3.2 | Cidade: | Curitiba

3.3 [UF: PR

3.4 |C.E.P.: |81.550-390

3.5 | Home Page: |www.cocacola.com.br

3.6 |Fone: [(41) |361-2096

3.7 | Fax: (41) |361-2054

3.8 | Contato: | Mario Zanlorenzi / Luciano Bozza

3.9 | E-mail: | Lbozza@spaipa.com.br

4. | Setor de Atividade: | Industria de Bebidas

5. | Ha quanto tempo (em anos completos) esta empresa atua neste setor de atividade: |57 anos
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BLOCO Il - CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

6. Empresa:

[ [ Multinacional Il Nacional | [ Joint Venture com empresas estrangeiras |
7. Rentabilidade de 2002 (retorno sobre patriménio liquido): -3,3% (Set/Jan/03 = 36,1%)
8. Produtividade (faturamento bruto / nimero de funcionarios): R$ 364.371,00
9. Receita operacional bruta da empresa em 2002 (em reais):
De 20.000.001 a 45.000.000 | | De 45.000.001 a 70.000.000 De 70.000.001 a 150.000.000
De 150.000.001 a 400.000.000 . De 400.000.001 a 1.000.000.000 Acima de 1.000.000.000
10. Numero médio de empregados em 2002 (pessoal total): 1668 empregados.

11. Quais os principais produtos da empresa?

Produtos das Marcas Coca-Cola e Kaiser.

12. Os produtos da empresa sdo vendidos em mercados consumidores:

[ TRegionais W Nacionais

| [Internacionais

13. Qual foi a participacéo das exportagdes no total da receita operacional bruta em 2002?

A empresa nao exportou Até 10%

De 11% a 20%

De 21% a 30% De 31% a 50%

De 51% a 70%

Acima de 70%

14. A estratégia de mercado (externo e interno) de sua empresa visa preferencialmente:

Externo Interno
Baixo preco Nao
Lideranca no custo total Sim
Diferenciagdo do produto / servico Sim
Forte identificagdo da marca Sim
Prazo de entrega Sim
Tempo de desenvolvimento de novos produtos Nao
Eficiéncia da assisténcia técnica Sim
Conteudo / Sofisticacdo tecnoldgica Sim
Conformidade as especificagbes técnicas Sim
Durabilidade Néo
Atendimento as especificagdes do cliente Sim
Nao ha estratégia definida N&o Temos Temos

15. Quais os tipos de certificagdes que a empresa possui?

franquias seguem.

Existe um sistema de qualidade exclusivo para o sistema Coca-Cola Mundial, ao qual as
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BLOCO Il - ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

16. Dentre as opgbes citadas, indique 3 caracteristicas que mais se aproximam do tipo de departamentalizagdo de
sua empresa:

CARACTERISTICAS / DEPARTAMENTALIZACAO

Baseia-se no principio da unidade de comando, organograma piramidal;

Baseia-se no principio da especializagado das fungdes, organograma por departamentos;

Existéncia de 6rgaos de linha e de assessoria relacionando-se entre si;

Pluralidade administrativa, decisdes colegiadas;

Combinagao de varias formas de departamentalizagao funcional com projetos e produtos;

Equipes permanentes sdo organizadas como departamentos formais da empresa;

Divisbes baseadas em produtos, servigos, area geografica, clientela, e processo produtivo;

Carater temporario, atividades que concentrem elevado volume de recursos e prazos definidos;

Conjunto de empresas na busca do desempenho de uma Unica empresa, preservando a especialidade e
competitividade de cada uma;

Desagregacéo das fungbes da empresa, transferindo-as para outras empresas sob a coordenagao de um escritério
central;

Inexisténcia de uma definigdo de fung¢des, formalidade muito elevada, grande envolvimento dos funcionarios.

17. A empresa, ao contratar um profissional, exige:

Niveis de Especializagao Administragao Producéo
Experiéncias anteriores X X
Cursos de aperfeicoamento
Formacao universitaria X
N&o exige especializagdo

18. Ao contratar um funcionario, a empresa proporciona treinamento (horas de aperfeicoamento)?

B sim [ TNao

19. Se a resposta foi sim, a empresa proporciona quantas horas de treinamento ou de aperfeicoamento?

[ Treinamento de 50 a 100 horas. |

20. Quantas horas de treinamento, por funcionario, foram providenciadas pela sua empresa no ultimo ano?

Nao
teve

<10 | 11-20 | 21-50 | 51-99 > 100

Aperfeicoamento das habilidades técnicas (do trabalho)

Uso de novas tecnologias

Técnicas de gestéo de processos (solugdo de problemas e melhoria de processos)

Habilidades interativas

21. Em relagdo a divisdo das tarefas, qual o critério adotado pela empresa?

.I Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras | | Tarefas compartilhadas e nao-rotineiras

22. Em relagdo a resposta da questdo anterior, a empresa exige:

Pouca capacitagéo profissional diferenciada, na medida em que subdivide detalhadamente as

tarefas, cabendo a cada funcionario apenas a execugéo da parte que |Ihe foi delegada;

H Capacitagao profissional diferenciada, cumprimento das responsabilidades para obter éxito
na funcéo.

23. Quantos niveis hierarquicos a empresa possui? Operagoes 5 e Adm 4

24. A empresa tem a preocupagéao de controlar a maioria das suas atividades através de um:

[ [ Controle direto com superviséo . Controle indireto por meio de resultados
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26.

27.

28.

208

A maioria dos processos operacionais é realizada por meio de:

.I Elevado numero de regras e procedimentos | [Baixo ntimero de regras e procedimentos

Os funcionarios recebem manual de normas de conduta no seu primeiro dia de trabalho com a descrigao de
regras e politicas institucionais?

B sim [ TNao

Existe na empresa uma descri¢cdo de cargos e fungdes?

[ [ Sim, e é de conhecimento de todos os funcionarios;

. Sim, e é de conhecimento restrito a alguns funcionarios;

| | N&o existe.

Executando as tarefas exigidas pela empresa, a comunicagéo entre os setores €, predominantemente:

[ [ Sem o uso de tecnologia de informagao . Com o uso de tecnologia de informacgéo

29. A maioria das comunicag¢des na empresa:

30.

Segue a cadeia de comando, do topo para os subordinados;

Segue a cadeia de comando, de baixo para cima;

. Nem sempre segue a hierarquia de autoridade.

Executando as tarefas exigidas pela empresa, a comunicacdo "entre" os setores & de forma

predominantemente:

31.

32.

33.

Vertical e lenta | TVertical e rapida

Multidirecional e lenta ' Multidirecional e rapida

Executando as tarefas exigidas pela empresa, a comunicagdo "dentro" dos setores é de forma
predominantemente:

Vertical e lenta | TVertical e rapida

Multidirecional e lenta ' Multidirecional e rapida

A maioria das decisdes operacionais é:

Definida pela alta administracéo Tomada pelos niveis hierarquicos mais proximos
da execucao das tarefas

Com relagéo ao grau de centralizagdo de poder e processo decisorio, a sua empresa é:

[ TAlta centralizagdo II Baixa centralizacdo

34. Para o desempenho das tarefas que a empresa exige, como agem os setores entre si?

Os departamentos sdo relativamente independentes, e o trabalho nao flui entre eles;

Os departamentos sdo relativamente dependentes e o trabalho flui entre eles;

Os departamentos trabalham de forma reciproca, sendo que o produto do primeiro setor torna-se
insumo para o segundo, no qual é trabalhado e devolvido para uma nova atividade no primeiro.

35. A sua empresa utiliza trabalho em equipes?

36.

37.

| | Somente na produgdo Em alguns departamentos

.l Na maioria dos departamentos Néo utiliza

Em uma escala de 0 a 3, qual é o grau de interagdo entre as equipes para a realizagdo das tarefas?
(Responder '3' apenas se esta pratica for utilizada de forma ao mesmo tempo sistematica e extensiva por
toda a empresa).

| | 0 - N&o ha interagéo 1 - Baixa interagéo

2 - Média interagao 3 - Elevada interagao

Em relagdo as inovagdes, com que frequiéncia elas ocorrem na empresa?

.l Constantemente Esporadicamente

| | Somente quando necessério N&o ocorrem
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39.

40.

41.

42.

43.
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Geralmente as adogdes de inovagdes acontecem de forma planejada?
Sim [ [Nao

Assinale, em uma escala crescente de 0 (zero) a 3 (trés), qual o grau de prioridade que a empresa da para
a inovagao na area de produgéo:

| | 0 - N&o ha prioridade 1 - Baixa prioridade

.l 2 - Média prioridade 3 - Elevada prioridade

Assinale, em uma escala crescente de 0 (zero) a 3 (trés), qual o grau de prioridade que a empresa da para
a inovagao na area administrativa:

0 - N&o ha prioridade | | 1 - Baixa prioridade

2 - Média prioridade . 3 - Elevada prioridade

Enumere os tipos de inovagdes que mais ocorrem na empresa, assinalando 1 para a mais utilizada, 2 para
a seguinte, e assim sucessivamente:

2 | Complexa: resulta de processos longos e complexos, nos quais se investe muito por longo periodo.
Decorrem de uma agéo formalmente planejada;

Incremental: surge em consequiéncia de pequenas mudangas que podem levar & melhoria nos
produtos, a diversificacdo de seu uso, a alteragdes nos insumos utilizados ou a reducgdo de custos;

4 | Radical: baseada em descobertas tecnoldgicas com potencial para alterar os paradigmas vigentes,
causando mudangas drasticas e, em geral, sendo acompanhada por investimentos significativos em
equipamentos e levando a empresa a um novo patamar tecnoldégico mais avancado;

Imitativa: deriva da disposicdo da empresa em copiar inovagdes ja introduzidas por outra, quer do
seu ramo especifico de atividade ou néo;

6 | Aquisitiva: reflete a disposicdo da empresa em adquirir inovagdes desenvolvidas externamente, por
meio de patentes, licengas, fusdes etc.;

1| Incubativa: mostra a disposi¢cdo da empresa em desenvolver suas préprias inovagdes, mediante os
investimentos em pesquisa e desenvolvimento interno.

As empresas, como sistemas abertos, almejam um estado de equilibrio com seus ambientes, buscando
mudangas em suas estratégias, estruturas e processos. Essa adaptagdo da empresa ao ambiente é uma
condicdo necessaria para a eficacia organizacional. Qual a condicdo ambiental em que esta empresa se
encontra?

Ambiente estavel e previsivel: neste ambiente, as mudangas ocorrem lentamente, e o padréo de
mudanca é previsivel. A empresa ndo sente muita necessidade de adotar inovacgdes, e a
previsibilidade do ambiente permite a ela planejar a ado¢ao de inovagdes, mantendo esse processo
ordenado;

. Ambiente estavel e imprevisivel: neste tipo de condicdes ambientais, as mudancas desenvolvem-se
lentamente, mas o padrdo de mudancgas € imprevisivel, o que dificulta o planejamento das inovagdes.
A imprevisibilidade do ambiente exige que a empresa tenha a capacidade de adotar inovagdes com
rapidez, para manter sua posi¢cdo competitiva, quando se faz necessario;

Ambiente instavel e previsivel: este tipo de ambiente apresenta uma freqliiéncia de mudanga mais
elevada, mas seu padréo é previsivel, tornando possivel o planejamento da inovagéo;

Ambiente instavel e imprevisivel: este € um ambiente que muda com muita freqiiéncia e de forma
irregular, exigindo da empresa constantes inova¢des para acompanhar e diferenciar-se de seus
competidores.

