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Resumo:

Discute-se neste estudo a exequiibilidade da integracéo dos sistemas de Informacdo da Contabilidade de Custos aos
de Apoio a Decisao e de Informacéo Executiva, face as exigéncias dos model os de decisdo, de mensuracéo e de
informacao, apresentando-se argumentas que corroboram sua possibilidade, em termos da tecnologia de informacéo
existente, bem como os problemas enfrentados ha sua consecucao e a vantagem competitiva de sua operabilidade. A
integracéo dos sistemas presumida neste estudo pode requerer um investimento elevado que, deve ser considerado a
luz da relacdo custo-beneficio para a empresa que pretende adota-la, entretanto, pode-se afirmar que
tecnol ogicamente é plenamente exequivel, factivel e executavel, em termos de tecnologia da informagéo disponivel,
bem como uma questao de atualizagéo tecnol6gica com investimentos que podem se tornar irrelevantes no jogo
competitivo atual, dadas as possibilidades de obtencédo e manutencéo de capacidades diferenciadoras para a
sustentacdo das vantagens competitivas.
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Resumo:

Discute-se neste estudo a exequibilidade da integracdo dos sistemas de
Informacéo da Contabilidade de Custos aos de Apoio a Deciséo e de Informagéo
Executiva, face as exigéncias dos modelos de decisdo, de mensuracdo e de
informacgao, apresentando-se argumentos que corroboram sua possibilidade, em
termos da tecnologia de informacdo existente, bem como os problemas
enfrentados na sua consecucgao e a vantagem competitiva de sua operabilidade.
A integracdo dos sistemas presumida neste estudo pode requerer um
investimento elevado que, deve ser considerado a luz da relagdo custo-beneficio
para a empresa que pretende adota-la, entretanto, pode-se afirmar que
tecnologicamente é plenamente exequivel, factivel e executavel, em termos de
tecnologia da informacao disponivel, bem como uma questdo de atualizacéo
tecnolégica com investimentos que podem se tornar irrelevantes no jogo
competitivo atual, dadas as possibilidades de obtencdo e manutencdo de
capacidades diferenciadoras para a sustentacdo das vantagens competitivas.

Palavras-chave: Sistemas de Custos, Apoio a Decisédo, Informagéo Executiva
1-INTRODUCAO

Neste estudo discute-se o tema “A Integracdo dos Sistemas de
Contabilidade de Custos aos Sistema de Apoio a Decisdo e de Informacéo
Executiva” no contexto das empresas que se dedicam a Logistica Empresarial,
no atual estado da arte, no que concerne a operacionalizacdo, registros das
transacdes, eventos, atividades, processos, areas de decisdo e avaliacdo de
desempenho de empresas.

Integrados aos sistemas de apoio a decisdo e de Informac&o Executiva, 0s
sistemas de custos devem oferecer possibilidades de alinhar as estratégias
formuladas e projetadas pela alta cpula das empresas, tornadas exequiveis pela
gerencia média e executaveis pela supervisdo operacional.

A questdo que surge desta apreciacdo e de cunho pratico € “Qual a
robustez de um sistema que incorpore 0s modelos conceituais de Gestao
Estratégica de Custos, Gestdo Operacional de Custos e Contabilidade de
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Custos Integrada e Coordenada com a Contabilidade Geral, preconizada na
legislacao?

O proposito deste estudo, portanto, € apresentar uma discussdo e uma
reflexdo sobre o que se deve entender por sistemas de custos, no atual ambiente
de inteligéncia em rede, sistemas de apoio a decisdo (SAD), sistema de
informagao executiva (SIE), a integracdo de ambos, as vantagens e
desvantagens em relacdo a operacionalidade, exequibilidade, atendimento as
normas legais do pais, e sua sustentacao tedrica.

Inicia-se por efetuar um levantamento bibliografico, seguido de reflex6es
gue envolvam custos e finalmente conclui-se por um modelo conceitual que
atenda a funcdo de informar os gestores nos processo decisorios e de controle.