Qual das tecnologias de produgéo relacionadas abaixo predomina em sua empresa?

[ | Produgdo em unidades e em pequenos lotes;

Producdo em grandes lotes e em massa;

Producéo por processamento (produgéo de fluxo continuo);

Producao flexivel (uso de computadores no processo produtivo);

Sistemas combinados (produgéo através de lotes montados de maneiras subsequentes).
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44. As tecnologias de gestdo referem-se ao conjunto de conhecimentos que, aliados aos recursos fisicos de

45.

hardware e de software, auxiliam e possibilitam a execug¢do dos processos operacionais de forma a tornar a
empresa mais competitiva. As equipes de trabalho participam da maioria das decisdes em relacéo a
implantagédo das tecnologias de gestao?

B sim [ TNao

Em uma escala de 0 a 3, indique qual o grau de utilizagdo das tecnologias de gestao relacionadas na sua
empresa, usando 3 (trés) para aquelas que mais utiliza e 0 (zero ) para aquelas que n&o utiliza.

Tecnologias de Gestao: 0 1 2 3
Células de Producio X

CAD / CAM: Projetos de manufaturas auxiliados por processos X

Controle estatistico do processo X
CIM: Computer Integrated Manufacturing X

Controle da Qualidade Total (TCQ) X
JIT: Just-in-Time X

Normas da série ISO 9000 (NBR 19.000) X

Gestéo participativa X

Sistema de Gestio de Custos X
Outras técnicas e métodos X

Nome (Respondente / Colaborador): | Luciano Bozza

Setor em que trabalha: | Custos Gerenciais

Cargo: | Coord. Custos Gerenciais

Quanto tempo trabalha na empresa: | 9 anos

Data:__ 12/ __11___ [/ _2003 Assinatura:
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BLOCO IV - SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS

46. Se a empresa possui um sistema gerencial de custos, ha quanto tempo (em anos completos)?

‘ Desde 1996 (8 anos).

47. Em uma escala de 0 (zero) a 3 (trés), qual é o grau de prioridade atribuida pela alta direcdo em relagéo ao
sistema de gestédo de custos?

| | 0 - N&o ha prioridade 1 - Baixa prioridade

.l 2 - Média prioridade 3 - Elevada prioridade

48. Em uma escala de 0 (zero) a 3 (trés), qual a aceitagdo que os setores da empresa demonstram a respeito
do sistema de gestao de custos?

0 - N&o ha aceitagdo | | 1 - Baixa aceitagdo

2 - Média aceitagao . 3 - Elevada aceitagao

49. Em relagdo aos aspectos técnicos que se referem aos recursos tecnoldgicos e de informatica, assinale,
entre os itens abaixo, as caracteristicas do sistema de gestao de custos da empresa:

Sistema néo integrado a &rea operacional e ndo personalizado;

Sistema integrado as areas operacional e gerencial e ndo personalizado;

Sistema integrado a area operacional e personalizado;

. Sistema integrado as areas operacional e gerencial e personalizado.

50. Qual o software utilizado pela empresa para a operacionalizagédo do sistema de custos?

Oros ABC / R3.

51. Em relagdo ao software apontado na resposta anterior, a empresa considera que o0 mesmo atende:

. Totalmente as necessidades do sistema de custos;

Parcialmente as necessidades do sistema de custos;

N&o atende as necessidades do sistema de custos.

52. De quanto em quanto tempo foram implementadas atualizagdes no sistema de gestdo de custos
(informatizagdo e introdugédo de novos métodos):

‘ Semestralmente, ou na medida que se perceba a necessidade.

53. Como é feita a adequacao do sistema de gestdo de custos as novas estratégias e objetivos da empresa?

| | Introdugéo de novos softwares; Desenvolvimento de softwares personalizados;

Reformulagdo do sistema ja existente; Outros, quais? |

54. O periodo de geracgao das informagdes do sistema de custos, em média, ocorre:

Diariamente Quinzenalmente Mensalmente
Bimestralmente Trimestralmente Semestralmente
Anualmente

55. O sistema de custos da empresa proporciona:

Custeio dos produtos;

Avaliagao de resultados;

Apoio as tomadas de decisdes gerenciais que envolvem andlises de custos;

Controle e reducgdo de custos, visando a maximizagéo de resultado;

Informagbes para aprimoramentos de processos e aprendizado;

Planejamento;
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Diferenciagao do produto;

Lideranga em custos;

Atendimento diferenciado por cliente;

Outros. Quais? | Langamento de novos produtos.

56. Quanto aos métodos e principios de custeios utilizados no sistema de gestao:

N&o conhece a L. Implementara nos Nao pretende
SISTEMAS DE CUSTOS L Ja implementou o .
técnica préximos 3 anos implantar
Absorcido X
Custeio Variavel X
Centros de Custos X
Ordem de Produgéo / Servigos X
Unidade de Esforgo de Produgéo X
ABC X
Custeio-Alvo X
Custeio Kaizen X
Pseudolucro
Analise da Cadeia de Valor X
Custeio-Padréo X
Orcamento baseado em atividades X
ABM Operacional X
ABM Estratégico X

57. Dos métodos e principios citados na questdo anterior, destaque os mais importantes para a empresa,
assinalando 1 para o mais importante, 2 para o seguinte, e assim sucessivamente.

58.

59.

a) Absorgao

b) Custeio Variavel

c) Centros de Custos

d) Ordem de Produgao/Servigos

e) Unidade de Esfor¢o de Produgao
f) ABC

g) Custeio-Alvo

h) Custeio Kaizen

i) Pseudolucro

j) Analise da Cadeia de Valor

k) Custeio-Padrao

I) Orgamento baseado em atividades

m) Administracdo Baseada em Atividades

(ABM Operacional e ABM Estratégico)

()
()
(6)
(7)
()
(1)
(9)
(8)
0)
(2)
(5)
(4)
(3)

As informagbes geradas pelo sistema de custos constituem importante elemento do sistema de
informagdes gerenciais da empresa. As informacdes geradas pelo sistema de custos de sua empresa
apresentam como finalidade principal promover:

| | Baixo custo

Diferenciagao

.l Baixo custo e diferenciagéo

Nao se aplica

Quais das informagbes abaixo apresentadas sdo obtidas através do sistema de custos atual da sua

empresa?
Il Pianejamento de lucros;

.I Reducao de custos totais nos estagios de planejamento e desenho dos produtos e servigos;

.I Demonstrativo de resultados;

.I Reducao de custos nas etapas de manufatura;

.I Reducgao de custos de cada modelo de produto;

II Reducao de custos por departamento a cada periodo;
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. Apuracao dos custos de cada produto / servigo;

l Identificagdo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros;

. Identificagdo de padrdes de comportamento de custos;

. Avaliagao de desperdicios e sua representagédo nos custos dos processos;

l Custeamento das atividades desenvolvidas (Custeio dos produtos / servigos por atividades);
. Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;

. Comparagéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;

B Avaliagdo de desempenho e melhoria continua;

. Decisbes sobre mix de produtos;

. Melhoria de negociagdes com clientes e fornecedores;

l Producéo de produtos e servigos que atendam as expectativas dos clientes com baixo custo;
. Apoio a formagao de pregos de venda;

. Andlise de atividades que agregam e atividades que ndo agregam valor;

B Analise da margem de contribuigdo e lucratividade;

D Andlise da variagdo entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado;
D Obtengdo de um valor monetario como medida para o custeamento dos produtos;
l Taxas de geradores de custos previstos;

. Previsdo de despesas de médio prazo;

. Custos de operacgoes eficientes;

B Rapidez de feedback;

! Custos da ndo conformidade;

. Definicdo de prioridades para investimentos;

l Capacitagéo de funcionarios para processos decisorios;

B Analise de atividades do alto para baixo;

. Processos que agregam valor;

B Avaliagéo de estoques;

! Apuracgao do custo global;

. Comparagéo entre o custo real e o custo padrao;

[l Controle e redugéo dos elementos de custo.
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Das informagbes apontadas na questdo anterior, destaque as que representam maior importancia no

atendimento das necessidades gerenciais da empresa € justifique cada uma delas:

1 - Decisao sobre mix de produtos;

2 - Planejamento de lucros;

3 - Andlise de margem de contribuicéo e lucratividade.

Justifique cada uma delas:

1 - A correta alocagéo dos gastoé nos produtos permite uma adequada definigdo do mix de produtos

mais rentaveis;

2 - Qualquer planejamento somente podera ser feito baseado em fatos e dados corretamente

calculados;

3 - Permite a tomada de decisdes rapidas a respeito de agdes de mercado.
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61. Dos setores relacionados abaixo, assinale os 4 (quatro) principais usuarios das informagdes do sistema de

custos:

SETORES

Usuarios

Vendas e Marketing;

X

Desenvolvimento do produto;

Producao;

Materiais;

Contabilidade e Financas;

Recursos Humanos;

Compras;

Planejamento;

Logistica;

X XXX

Administragdo Geral.

62. Assinale os setores da empresa que nao fornecem dados para o sistema de custos e, para aqueles que
sdo fornecedores, identifique o grau de dificuldade encontrado no fornecimento de dados para o sistema

de custos em tempo habil.

SETORES

NAO
FORNECEDORES

FORNECEDORES

Nenhuma
Dificuldade

Grande
Dificuldade

Moderada
Dificuldade

Vendas e Marketing;

X

Desenvolvimento do produto;

X

Producéo;

Materiais;

Contabilidade e Financas;

Recursos Humanos;

Compras;

Planejamento;

Logistica;

Administragédo Geral.

XX XXX [X (XX

63. Em relagdo aos setores apontados como ndo fornecedores de dados para o sistema de custos, na questado
anterior, quais os motivos que levam os mesmos a n&o participarem do abastecimento de dados para o

sistema de custos?

Nao detemos esta atividade na companhia.

64. Os setores fornecedores de dados para o sistema de custos recebem feedback operacional (informagbes

financeiras e ndo-financeiras)?

SETORES

Recebem

Nao Recebem

Vendas e Marketing;

X

Desenvolvimento do produto;

Producéo;

Materiais;

Contabilidade e Finangas;

Recursos Humanos;

Compras;

Planejamento;

Logistica;

Administragao Geral.

XXX XXX IXiX




65.

66.

67.

68.

69.
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Dentre as opgdes apontadas na questdo anterior para os setores que recebem feedback operacional,
quais dos beneficios abaixo sdo obtidos através do sistema de custos atual da empresa? (Responder no
minimo duas alternativas):

Melhoria de processos (eficiéncia e rapidez);

Melhoria do aprendizado dos funcionarios ligados a produgéo;

Aprimoramento continuo da mao-de-obra;

Obtencéo e sustentagido da qualidade;

Otimizacéo dos recursos (eliminagdo de desperdicio);

Outros. Quais?

Em uma escala de 0 a 3, qual é o grau de utilizagdo das informacdes geradas pelo sistema de custos na
pratica de melhoria dos processos em sua empresa? (Responder '3' apenas se essa pratica for utilizada de
forma ao mesmo tempo sistematica e extensiva por toda a empresa).

0 - N3o utiliza | | 1- Baixa utilizagéo

2 - Média utilizagao . 3 - Elevada utilizagao

Justifique a resposta: Informagdes de volumes e margens dos produtos séo disponibilizadas

diariamente para toda a companhia desde a equipe de vendas até a alta administragéo.

Com relacédo aos setores que ndo recebem feedback operacional (questdo 64), relacione quais sdo o(s)
motivo(s).

Nao executamos as atividades de desenvolvimento de produtos na franquia.

Na sua opinido, atualmente, quais sdo as maiores dificuldades enfrentadas na condugédo e desempenho do
sistema de gestao de custos em sua empresa?

Refletir dentro do modelo de custos todas as mutagdes dos processos, na mesma velocidade em que elas

ocorrem.

Assinale a relagdo de cada um dos fatores organizacionais listados abaixo com os aspectos praticos do
sistema de custos:

FATORES DIFICULTA INDIFERENTE FACILITA

Nivel de especializagdo (Capacitacdo dos Funcionarios)
Divisdo de Tarefas

Hierarquia (Niveis Hierarquicos)

Tipos de Controle (Superviséo direta ou com resultados)
Regras e procedimentos

Tipos de Comunicagéo

Interagao

Centralizagéo (Decisdes operacionais)

XXX XXX | X | X
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Justifique a(s) resposta(s) para as opcdes assinaladas como fatores que dificultam e que facilitam:

70. Dentre as opgdes citadas, quais as alternativas que mais ajudariam sua empresa na utilizagdo do sistema
de custos?

Mais treinamento nas habilidades do trabalho;

Mais apoio da alta administragéo;

. Maior participagcédo nas decisdes operacionais;

Mais treinamento em habilidades para trabalhar com outras pessoas;
Menor numero de niveis hierarquicos;

Desenvolvimento e elaboracéo de tarefas compartilhadas;
. Maiores informacgdes sobre os resultados obtidos;
Reducao de regras e procedimentos;

Mais conhecimento do sistema de custos;

Melhoria da comunicagao entre as areas;

Todas tém a mesma importancia;

N&o se sabe dizer.

71. Em uma escala de 0 (zero) a 3 (trés), assinale qual é o grau de compromisso que a alta diregao da
empresa demonstra com o sistema de gestédo de custos em suas decisdes e agdes:

| | 0 - Ndo demonstra compromisso 1 - Baixa demonstragdo de compromisso

2 - Média demonstragado de compromisso 3 - Elevada demonstragdo de compromisso

72. A contribuicdo do sistema de gestao de custos no desempenho global da empresa pode ser considerada:

Sem relevancia Positiva II Muito positiva

Baixa relevancia Né&o se sabe dizer | |

73. Na sua opini&o, dentre os aspectos abordados no questionario, qual (is) vocé considera muito importante(s) para
o desempenho e evolugéo do sistema de custos em sua empresa? Cite e comente outro(s) aspecto(s) que vocé
considera relevante(s):

Apoio da alta administracéo e ferramentas adequadas para calculo do custeio em funcédo da quantidade de
objetos a serem custeados.

Nome (Respondente / Colaborador): | Luciano Bozza

Setor em que trabalha: | Custos Gerenciais

Cargo: | Coordenador

Quanto tempo trabalha na empresa: | 8 anos

Data:_12_/_11_/_2003_ Assinatura:
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BLOCO V (1) - SETORES FORNECEDORES DE DADOS E USUARIOS DE INFORMAGOES

Objetivo: Avaliar o grau de dificuldade que o setor encontra em relagdo aos fatores organizacionais
como fornecedor de dados para o sistema de gestao de custos, e/ou como o seu usuario.

SETOR DE VENDAS E MARKETING

74. Em relagdo a divisdo das tarefas, dentro do seu setor, qual o critério que predomina?

| | Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras l Tarefas compartilhadas e ndo-rotineiras

75. Quantos niveis hierarquicos o setor possui? 5

76. O setor tem a preocupagdo de controlar a maioria das suas atividades através de um:

[ [ Controle direto com supervisdo l Controle indireto por meio de resultados

77. A maioria dos processos operacionais em seu setor € realizada por meio de:

[ | Elevado nimero de regras e procedimentos . Baixo numero de regras e procedimentos

78. A comunicagao estabelecida entre seu setor e os demais desenvolve-se predominantemente:

[ TSem o uso de tecnologia de informacéo . Com o uso de tecnologia de informagéo

79. Caracterize o tipo de comunicagao predominante no relacionamento do seu setor com os demais:

Vertical e lenta ! Vertical e rapida

Multidirecional e lenta | [ Multidirecional e rapida

80. Caracterize o tipo de comunicagdo predominante no relacionamento dentro do seu setor:

Vertical e lenta ! Vertical e rapida

Multidirecional e lenta | T Multidirecional e rapida

81. No ambiente interno do setor, a maioria das decisdes operacionais é:

Definida somente pela chefia;

Definida entre equipes préximas da execucgdo das tarefas;

. Definida entre a chefia do setor e os subordinados;

Definida apenas pelo lider da equipe;

Definida individualmente.

82. A interagédo (participagao e colaboracao) entre os setores da empresa é: (huma escala de 0 a 3)

0 - Insatisfatdria | T1 - Pouco satisfatéria
2 - Satisfatoria ' 3 - Muito Satisfatoria
83. Para a realizacdo das tarefas dentro do seu setor, a interacdo das equipes de trabalho é: (numa escala
de0a3)
[ 0 - Insatisfatéria 1 - Pouco satisfatéria

.I 2 - Satisfatoria 3 - Muito Satisfatéria
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84. No relacionamento do seu setor com o sistema de custos, assinale: quais dos dados sao fornecidos e quais
informacgdes sao recebidas?

DADOS INFORMAGOES
FORNECIDOS RECEBIDAS
Previsdo de vendas; X X
Tendéncia de precos;

Potencial de mercado;

Planejamento de lucros;

Identificacdo das linhas de produtos que mais influenciam os lucros;
Comparacéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;
Apoio a formacao de preco de venda;

Decisdes sobre mix de produtos;

Analise da margem de contribuicdo e lucratividade;

Preco de venda alvo;

Precos de venda do mercado concorrente;

Necessidades dos clientes;

Volume transportado;

Mapas de receita. X

ITENS

XiXiX

XXX XX

XXX XX

85. Das informagbes apontadas na questdo anterior, destaque as que representam maiores dificuldades
quanto ao fornecimento dos dados e obtengao das informagdes relativas ao sistema de custos. Justifique
sua resposta.

Como fornecedor: Potencial de mercado e tendéncia de precos, previséo de vendas, planejamento de
lucros, analise de margem de contribuicdo e lucratividade.

Como usudrio: Analise da margem e mapas de receita.

86. Assinale a contribuicdo dos fatores organizacionais predominantes dentro de seu setor para o
relacionamento com o sistema de custos:

CONTRIBUICAO
FATORES ORGANIZACIONAIS Fornecedor Usuario
Facilita [ Dificulta | Indiferente | Facilita | Dificulta | Indiferente
Nivel Especializagao (Capacitacéo dos X X
funcionarios)
Divisdo de Tarefas X X
Hierarquia (Niveis hierarquicos) X X
Tipos de Controle (Supervisdo direta ou c/ X X
resultados)
Regras e Procedimentos Internos X X
Tipo de Comunicagao X X
Centralizagao ( Decisdes operacionais) X X
Interagdo entre equipes X X

87. A contribuicdo do sistema de gestao de custos no desempenho global da empresa pode ser considerada:

Sem relevancia Positiva II Muito positiva
| .

Baixa relevancia N&o se sabe dizer | |




88.

89.
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O seu setor participou da implantagao, atualizagcdes e modificagdes do sistema de custos?

IMPLANTACAO ATUALIZACOES MODIFICACOES
Sim X
Néo X X

No caso de uma resposta afirmativa, comente sobre a importancia, para o setor, no que se refere ao
relacionamento com o sistema de custos:

A importancia é relacionada a gestdo de margem / volume.

No caso de uma resposta negativa, comente sobre as razdes que levaram o setor a ndo participar, assim
como a importancia desse aspecto em relagdo ao sistema de custos:

Pela estrutura do sistema de custos.
Gastos - C.C. Driver - Atividade.

Na sua opinido, atualmente, quais sdo as maiores dificuldades enfrentadas pelo seu setor, como fornecedor e
usuario do sistema de custos vigente em sua empresa?

Como Fornecedor: Desenho - Sistema de custos.

Como Usuario: Dificuldade de entendimento dos numeros e sistema de analise nao difundido.
(ABC System).

Nome (Respondente / Colaborador): | Roberto Cezar Spaki

Setor em que trabalha: | MKT / Vendas

Cargo: | Gerente Divisdo de Consumidores e Grandes Clientes

Quanto tempo trabalha na empresa: | 7 anos

Data:_ 21_/_11_/_03__ Assinatura:




220

BLOCO V (2) - SETORES FORNECEDORES DE DADOS E USUARIOS DE INFORMAGOES

Objetivo: Avaliar o grau de dificuldade que o setor encontra em relagdo aos fatores organizacionais
como fornecedor de dados para o sistema de gestao de custos, e/ou como o seu usuario.

SETOR DE PRODUGAO

90. Em relagdo a divisdo das tarefas, dentro do seu setor, qual o critério que predomina?

.I Tarefas subdivididas, especializadas e rotineiras | | Tarefas compartilhadas e ndo-rotineiras

91. Quantos niveis hierarquicos o setor possui? 6

92. O setor tem a preocupagdo de controlar a maioria das suas atividades através de um:

.I Controle direto com supervisao | | Controle indireto por meio de resultados

93. A maioria dos processos operacionais em seu setor é realizada por meio de:

.I Elevado numero de regras e procedimentos | TBaixo ntimero de regras e procedimentos

94. A comunicagao estabelecida entre seu setor e os demais desenvolve-se predominantemente:

[ TSem o uso de tecnologia de informagéo . Com o uso de tecnologia de informagéo

95. Caracterize o tipo de comunicagao predominante no relacionamento do seu setor com os demais:

Vertical e lenta | TVertical e rapida

Multidirecional e lenta ' Multidirecional e rapida

96. Caracterize o tipo de comunicagdo predominante no relacionamento dentro do seu setor:

Vertical e lenta | [ Vertical e rapida

Multidirecional e lenta ' Multidirecional e rapida

97. No ambiente interno do setor, a maioria das decisdes operacionais é:

Definida somente pela chefia;

Definida entre equipes préximas da execugdo das tarefas;

. Definida entre a chefia do setor e os subordinados;

Definida apenas pelo lider da equipe;

Definida individualmente.

98. Numa escala de 0 a 3, identifique a interagao (participagdo e colaboracdo) entre os setores da empresa:

[ To-N&o ha interagéo 1 - Baixa interagdo

2 - Média interagéo 3 - Elevada interagéo

99. Assinale, numa escala de 0 a 3: para a realizagdo das tarefas dentro do seu setor, a interagdo das

equipes de trabalho é:

0 - N&o ha interagdo | [1-Baixa interagso

2 - Média interagdo ' 3 - Elevada interagao
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100. No relacionamento do setor com o sistema de custos, assinale: quais dos dados abaixo sdo fornecidos e
quais informagdes s&o recebidas?

DADOS INFORMACOES

ITENS FORNECIDOS | RECEBIDAS

Quantidades produzidas;

Horas/maquinas;

Horas de manutencéo;

Horas/homem;

Horas de processamento;

Percentuais de perdas;

Consumo de materiais;

Consumo de energia;

Consumo de agua;

Manutencao;

Indicadores de produtividade;

Numero de funcionarios por setor;

Apuracédo dos custos dos produtos;

Identificacdo das linhas de produtos que mais influenciam os lucros;
Custos das atividades;

Comportamento dos custos indiretos; X
Comparacéo entre a estrutura atual de custos e a capacidade X
instalada;
Avaliagédo de desempenho. X

XX

XIXIXIX X

XIXIXIXIXIXIXIX XX XX

XIXIXiX XX

101. Das informagdes apontadas na questdo anterior, destaque as que representam maiores dificuldades
quanto ao fornecimento dos dados e obtengéo das informagdes relativas ao sistema de custos. Justifique
sua resposta.

Como fornecedor: Apontamento dos custos na producéo (manual).

Como usuario:

102. Assinale a contribuigdo dos fatores organizacionais predominantes dentro de seu setor para o
relacionamento com o sistema de custos:

CONTRIBUICAO

FATORES ORGANIZACIONAIS Fornecedor Usuario
Facilita | Dificulta | indiferente | Facilita [ Dificulta | Indiferente

Nivel Especializacao (Capacitagéo dos funcionarios) X X
Divisdo de Tarefas X X
Hierarquia (Niveis Hierarquicos) X X
Tipos de Controle (Superviséo direta ou ¢/

X X
resultados)
Regras e Procedimentos Internos X X
Tipo de Comunicacao X X
Centralizacéo ( Decisdes operacionais) X X
Interacdo entre equipes X X

103. A contribuigdo do sistema de gestédo de custos no desempenho global da empresa pode ser considerado:

Sem relevancia Positiva II Muito positiva

Baixa relevancia N&o se sabe dizer | |




104.

105.
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O seu setor participou da implantagao, atualizagcdes e modificagdes do sistema de custos?
IMPLANTACAO ATUALIZACOES MODIFICACOES
Sim X X X

Nao

No caso de uma resposta afirmativa, comente sobre a importancia, para o setor, no que se refere ao
relacionamento com o sistema de custos:

Importante porque participamos do fechamento e contribuimos para o refino das informacgcdes do
sistema de custos.

No caso de uma resposta negativa, comente sobre as razdes que levaram o setor a ndo participar, assim
como a importancia desse aspecto em relagdo ao sistema de custos:

Na sua opinido, atualmente, quais sdo as maiores dificuldades enfrentadas pelo seu setor, como fornecedor e
usuario do sistema de custos vigente em sua empresa?

Como Fornecedor: A maior dificuldade é aprimorar um pouco mais o calculo do custo unitario,
porque ainda tem que melhorar os apontamentos de custos a nivel de produto Fanta Laranja.

Como Usuario:

Nome (Respondente / Colaborador): | Mario Schafaschek

Setor em que trabalha: | Produgao

Cargo: | Gerente de Produgéo

Quanto tempo trabalha na empresa: | 6 anos

Data: 21/11/03 Assinatura:
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APENDICE 3 - TABULAGAO DOS DADOS REFERENTES AOS ASPECTOS
ORGANIZACIONAIS E SISTEMAS DE GESTAO DE CUSTOS DAS
QUATRO EMPRESAS PESQUISADAS NA REGIAO
METROPOLITANA DE CURITIBA
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BLOCOS | E Il: DADOS CADASTRAIS E CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

QUADRO A.3.1 - IDENTIFICAGAO E CARACTERIZAGAO, SEGUNDO DADOS CADASTRAIS

PESQUISADAS

DAS EMPRESAS

EMPRESAS
DADOS CADASTRAIS
Spaipa O Boticario Gelopar Herbarium
Setor de atividade Industria de maquinas,
Bebidas Perfumaria / Cosméticos equipamentos & Produtos Fitoterapicos

aparelhos para

refrigeragdo comercial
Anos (completos) que a empresa 57 anos 26 anos 31 anos 18 anos
atua neste setor
Nacionalidade Nacional Nacional Nacional Nacional
Rentabilidade de 2002 (em %) 36,1% (set.03/Jan.03) | 31,3% 10,86% 1,20%
Produtividade (faturamento/nimero R$ 488.000 (+24,1% .
de funcionarios) (em R$) R$ 364.371,00 sobre 2001) R$ 103.525,00 R$ 108,00 per capita

Receita operacional bruta em 2002
(em R$)

De 400.000.001 a
1.000.000.000

De 400.000.001 a
1.000.000.000

De 20.000.001 a
45.000.000

De 20.000.001 a
45.000.000

Numero médio de funcionarios em
2002 (em R$)

1668

1356

423

397

Principais produtos da empresa

Produtos das marcas
Coca-Cola e Kaiser

Perfumes (Deo
coldénias), maquilagem,
cremes e logdes

Balcdes frigorificos,
refrigeradores / freezers,
balcdes expositores,

mdveis complementares,

instalagdes frigorificas

Gamaline, Clifemin,
Primoris, Bioflavim e
Encapsulados
Fitoterapicos

Mercados consumidores dos . o Regionais
produtos Mercado Nacional mfgﬁggi;iégifz)ty) Nacionais Mercado Nacional
° Internacionais

Participagdo das exportagdes no total =

da receita operacional bruta em 2002 | 2 8mPresa néo Até 10% Até 10% Até 10%

(em %) exportou

Certificagdes que a empresa possui Existe um sistema de 1ISO 9000 /2001 e
qualidade exclusivo Certificagdo Boas
para o sistema Coca- | Nao ha 1ISO 9001 Praticas de
Cola Mundial, ao qual Fabricagao (expedido
as franquias seguem pela Anvisa)

FONTE: Elaboragéo da autora
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BLOCO Ill: ASPECTOS ORGANIZACIONAIS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

QUADRO A.3.2 - NIVEIS DE ESPECIALIZAGAO — CAPACITAGAO DOS FUNCIONARIOS — DIVISAO DE TAREFAS DAS EMPRESAS
PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Exigéncia da empresa ao
contratar funcionario

- Area Administrativa:
experiéncias anteriores e
formagéo universitaria;

- Area de Produgso:
experiéncias anteriores.

-Area Administrativa:
experiéncias anteriores e
formagéo universitaria;

-Area de Produgao:
cursos de
aperfeicoamento

-Area Administrativa:
experiéncias anteriores e
formagéo universitaria;

-Area de Produgao:
experiéncias anteriores.

- Area Administrativa:
cursos de
aperfeicoamento e
formagao universitaria;

- Area de Produgao:
experiéncias anteriores e
cursos de
aperfeicoamento.

Proporciona treinamento
ao contratar funcionario

Sim (de 50 a 100 horas)

Sim (40 horas)

Sim (10 horas / ano /
funcionario)

Sim (o funcionario recém
contratado participa
durante a semana de um
programa de integragéo
com todos os setores em
que ira interagir no
desempenho de suas
funcdes)

Quantas horas de
treinamento foram
providenciadas, por
funcionario, em 2002

-Aperfeicoamento das
habilidades técnicas: de
11-20 horas;

-Uso de novas
tecnologias, técnicas de
gestéo de processos e
habilidades interativas:
menos que 10 horas.

-Aperfeicoamento das
habilidades técnicas, uso
de novas tecnologias,
técnicas de gestdo de
processos e habilidades
interativas: menos que
10 horas.

- Aperfeigoamento das
habilidades técnicas:
menos que 100 horas;

- Uso de novas
tecnologias, técnicas de
gestdo de processos: de
11 a 20 horas;

- Habilidades interativas:
menos que 10 horas.

Divisdo das tarefas

Tarefas subdivididas,
especializadas e
rotineiras

Tarefas subdivididas,
especializadas e
rotineiras

Tarefas subdivididas,
especializadas e
rotineiras

Tarefas subdivididas,
especializadas e
rotineiras

Capacitacédo dos
funcionarios

Capacitacéo profissional
diferenciada,
cumprimento das
responsabilidades para
obter éxito na fungéo

Capacitagao profissional
diferenciada,
cumprimento das
responsabilidades para
obter éxito na fungao

Pouca capacitagéo
profissional diferenciada,
na medida que subdivide
detalhadamente as
tarefas, cabendo a cada
funcionario apenas a
execugao da parte que
Ihe foi delegada

Pouca capacitagdo
profissional diferenciada,
na medida que subdivide
detalhadamente as
tarefas, cabendo a cada
funcionario apenas a
execugao da parte que
Ihe foi delegada

FONTE: Elaboragéo da autora

QUADRO A.3.3 - NIVEIS HIERARQUICOS - TIPOS DE SUPERVISAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

. EMPRESAS
CARACTERISTICAS - — -
Spaipa O Boticario Gelopar Herbarium
Quantos niveis hierarquicos | Operagges: 5 niveis 4 niveis (Diregao -
a empresa possui Geréncia - Coordenagdo | 6 niveis 5 niveis

Administragdo: 4 niveis

e Operagao)

Tipo de supervisdo

de resultados

Controle indireto por meio

de resultados

Controle indireto por meio

Controle direto com
supervisdo

Controle direto com
supervisdo

FONTE: Elaboragao da autora
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QUADRO A.3.4 - REGRAS E PROCEDIMENTOS / COMUNICAGAO - MANUAL DE NORMAS - DESCRIGAO DE CARGOS E FUNGOES
DAS EMPRESAS PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Regras e procedimentos

Elevado numero de regras
e procedimentos

Baixo numero de regras
e procedimentos

Baixo numero de regras
e procedimentos

Elevado numero de regras
e procedimentos

Comunicagao entre os
setores (Tecnologia da
informacéo)

Com o uso de tecnologia
de informacgéo

Com o uso de tecnologia
de informacéo

Sem o uso de
tecnologia de
informagao

Com o uso de tecnologia
de informacgéo

Forma de comunicagéo
entre os setores

Multidirecional e rapida

Multidirecional e rapida

Vertical e rapida

Multidirecional e rapida

Forma de comunicagéo
dentro dos setores

Multidirecional e rapida

Vertical e rapida

Multidirecional e rapida

Multidirecional e rapida

Manual de normas e
Conduta

Recebem manual de
normas e condutas no
primeiro dia de trabalho

Recebem manual de
normas e condutas no
primeiro dia de trabalho
(um dia de ambientagéo
formal)

Recebem manual de
normas e condutas no
primeiro dia de trabalho

Recebem manual de
normas e condutas no
primeiro dia de trabalho

Descrigao de cargos e
funcdes

Existe e é de
conhecimento restrito a

alguns funcionarios

Existe e é de
conhecimento de todos
os funcionarios

Existe e é de
conhecimento de todos

os funcionarios

Existe e é de
conhecimento de todos os
funcionarios

FONTE: Elaboragao da autora

QUADRO A.3.5 - CENTRALIZAGAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Maioria das decisdes
operacionais na empresa

Tomadas pelos niveis
hierarquicos mais
proximos da execugao
das tarefas

Definidas pela
alta diregédo

Definidas pela
alta diregao

Definidas pela
alta diregao

Grau de centralizagdo do
processo decisorio

Baixa centralizacéo

Baixa centralizagéo

Alta centralizacéo

Baixa centralizacéo

FONTE: Elaboragao da autora

QUADRO A.3.6 - DESEMPENHO DAS TAREFAS ENTRE OS SETORES - TRABALHO EM EQUIPES - GRAU DE INTERAGAO ENTRE AS
EQUIPES DAS EMPRESAS PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Desempenho das tarefas
entre os setores

Os departamentos
trabalham de forma
reciproca, sendo que o
produto do primeiro setor
torna-se insumo para o
segundo, no qual é
trabalhado e devolvido
para uma nova atividade
no primeiro

Os departamentos
trabalham de forma
reciproca, sendo que o
produto do primeiro setor
torna-se insumo para o
segundo, no qual é
trabalhado e devolvido
para uma nova atividade
no primeiro

Os departamentos sé@o
relativamente
dependentes e o trabalho
flui entre eles

Os departamentos
trabalham de forma
reciproca, sendo que o
produto do primeiro setor
torna-se insumo para o
segundo, no qual é
trabalhado e devolvido
para uma nova atividade
no primeiro

A empresa utiliza trabalho
em equipes

Na maioria dos
departamentos

Em alguns departamentos
€ na maioria dos projetos
(equipes
multidisciplinares)

Em alguns departamentos

Na maioria dos
departamentos

Grau de interagado entre as
equipes

Média interagéo

Média interagao

Média interagao

Elevada interagédo

FONTE: Elaboracéo da autora
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CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Frequéncia com que ocorrem
as inovagdes

Constantemente e de
forma planejada.

Constantemente e de
forma planejada.

Somente quando
necessario e néo é de
forma planejada

Constantemente e de
forma planejada.

Prioridade da empresa em
relagdo as inovagdes

Média prioridade na a
area de Produgéo e
elevada prioridade na
area Administrativa.

Média prioridade para
areas de Producéo e
Administrativa.

as
areas de Producéo e
Administrativa.

Média prioridade para as

Média prioridade para
as areas de Producao
e Administrativa.

Inovagbes que mais ocorrem | - Incubativa; - Incubativa; - Incremental; - Complexa;
na empresa - Complexa; - Incremental; - Incubativa; - Incremental;
- Imitativa; - Imitativa; - Imitativa; - Incubativa.
- Radical; - Aquisitiva; - Aquisitiva;
- Incremental; - Complexa; - Radical.
- Aquisitiva. - Radical.

FONTE: Elaboragao da autora

QUADRO A.3.8 - AMBIENTE EM QUE ESTAO INSERIDAS AS EMPRESAS / ESTRATEGIAS DE MERCADOS EXTERNO E INTERNO DAS

EMPRESAS PESQUISADAS

EMPRESAS

CARACTERISTICAS
Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Ambiente em que se
encontram as
empresas

Ambiente estavel e
imprevisivel

Ambiente instavel e
previsivel

Ambiente estavel e
imprevisivel

Ambiente instavel e
previsivel

Estratégias de
mercado externo

-Preco baixo;
-Diferenciagéo do produto;

- Forte identificacdo da
marca.

- Preco baixo;

- Diferenciagéo do produto /
servigo;

- Forte identificagdo da
marca.

- N&o ha estratégia
definida.

Estratégias de

> -Lideranca no custo total;
mercado interno

- Diferenciagéo do produto
/ servigo;

- Forte identificagdo da
marca;

- Prazo de entrega;

- Eficiéncia da assisténcia
técnica;

- Conteudo / Sofisticacéo
tecnoldgica;

- Conformidade as
especificagdes técnicas;

- Atendimento as

- Ha estratégia definida.

especificagdes do cliente;

-Precgo baixo;

-Diferenciagéo do produto;

-Forte identificacdo da
marca.

- Preco baixo;

- Diferenciagéo do produto
/ servigo;

- Eficiéncia da assisténcia
técnica;

- Durabilidade;

- Atendimento as
especificagdes do cliente.

- Diferenciagéo do produto /
Servigo;

- Forte identificacdo da
marca;

- Prazo de entrega;

- Tempo de
desenvolvimento do
produto;

- Atendimento as
especificagdes do cliente.

FONTE: Elaboracéo da autora
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QUADRO A.3.9 - TECNOLOGIA: SISTEMAS DE PRODUGAO - TECNOLOGIAS DE GESTAO - TECNOLOGIA DA INFORMAGAO DAS

EMPRESAS PESQUISADAS
. EMPRESAS
CARACTERISTICAS
Spaipa O Boticario Gelopar Herbarium
Sistema de produgéo 5 . Produgéo por
: Producédo em grandes Produgéo flexivel (uso de Producdo em unidades e | processamento
predominante computadores no =
lotes e em massa ) em pequenos lotes (produgao de fluxo
processo produtivo) continuo)

Equipes participam da
implantagao de
tecnologias de gestéao

Sim

Nao

Sim

Sim

Tecnologias de
gestdo ndo utilizadas

- Células de Producéo;

-CAD/CAM - Projetos de
manufaturas auxiliados
por processos;

-Normas da série ISO
9000 (NBR 19.000).

- Células de Produgao

- Células de Produgao

- CIM: Computer
Integrated
Manufacturing;

- JIT: Just-in-time.

Tecnologias de
gestdo pouco utilizadas

- CIM: Computer
Integrated
Manufacturing;

- JIT: Just-in-time.

JIT: Just-in-Time

- CAD/CAM - Projetos de
manufaturas auxiliados
por processos.

Tecnologias de
gestdo com média utilizacdo

-CIM - Computer
Integrated
Manufacturing;

-JIT - Just-in-time;

- Gestéo participativa.

-CAD/CAM - Projetos de
manufaturas auxiliados
por processos;

-Controle da qualidade
total (TCQ);

-Normas da série ISO
9000 (NBR 19.000).

Gestéo participativa

- Células de Produgéo;

- Gestdo Participativa;

- Sistema de Gestao de
Custos.

Tecnologias de gestéo
muito utilizadas

- Controle estatistico do
processo;

- Controle da Qualidade
Total (TCQ);

- Sistema de Gestao de
Custos.

-Controle estatistico do
processo;

-Gestéao participativa,;

-Sistemas de gestdo de
custos;

-Outras técnicas e
métodos (Kaizen,
Processo de
planejamento, Analise
critica de processos).

-Gestéo a vista.

- CAD / CAM: Projetos
de manufaturas
auxiliados por
processos;

Controle estatistico do
processo;

Controle da Qualidade
Total (TCQ);

Normas da série ISO
9000 (NBR 19.000);

Sistemas de gestéo de
custos.

- Controle estatistico do
processo;

- Controle da Qualidade
Total (TCQ);

- Normas da série ISO
9000.

FONTE: Elaboragao da autora
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QUADRO A.3.10 - CARACTERISTICAS DOS FATORES ORGANIZACIONAIS CONSTITUINTES DAS EMPRESAS PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Niveis de especializagéo /
Divisdo de tarefas

Tarefas subdivididas,
especializadas e
rotineiras

Tarefas subdivididas,
especializadas e
rotineiras

Elevada capacitagdo.
Tarefas subdivididas,
especializadas e
rotineiras

Elevada especializagéo.
Tarefas subdivididas,
especializadas e
rotineiras

Niveis hierarquicos

Operagdes: 5 niveis
Administragdo: 4 niveis

4 niveis

(Diregao - Geréncia -
Coordenagéo e
Operagéo)

6 niveis

5 niveis

Tipos de supervisao

Controle indireto por
meio de resultados.
Nem sempre segue a
hierarquia de autoridade

Controle indireto por
meio de resultados.
Segue a cadeia de
comando, do topo para
os subordinados

Controle direto com
superviséo.

Segue a cadeia de
comando, do topo para
os subordinados

Controle direto com
superviséo.

Nem sempre segue a
hierarquia de autoridade

Regras e procedimentos

Elevado numero de
regras e procedimentos

Baixo nimero de regras
e procedimentos

Baixo nimero de regras
e procedimentos

Elevado numero de
regras e procedimentos

Comunicagao

Multidirecional e rapida

Multidirecional e rapida

Vertical e rapida

Multidirecional e rapida

Centralizagado

Baixa centralizagéo

Baixa centralizagdo

Alta centralizagédo

Baixa centralizagéo

Departamentalizagéo

Divisdes
departamentalizadas em
produtos, servicos, areas
geograficas, clientela, e
processo produtivo

Combinagao de varias
formas de
departamentalizagdo
Funcional com projetos e
produtos

Baseia-se no principio
da especializagado das
fungdes, organograma
por departamentos

Combinagao de varias
formas de
departamentalizagdo
funcional com projetos e
produtos

Interacéo

Os departamentos
trabalham de forma
reciproca, sendo que o
produto do primeiro setor
torna-se insumo para o
segundo, no qual é
trabalhado e devolvido
para uma nova atividade
no primeiro

Os departamentos
trabalham de forma
reciproca, sendo que o
produto do primeiro setor
torna-se insumo para o
segundo, no qual é
trabalhado e devolvido
para uma nova atividade
no primeiro

Os departamentos séo
relativamente
dependentes e

o trabalho flui entre eles.

Os departamentos
trabalham de forma
reciproca, sendo que o
produto do primeiro setor
torna-se insumo para o
segundo, no qual é
trabalhado e devolvido
para uma nova atividade
no primeiro

FONTE: Elaboracéo da autora

QUADRO A.3.11 - PERFIL DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DAS EMPRESAS PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Niveis de especializagao /
Divisdo de tarefas

Tarefas subdivididas,
especializadas e

Tarefas subdivididas,
especializadas e

Elevada capacitagao.
Tarefas subdivididas,
especializadas e

Elevada especializagdo.
Tarefas subdivididas,
especializadas e

rotineiras rotineiras et et
rotineiras rotineiras
Niveis hierarquicos 4 niveis
Operagdes: 5 niveis Direcéo - Geréncia - . .
perag ( ¢ 6 niveis 5 niveis

Administracado: 4 niveis

Coordenagéo e
Operagao)

Tipos de superviséo

Controle indireto por
meio de resultados.

Nem sempre segue a
hierarquia de autoridade.

Controle indireto por
meio de resultados.
Segue a cadeia de
comando, do topo para
os subordinados.

Controle direto com
supervisdo.

Segue a cadeia de
comando, do topo para
os subordinados.

Controle direto com
supervisdo

Nem sempre segue a
hierarquia de autoridade.

Regras e procedimentos

Elevado nimero de
regras e procedimentos

Baixo numero de regras
e procedimentos

Baixo numero de regras
e procedimentos

Elevado nimero de
regras e procedimentos

Comunicagao

Multidirecional e rapida

Multidirecional e rapida

Vertical e rapida

Multidirecional e rapida

Centralizagao

Baixa centralizagédo

Baixa centralizagédo

Alta centralizagédo

Baixa centralizagédo

Departamentalizagao

Divisbes
departamentalizadas em
produtos, servicos, areas
geogréficas, clientela, e
processo produtivo

Combinagéo de varias
formas de
departamentalizacédo
Funcional com projetos e
produtos

Baseia-se no principio
da especializagao das
fungdes, organograma
por departamentos

Combinagéo de varias
formas de
departamentalizagéo
funcional com projetos e
produtos

FONTE: Elaboragéo da autora
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BLOCO IV: SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

QUADRO A.3.12 - CARACTERISTICAS GERAIS DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Quanto tempo (anos) possui o
sistema de custos

8 anos

7 anos

5 anos

3 anos

Aspectos técnicos do SGC

Sistema integrado as
areas operacional e
gerencial, e
personalizado

Sistema integrado as
areas operacional e
gerencial, e
personalizado

Sistema integrado as
areas operacional e
gerencial, e ndo
personalizado

Sistema integrado as
areas operacional e
gerencial, e
personalizado

Software utilizado / satisfagéo

Oros ABC / R3.
Atendendo totalmente as
necessidades do
sistema de custos

BPCS - Business
Process Control System
—da SSA. Atendendo
parcialmente as
necessidades do
sistema de custos

Desenvolvimento
interno, misto de o
sistema Magnus
(Datasul) com o excell.
Atendendo parcialmente
as necessidades do
SGC

Siga Protheus versao
6.9 e Sistema UEP.
Atendendo parcialmente
as necessidades do
SGC

Periodo de atualizagédo do
sistema de custos

Semestralmente, ou a
medida que se perceba
a necessidade

Pelo menos anualmente

Anualmente

Semestralmente

Adequagéo do sistema de
custos

Reformulagao do
sistema ja existente

Reformulagao do
sistema ja existente

Reformulagao do
sistema ja existente

Reformulagao do
sistema ja existente

Periodo de geragao das
informacgdes

Mensalmente

Semestralmente

Mensalmente

Mensalmente

FONTE: Elaboragéo da autora
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QUADROA.3.13 - ASPECTOS FUNCIONAIS (SISTEMA PROPORCIONA - METODOS UTILIZADOS) DO SISTEMA DE GESTAO DE
CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

SGC proporciona

- Custeio dos produtos;

- Avaliagdo de resultados;

- Apoio as tomadas de
decisdes gerenciais que
envolvem analises de
custos;

- Controle e redugéo de
custos, visando a
maximizagao de resultado;

- Informagdes para
aprimoramentos de
processos e aprendizado;

- Planejamento;

- Diferenciagéo do produto;

- Lideranga em custos;

- Atendimento diferenciado
por cliente;

- Outros, quais: Langamento
de novos produtos.

- Custeio dos produtos;

- Avaliagdo dos resultados;

- Apoio as tomadas de
decisdes gerenciais que
envolvem analises de custos;

- Controle e redugéo de
custos, visando a
maximizagéo de resultados;

- Informagdes para
aprimoramentos de
processos e aprendizado;

- Planejamento.

- Custeio dos produtos;

-Avaliagdo dos resultados;

-Apoio as tomadas de
decisdes gerenciais que
envolvem analises de custos;

- Controle e redugéo de
custos, visando a
maximizagado de resultados;

- Atendimento diferenciado por
cliente.

-Custeio dos produtos;
-Avaliagdo dos resultados;
-Apoio as tomadas de
decisdes gerenciais que
envolvem analises de custos;
-Controle e redugao de
custos, visando a
maximizagado de resultados;
-Planejamento.

Métodos utilizados

- ABC;

- Analise da Cadeia de Valor;

- Administragdo Baseada em
Atividades;

- Custeio Padrao;

- Centro de Custos;

- Ordem de Produgéo /
Servigos;

- Custeio Kaizen.

- Custeio Padrao;

- Absorgao;

- Unidade de Esforgo de
Produgao;

- Centro de Custos;

- Custeio Kaizen;

- Ordem de Produgéo /
Servigos;

- Custeio-Alvo.

- Custeio Padrao;

- Custeio Variavel;

- Custeio-Alvo;

- Pseudolucro;

-Centros de Custos;

-Ordem de Produgéo /
Servigos;

-Absorgao;

-Andlise da Cadeia de Valor.

- Unidade de Esforgo de
Produgao;

- Ordem de Produgéo /
Servigos;

- Centros de Custos;

- Absorgao;

- Custeio Variavel;

- Custeio Padrao.

Métodos ndo conhecidos

- Pseudolucro.

- ABM Operacional;
-ABM Estratégico.

- Custeio-Alvo;

- Pseudolucro;

- Andlise da Cadeia de Valor;
- ABM Operacional;

- ABM Estratégico.

Método que ndo
pretende implementar

- Absorgéo;

- Custeio Variavel;

- Unidade de esforgo de
produgéo.

- Orgamento Baseado em
Atividade;

- ABM Operacional;

- ABM Estratégico.

-Unidade de Esforgo de
Produgéo;
- Custeio Kaizen.

-Unidade de Esforgo de
Producéo;
-Custeio Kaizen.

Método que implementara
nos proximos anos

- Custeio Alvo;

- Orgamento Baseado em
Atividades;

- ABM Estratégico.

- Andlise da Cadeia de Valor.

-ABC;
-Orgamento Baseado em
Atividades.

- ABC;

- Custeio Kaizen;

- Orgamento Baseado em
Atividades.
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QUADRO A.3.14 - SETORES FORNECEDORES E NAO FORNECEDORES DE DADOS E USUARIOS DE INFORMAGOES GERADAS
PELO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

. EMPRESAS
CARACTERISTICAS
Spaipa O Boticario Gelopar Herbarium
Setores nao - Desenvolvimento do - Planejamento; - Planejamento; - Recursos Humanos;
fornecedores de dados Produto. - Logistica; - Logistica. - Planejamento;

Administragdo Geral.

- Logistica;
- Administragéo Geral.

Setores fornecedores
de dados

-Vendas e Marketing;

- Produgéo;

- Materiais;

- Contabilidade e
Financas;

- Recursos Humanos;

- Compras;

- Planejamento;

- Logistica;

- Administracédo Geral.

Vendas e Marketing;

- Desenvolvimento do
Produto;

- Produgéo;

- Materiais;

- Contabilidade e
Finangas;

- Recursos Humanos;

Compras.

Vendas e Marketing;

- Contabilidade e
Finangas;

- Recursos Humanos;

- Compras.

- Desenvolvimento do
Produto;

- Produgao;

Materiais.

- Administragao Geral.

- Vendas e Marketing.

- Desenvolvimento do
Produto;

- Producéo;

- Materiais;

- Contabilidade e
Finangas;

- Compras.

Usuarios das informacgdes

-Vendas e Marketing;
- Produgéo;

- Recursos Humanos;
-Compras;

- Planejamento;

- Logistica.

-Vendas e Marketing;

- Contabilidade e
Finangas;

-Producéo; e

- Desenvolvimento do
Produto.

Vendas e Marketing;
Producgao;
Administragao Geral;
Contabilidade e
Financgas.

- Vendas e Marketing;

- Desenvolvimento do
produto;

- Produgéo;

- Contabilidade e
Finangas.

FONTE: Elaboragéao da autora

QUADRO A.3.15 - SETORES FORNECEDORES DE DADOS E SUAS DIFICULDADES EM RELAGAO AO SISTEMA DE GESTAO DE
CUSTOS NAS EMPRESAS PESQUISADAS

. EMPRESAS
CARACTERISTICAS
Spaipa O Boticario Gelopar Herbarium
Fornecedores com - Produgéo; -Contabilidade e - Desenvolvimento do
nenhuma dificuldade - Materiais; Finangas; Produto;
- Contabilidade e -Recursos Humanos; - Producéo;
Financas; -Compras. - Materiais;
- Recursos Humanos; - Contabilidade e
- Compras; Finangas;
- Planejamento; - Compras.
- Logistica;

- Administracédo Geral.

Fornecedores com
moderada dificuldade

-Vendas e Marketing.

- Vendas e Marketing;

- Desenvolvimento do
Produto;

- Produgao.

-Desenvolvimento do
Produto;

-Produgéo;

-Materiais.

-Vendas e Marketing.

Fornecedores com
grande dificuldade

-Vendas e Marketing;
-Administracédo Geral.

FONTE: Elaboragéo da autora
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QUADRO A.3.16 - FEEDBACK OPERACIONAL E BENEFICIOS OBTIDOS DO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS
PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Setores que recebem
feedback operacional

-Vendas e Marketing;

- Produgéo;

- Materiais;

- Contabilidade e
Financgas;

- Recursos Humanos;

-Compras;

- Planejamento;

- Logistica; e

- Administracdo Geral.

- Vendas e Marketing;

- Desenvolvimento do
produto;

- Producao;

- Materiais;

- Contabilidade e
Finangas;

- Recursos Humanos;

- Compras;

- Planejamento;

- Logistica;

- Administragéo Geral.

-Vendas e Marketing;
-Produgéo;
-Contabilidade e
Finangas;
-Administracédo Geral.

-Vendas e Marketing;

-Desenvolvimento do
Produto;

-Produgéo;

-Materiais;

-Contabilidade e
Finangas;

- Compras.

Beneficios obtidos através
do sistema de gestéo de
custos

- Melhoria de processos
(eficiéncia e rapidez);

-Melhoria do aprendizado
dos funcionarios ligados
a producéo;

- O aprimoramento
continuo da mao-de-
obra;

- Obtengao e sustentagao
da qualidade;

- Otimizacéo dos recursos
(eliminagéo de
desperdicios).

- Melhoria de processos
(eficiéncia e rapidez);

- Melhoria do
aprendizado dos
funcionarios ligados a
producéo;

- O aprimoramento
continuo da mao-de-
obra;

- Otimizagao dos
recursos (eliminagéo de
desperdicios).

-Melhoria de processos
(eficiéncia e rapidez);

-Obtencéao e sustentagdo
da qualidade;

-Otimizagdo dos recursos
(eliminagéo de
desperdicios).

-Melhoria de processos
(eficiéncia e rapidez);
-Melhoria do aprendizado
dos funcionarios ligados
produgao;
-Obtencéao e sustentagado
da qualidade;
-Otimizagéo dos recursos
(eliminagdo de
desperdicios).

FONTE: Elaboracéo da autora
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QUADRO A.3.22 - CONTRIBUICAO DOS FATORES ORGANIZACIONAIS DENTRO DO SETOR DE VENDAS PARA O
RELACIONAMENTO COM O SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

EMPRESAS
FATORES Spaipa O Boticario Gelopar Herbarium
ORGANIZACIONAIS
Fornecedores | UsSuarios | Fornecedores | Usuarios | Fornecedores | Usuarios | Fornecedores | Usuarios

Niveis de especializagdo
(capacitacéo dos Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
funcionarios)
Diviséo de tarefas Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
Niveis hierarquicos Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita
Tipos de superviséo Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Indiferente | Indiferente | Dificulta Dificulta
Regras e procedimentos | Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Indiferente || Facilita Facilita
Comunicagao Facilita Facilita Dificulta Dificulta Indiferente | Indiferente | Facilita Facilita
Centralizagéo Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita
Interagéo Facilita Dificulta Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita

FONTE: Elaboragao da autora

QUADRO A.3.23 - PARTICIPAGAO DO SETOR DE VENDAS E MARKETING NA IMPLANTAGAO, ATUALIZAGAO E
MODIFICAGAO NO SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

CARACTERISTICAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Implantagdo do SGC

O setor de vendas
participou da implantagéo
do SGC

O setor de vendas
participou da implantagéo
do SGC

O setor de vendas nédo
participou da implantagao
do SGC

O setor de vendas
participou da implantagao
do SGC

Atualizagao do SGC

O setor de vendas nédo
participou da atualizacéo
do SGC

O setor de vendas
participou da atualizagéo
do SGC

O setor de vendas nédo
participou da atualizagéo
do SGC

O setor de vendas nédo
participou da atualizagéo
do SGC

Modificagdo do SGC

O setor de vendas nédo
participou da modificacéo
do SGC

O setor de vendas ndo
participou da modificacéo
do SGC

O setor de vendas
participou da modificagédo
do SGC

O setor de vendas nédo
participou da modificagédo
do SGC

FONTE: Elaboragao da autora
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QUADRO A.3.26 - CONTRIBUIGCAO DOS FATORES ORGANIZACIONAIS DENTRO DO SETOR DE PRODUGAO PARA O
RELACIONAMENTO COM O SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

EMPRESAS
FATORES
ORGANIZACIONAIS Spaipa O Boticario Gelopar Herbarium

Fornecedores | Usuarios | Fornecedores | Usuarios | Fornecedores | Usuarios | Fornecedores | Usuarios
Niveis de especializagdo
(capacitagéo dos Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Dificulta Dificulta
funcionarios)
Divisao de tarefas Facilita Facilita Facilita Facilita Indiferente | Indiferente Facilita Facilita
Niveis hierarquicos Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita Indiferente Dificulta
Tipos de supervisao Facilita Facilita Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta
Regras e procedimentos Dificulta Dificulta Facilita Facilita Facilita Facilita Dificulta Dificulta
Comunicagao Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita Facilita
Centralizagéo Facilita Facilita Dificulta Dificulta Dificulta Dificulta Indiferente | Indiferente
Interacao Facilita Facilita Facilita Facilita Indiferente | Indiferente Facilita Facilita

FONTE: Elaboragéo da autora

QUADRO A.3.27 - PARTICIPAGAO DO SETOR DE PRODUGAO NA IMPLANTAGAO, ATUALIZAGAO E MODIFICAGAO NO SISTEMA DE
GESTAO DE CUSTOS DAS EMPRESAS PESQUISADAS

EMPRESAS

Spaipa

O Boticario

Gelopar

Herbarium

Implantagédo do SGC

O setor de vendas
participou da implantagao
do SGC

O setor de vendas
participou da implantagédo
do SGC

O setor de vendas ndo
participou da implantagédo
do SGC

O setor de produgdo ndo
participou da implantagédo
do SGC

Atualizagdo do SGC

O setor de vendas
participou da atualizagédo
do SGC

O setor de vendas
participou da atualizacédo
do SGC

O setor de vendas
participou da atualizacéo
do SGC

O setor de produgdo
participou da atualizacéo
do SGC

Modificagdo do SGC

O setor de vendas
participou da modificagédo
do SGC

O setor de vendas
participou da modificacéo
do SGC

O setor de vendas
participou da modificacéo
do SGC

O setor de produgdo ndo
participou da modificacéo
do SGC

FONTE: Elaboragao da autora




242

APENDICE 4 - PRIMEIRO QUESTIONARIO TESTADO
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. CNPJ:

. Razéo Social:

1
2
3. Departamento:
4. Enderego:
4.1 Bairro:
4.2 Cidade:
4.3 UF:
44 C.E.P.
4.5 Home Page:
4.6 Fone:
4.7 Fax:
4.8 Contato:
4.9 E-mail:
5. Setor de atividade:
6. Ha quanto tempo (em anos completos) esta empresa atua neste ramo de atividade: __ anos.
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BLOCO Il - CARACTERIZAGAO DAS EMPRESAS

1. Receita operacional bruta da empresa em 2001 (em reais):

Até 120.000

De 120.001 a 720.000

De 720.001 a 900.000

De 900.001 a 3.000.000

De 3.000.001 a 7.875.000

De 7.875.001 a 20.000.000

De 20.000.001 a 45.000.000

De 45.000.001 a 70.000.000

De 70.000.001 a 150.000.000

De 150.000.001 a 400.000.000

De 400.000.001 a 1.000.000.000

Acima de 1.000.000.000

2. Numero médio de empregados em 2001 (pessoal total): _ empregados
3. Quais os principais produtos da empresa?

4. Os produtos da empresa sdo vendidos em mercados consumidores:

Regionais

Nacionais

Internacionais

5. Qual foi a participagéo das exportagdes no total da receita operacional bruta em 2001?

A empresa nao exportou

Até 10%

De 11% a 20%

De 21% a 30%

De 31% a 50%

De 51% a 70%

Acima de 70%
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BLOCO Il - ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

1.

A empresa, ao contratar um profissional para a area administrativa, exige:

Experiéncias anteriores;

Formagao universitaria.

Par.

a a contratacao de funcionarios na area de produgao, a empresa exige:

Formacao profissional baseada na formacgao universitaria;

Cursos de aperfeicoamento;

Experiéncias anteriores;

N&o exige especializagéo.

Ao contratar um funcionario, a empresa proporciona treinamento (horas de aperfeigoamento)?

Sim

Nao

Se

sim, a empresa proporciona quantas horas de treinamento ou de aperfeicoamento?
horas.

A maioria das tarefas realizadas na empresa apresenta-se como:

Tarefas subdivididas e rotineiras;

Tarefas amplas e nao-rotineiras.

Na

empresa existem niveis de supervisdo?

Sim, muitos;

Sim, poucos;

N&o existem.

A empresa tem a preocupagao de controlar as suas atividades realizadas através de um:

Controle direto com supervisao;

Controle indireto por meio de resultados.

As equipes de trabalho participam da maioria das decisbes tomadas pela alta dire¢do da
empresa?

Sim

N&o
Na realizacdo dos trabalhos inerentes ao alcance dos objetivos, a empresa exige:

Elevado nimero de normas e regulamentos;

Baixo numero de normas e regulamentos.

10. Executando as tarefas exigidas pela empresa, a comunicagao entre os setores é de forma:

Vertical, seguindo a estrutura;

Multidirecional, com o uso de tecnologia de informagéo.

11. A empresa possui setores funcionais fora da matriz?

12.

Sim, possui;

Nao possui.

Em

relacao as inovagdes, com que freqiiéncia elas ocorrem na empresa?

Constantemente;

Esporadicamente;

Somente quando necessario;

Nao ocorrem.
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14.

15.

16.

17.
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As adogdes de inovagbes acontecem de forma planejada?

Sim

Nao

Enumere em ordem crescente o tipo de inovagéo que mais ocorre na empresa:

Complexa: resulta de processos longos e complexos, nos quais se investem muitos por

longo periodo. Decorrem de uma agéo formalmente planejada;

Incremental: surge em consequéncia de pequenas mudangas que podem levar a

melhoria nos produtos, diversificagdo de seu uso, alteragdes nos insumos utilizados

ou redugao de custos;

Radical: baseada em descobertas tecnolégicas com potencial para alterar os paradigmas

Vigentes, causando mudangas drasticas e, em geral, sendo acompanhada por investimentos

Significativos em equipamentos e levando a empresa a um novo patamar tecnolégico mais

avangado;

Imitativa: deriva da disposi¢cdo da empresa para copiar inovagdes ja introduzidas por outra, quer

do seu ramo especifico de atividade ou nao;

Aquisitiva: reflete a disposi¢cdo da empresa para adquirir inovagdes desenvolvidas

externamente, por meio de patentes, licengas, fusdes etc.;

Incubativa: mostra a disposi¢cdo da empresa para desenvolver suas proprias inovagdes,

mediante investimentos em pesquisa e desenvolvimento interno.

Assinale, em uma escala crescente de 1 (um) a 10 (dez), qual a énfase que a empresa da para a
inovagao na area de producgao:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Assinale, em uma escala crescente de 1 (um) a 10 (dez), qual a énfase que a empresa da para a
inovagao na area administrativa:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

As empresas, como sistemas abertos, almejam um estado de equilibrio com seus ambientes,
buscando mudangas em suas estratégias, estruturas e processos. Essa adaptacdo da empresa
versas ambiente € uma condigdo necessaria para a eficacia organizacional. Qual a condigédo
ambiental em que esta empresa se encontra?

Ambiente estavel e previsivel: neste ambiente, as mudangas ocorrem lentamente, € o

padrdo de mudanca € previsivel. A empresa ndo sente muita necessidade de adotar

inovacgdes, e a previsibilidade do ambiente lhe permite planejar a ado¢édo de inovagdes,

mantendo esse processo ordenado;

Ambiente estavel e imprevisivel: neste tipo de condi¢des ambientais, as mudancas

desenvolvem-se lentamente, mas o padrdo de mudangas € imprevisivel, o que dificulta o

planejamento das inovagdes. A imprevisibilidade do ambiente exige que a empresa tenha a

capacidade de adotar inovagbes com rapidez, para manter sua posigdo competitiva, quando

se faz necessario;

Ambiente instavel e previsivel: este tipo de ambiente apresenta uma freqiéncia de mudanga

mais elevada, mas seu padréo é previsivel, tornando possivel o planejamento da inovagao;

Ambiente instavel e imprevisivel: este € um ambiente que muda com muita frequéncia e

de forma irregular, exigindo da empresa constantes inovagdes para acompanhar e

diferenciar-se de seus competidores.
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A tecnologia empregada pela empresa inclui o conhecimento, as ferramentas, as técnicas e as
atividades desempenhadas para transformar os insumos da empresa em resultados. Entre as
tecnologias abaixo relacionadas, qual delas predomina na empresa para a produ¢ao de seus bens?

Producé&o em unidades e em pequenos lotes;

Producdo em grandes lotes e em massa,;

Produgéao por processamento (produgao de fluxo continuo);

Producéo flexivel (uso de computadores no processo produtivo);

Sistemas combinados (produgéo através de lotes montados de maneiras subsequientes).

Obs.: A proxima pergunta sera utilizada quando se tratar de empresas de servigos.

Como é feito o atendimento aos clientes?

Através de um processo predefinido e seqlienciado;

Cada cliente é atendido separadamente com processos de trabalho padronizados;

Atende aos clientes separadamente, suprindo as necessidades especificas de cada um.

As escolhas estratégicas feitas no ambito da empresa definem os rumos a serem seguidos pelos
seus diversos componentes. Assim, a estrutura deve ser adequada ao alcance dos objetivos
estrategicamente estabelecidos para a empresa, ou seja, a estrutura deve constituir um elemento
aglutinador dos esforgcos da empresa para a consecucdo de seus objetivos estratégicos. Em uma
escala crescente de 1 (um) a 10 (dez), sendo que 1 (um) representa nenhum comprometimento e 10
(dez) total comprometimento, assinale o nivel de comprometimento da empresa com relagéo a:

Lideranga no Custo Total:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Diferenciagdo do produto/servigo:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Para o desempenho das tarefas que a empresa exige, como agem os setores entre si?

Interdependéncia conjunta, ou seja, departamentos sdo relativamente independentes, e o
trabalho nao flui entre eles;

Interdependéncia seqliencial, caso em que os produtos de um departamento se tornam
insumos para outro;

Interdependéncia reciproca, ou seja, € o que mais apresenta nivel de interdependéncia,
pois caracteriza uma influéncia reciproca entre os departamentos, sendo que o produto do
primeiro setor torna-se insumo para o segundo, no qual é trabalhado e devolvido para uma
nova atividade no primeiro.

Em relagdo ao comprometimento da realizagédo das tarefas em equipe, a interagéo entre as mesmas
apresenta-se com?

Nenhuma interacgéao;

Pouca interagao;

Muita interagao.
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BLOCO IV - SISTEMA DE GESTAO DE CUSTOS

Se a empresa possui um sistema gerencial de custos, ha quanto tempo em anos completos?

2. De quanto em quanto tempo foram introduzidas atualizagcdes no sistema de gestdo de custos:
informatizagdo e concepgao de novos métodos.

3. O sistema de custo da empresa proporciona:

Custeio dos produtos;

Avaliagao de resultados;

Apoio as tomadas de decisbes gerenciais que envolvem analises de custos;

Controle e redugao de custos, visando a maximizagéo de resultado;

Informacgdes para aprimoramentos de processos e aprendizado;

Planejamento;

Atendimento diferenciado por cliente;

Outros, quais:

4. Quanto aos métodos e principios de custeio utilizados no sistema de gestao:

N&o conhece a L. Implementara nos N&o pretende
L Ja implementou L. .
técnica préximos 3 anos implantar
Absorgéo O O O O
Custeio Variavel O O O O
Centros de Custos O O O O
Ordem de Produgéo / Servigos O O O O
Unidade de Esforgo de Produgéo O O O O
ABC O O O O
Custo-Alvo O O O O
Custo Kaizen O O O O
Pseudolucro O O O O
Analise da Cadeia de Valor O O O O
Custo-Padréo O O O O
Orgamento baseado em atividades O O O O
ABM Operacional O O O O
ABM Estratégico O O O O

5. Dos sistemas citados na questdo anterior destaque em ordem crescente trés métodos mais
importantes para a empresa, sendo 1 para o0 1.%, 2 para 0 2.° e 3 para o 3.° lugar:

) Absorgao

) Custeio Variavel

) Centros de Custos

) Ordem de Produgéo / Servigos

) Unidade de Esforgo de Produgéo
ABC

) Custo-Alvo

) Custo Kaizen

i) Pseudolucro

j) Analise da Cadeia de Valor

k) Custo-Padrao

I) Orgcamento baseado em atividades

m) Administracdo Baseada em Atividades

e R e e e e e e e W e N
— N N N N N N N N S N S
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As informagbes geradas pelo sistema de custos constituem importante elemento do sistema de
informagdes gerenciais e devem corresponder aos objetivos, metas e diretrizes, pois
representam os resultados de um trabalho de processamento para atender as necessidades
gerenciais da empresa. Quais as informagdes, abaixo apresentadas, sdo obtidas através do
sistema de custos atual da empresa?

Planejamento de lucros;

Reducéo de custos totais nos estagios de planejamento e desenho dos produtos e servicos;

Demonstrativo de resultados;

Reducéo de custos nas etapas de manufatura;

Reducéo de custos de cada modelo de produto;

Reducéo de custos por departamento a cada periodo;

Apuracao dos custos de cada produto / servico;

Identificagdo das linhas e produtos que mais influenciam os lucros;

Identificagdo de padrbes de comportamento de custos;

Avaliagao de desperdicios e sua representagcdo nos custos dos processos;

Custeamento das atividades desenvolvidas (Custeio dos produtos / servigos por atividades);

Acompanhamento do comportamento dos custos indiretos;

Comparacgao entre a estrutura atual de custos e a capacidade instalada;

Avaliagao de desempenho e melhoria continua;

Decisdes sobre mix de produtos;

Melhoria de negocia¢des com clientes e fornecedores;

Produgao de produtos e servigos que atendam as expectativas dos clientes com baixo custo;

Apoio a formacgao de precos de venda;

Andlise de atividades que agregam e atividades que ndo agregam valor;

Andlise da margem de contribuic&o e lucratividade;

Analise da variagao entre custo indireto real e a taxa do custo indireto aplicado;

Obtencgao de um valor monetario como medida para o custeamento dos produtos;

Taxas de geradores de custos previstos;

Previsao de despesas de médio prazo;

Custos de operacoes eficientes;

Rapidez de feedback;

Custos da ndo conformidade;

Definicado de prioridades para investimentos;

Analise de atividades do alto para baixo;

Processos que agregam valor,;

Avaliagao de estoques;

Apuracéo do custo global.
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7. Das informagdes apontadas na questdao anterior, destaque seis que representam maior
importancia no atendimento das necessidades gerenciais da empresa:

ook wN~

8. As informagdes geradas pelo sistema de gestdo de custos apresentam como finalidade principal
promover:

Baixo Custo;

Diferenciagao;

Baixo Custo e Diferenciagao;

Nao se aplica.

9. Considerando-se os setores da empresa como fornecedores de dados para o sistema de custos,
assim como possiveis usuarios, quais setores, abaixo relacionados, fornecem dados para o
processamento do sistema de gestao de custos?

Vendas e Marketing;

Desenvolvimento do produto;

Producéo;

Materiais;

Contabilidade e Finangas;

Recursos Humanos;

Compras;

Planejamento;

Logistica;

Administracao Geral,

10. Dentre os setores apontados na pergunta anterior, destacar em ordem crescente quais apresentam
maior dificuldade no fornecimento dos dados em tempo habil para o sistema de custos:

Vendas e Marketing;

Desenvolvimento do produto;

Producao;

Materiais;

Contabilidade e Financas;

Recursos Humanos;

Compras;

Planejamento;

Logistica;

Administracao Geral;

Indicadores de Desempenho.
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Dos setores citados na questdo 9, destacar em ordem crescente os quatro principais usuarios do
sistema de custos:

@ nNn -

4.

O sistema de gestao de custos deve oferecer aos seus usuarios feedback operacional (informacdes
financeiras e ndo-financeiras) capaz de promover o aprimoramento continuo dos processos e mao-
de-obra, através do aprendizado na busca da eficiéncia e solugdo de problemas. Quais dos
processos abaixo s&o obtidos através do sistema de custos atual da empresa?

Melhoria de processos (eficiéncia e rapidez);

Melhoria do aprendizado dos funcionarios ligados a produgéo;

O aprimoramento continuo da mao-de-obra;

Obtencao e sustentagdo da qualidade;

Otimizagao dos recursos (eliminagéo de desperdicio);

Outros. Quais? |

O periodo de geracgao das informagdes do sistema de custos, em média, ocorre:

Diariamente;

Quinzenalmente;

Mensalmente;

Bimestralmente;

Trimestralmente;

Outros. Quais? |

A atualizagdo do sistema de gestdo de custos da-se através da reunido e reformulagcdo das
informagdes geradas e dos novos objetivos e estratégias da empresa. Nesse sentido, de quanto em
quanto tempo essa atualizagao ocorre?

Anualmente;

Semestralmente;

Trimestralmente;

Outros. Quais? |

Como ¢é feita a adequacdo do sistema de gestdo de custos as novas estratégias e objetivos da
empresa?

Introdugao de novos softwares;

Desenvolvimento de softwares personalizados;

Reformulagdo do sistema ja existente;

Outros. Quais? |
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Assinale em uma escala crescente de 1 (um) a 10 (dez), qual a prioridade atribuida pela alta diregéo
em relagéo ao sistema de gestao de custos:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Qual a visédo que os setores da empresa demonstram a respeito do sistema de gestéo de custos?

Aceitam totalmente;

Aceitam parcialmente;

Nao aceitam.

Em relagdo aos aspectos técnicos que se referem aos recursos tecnolégicos e de informatica,
assinale, entre os itens abaixo as caracteristicas do sistema de gestao de custos da empresa:

Sistema nao integrado a area operacional com utilizagdo de tecnologia da informag&o ndo
personalizada;

Sistema integrado as areas operacional e gerencial com tecnologia da informag&o nao
personalizada;

Sistema integrado as areas operacional com tecnologia de informagao personalizada;

Sistema integrado as areas operacional e gerencial com tecnologia de informagéo;
personalizada.
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ANEXO 1 - CARTAS DE AUTORIZAGAO DAS EMPRESAS PESQUISADAS
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Curitiba, 11 de maio de 2004

Gelopar Refrigeragdo Paranaense Ltda., tendo participado da pesquisa durante a
elaboragdo da tese de doutorado da Prof' Cleonice Bastos Pompermayer, intitulada A4
influéncia de fatores organizacionais nos aspectos praticos dos sistemas de gestdo de
custos, autoriza a mengdo de sua razdo social, como participante.

Autoriza, ainda, a divulgagdo do resultado da referida pesquisa, desde que as
informagdes ali contidas sejam aquelas fornecidas durante a coleta, abstendo-se esta

empresa de qualquer responsabilidade sobre outras informagdes publicadas no trabalho.

AN
J ) n Ul? 0
Elizabeth L¢al de Souza Hugo'J. Novak Marcelo Falan
Supervisgd de Compras Gerente Contabil Supervisé‘.d’de Custos

#a celopar

REFRIGERAGAO PARANAENSE LTDA.

e g Rua Dr. Eli Volpato, 250 - CEP 83707-720 - Araucaria - Parana
L& Tel.: (41) 641-1400 - Fax: (41) 643-3066 - Caixa Postal 151




'SPAIPA §-A

INDUSTRIA BRASILEIRA DE BEBIDAS

Curitiba, 25 de Maio de 2004

MINUTA DE AUTORIZACAO

A Spaipa S/A Ind. Bras. Bebidas, tendo participado da pesquisa durante a
elaboragdo da tese de doutorado da Prof@ Cleonice Bastos Pompermayer, intitulada
A influéncia de fatores organizacionais nos aspectos praticos dos sistemas de
gestdo de custos’; autoriza a mengdo de sua razdo social, como participante.

Autoriza, ainda, a divulgacdo do resultado da referida pesquisa, desde que
as informac@es ali contidas sejam aquelas fornecidas durante a coleta, abstendo-se
esta empresa de qualquer responsabilidade sobre outras informagdes publicadas

no trabalho.
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Curitiba, 13 de maio de 2004.

%

A
Profé Cleonice Bastos Pompermayer

Prezada Sra,

Herbarium Laboratério Botdnico Ltda, tendo participado da pesquisa
realizada por Vv. Sas., quando da elaboracdo de sua tese de doutorado
intitulada: “A influéncia de fatores organizacionais nos aspectos
praticos dos sistemas de gestdo de custo”, autoriza a mencgdo de sua
razdo social, como participante.

Autorizando ainda, a divulgagdo do resultado da referida pesquisa, desde
que as informagdes ali contidas, sejam aquelas fornecidas durante a coleta,
abstendo-se esta empresa de qualquer responsabilidade sobre outras
informagbes publicadas no referido trabalho.

HERBARIUM LABORATORIO BOTANICO

Escritorio: Rua Maud 838/3 « CEP 80030-200 « Curitiba * PR « Brasil » Tel.: (41) 254-5450 « FAX (41) 254-6511
Fdbrica: Avenida Santos Dumont, 1111 « CEP 83403-500 = Colombo =+ PR « Brasil

Site: www.herbarium.net
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AUTORIZACAO

Curitiba, 10 de maio de 2004

O Boticério Participagfes Ltda., tendo participado da pesquisa durante a elaboragéo
da tese de doutorado da Prof* Cleonice Bastos Pompermayer, intitulada 4 influéncia de
fatores organizacionais nos aspectos prdticos dos sistemas de gestdo de custos, autoriza a
mengdo de sua razdo social, como participante.

Autoriza, ainda, a divulgagdo do resultado da referida pesquisa, desde que as
informagdes ali contidas sejam aquelas fornecidas durante a coleta, abstendo-se esta

empresa de qualquer responsabilidade sobre outras informagdes publicadas no trabalho.

Controladoria Corporativa
O Boticario Participagdes Ltda
Grupo O Boticério
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