2 - SISTEMAS, METODOS E CRITERIOS DE CUSTOS

Sabe-se da literatura que a terminologia “Sistemas de Custos” tem causado
interpretacbes ambiguas e que, na realidade tem designacdo apropriada para
ela, o que ndo pode-se confundir com método de custeio, sistema de acumulacéo
de custos, sistema de precificacdo, ou critérios de custeamento ou valorizacdo
de estoques.

Isto implica em reconhecer as duas formas usuais de acumulac&o de custos
gue sao: (1) a acumulacéo por ordem e (2) a acumulagéo por processo.

Nas empresas onde os produtos sdo produzidos sob medida, a producao
consiste de produtos especiais ou feitos sob encomenda.

Nas empresas onde a producdo € contihua ou em massa o tipo de
operacdo produz uma saida continua de produtos homogéneos.

A contabilidade de custo por processo é adequada as situacbes de
manufatura nas quais todas as unidades do produto final sdo substancialmente
idénticas. Unidades acabadas sao colocadas em estoque (tipo de producao
independente), e tiradas assim que necessario, para atender os pedidos de
clientes. Nao existem servicos em separado que apresentam caracteristicas
substancialmente diferentes. Técnicas de contabilidade de custo por processo
podem ser usadas por organizacdes que fornecem um servico, como para
determinar o custo por raio-X, no departamento de raio-X de um hospital, o custo
por milha/passageiro para uma linha aérea, ou o custo por toneladas por
quildmetro nas de transporte rodoviario.

Algumas empresas podem se beneficiar ao combinar os dois sistemas.
Outras empresas processam a matéria prima basica até chegar a um ponto de
separacao, no qual a empresa destina maior esforco em obter mais do produto
final que comercialmente agrega mais valor, como as industrias de petrdleo que a
partir do petréleo bruto, por processo de cragueamento derivam a nafta e o
betume, da nafta derivam o polipropileno, a gasolina, o querosene e o 6leo
diesel, do polipropileno, derivam vérios polimeros. A este tipo de sistema de
acumulacdo de custos da-se a denominacdo de Sistema de acumulacdo de
custo hibrido (por processo até o ponto de separacao e por ordem a partir dai).

Por métodos, deve-se entender “o conjunto de atividades sistematicas e
racionais que com seguranca permite alcangar o objetivo”, o que significa que
sempre que aplicado o mesmo método na apuracdo de custos sobre 0 mesmo
tipo de producdo, sob as mesmas circunstancias e tecnologias, obter-se um
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resultado comparavel ao longo do tempo.

Os métodos de custeio existentes sdo o por absorcao e o Direto, com seus
derivados, como ilustrados na Figura 1.

Entre os critérios de custeamento, também denominados critérios de
valorizacdo de estoques encontram-se o PEPS (FIFO- First In First Out) —
Primeiro que entra, o Primeiro que sai, 0 UEPS (LIFO- Last In First Out) — Ultimo
gue entre primeiro que sai, Média ponderada, identificacdo especifica e
Reposigéo (NIFO- Next In First Out).

Algumas empresas adotam como critérios de custos as técnicas de
aplicacdo de taxas de rateios pré-determinadas para alocacdo dos custos
indiretos de fabricacédo, quando usam o método de custeio por absorcao.

METODOS DE CUSTEIO EXISTENTES
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Figura 1 — Métodos de Custeio Existentes

Uma ilustrag@o que pode resumir os sistemas, métodos e critérios de custo
apresentados acima, com as varias implicacdes decorrentes da adocéo de cada
um deles, ou uma combinacao de ambos, pode ser visto na Figura 2.
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Figura 2 — Sistemas, Métodos e Critérios de Custos

O modelo conceitual de gestdo de cada empresa deve determinar qual
modelo de mensuracéo; entendido como o padrédo de atribuicdo de valor aos
atributos fisicos e légicos dos objetos e a dimensédo temporal de mensuragao, € 0
respectivo modelo de informacéo; entendido como o suporte de decisbes e/ou de
controle, este Ultimo adequado ao nivel de governanca desejado, adequado para
atender suas necessidades.
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Nos anos mais recentes emergiu 0 método de custeio denominado ABC —
Activity Based Costing —Custeio Baseado em Atividades, derivado do Custeio
por Absorcdo e consequentemente dos Principios Fundamentais da
Contabilidade, como resposta as reivindicacdes de gestores.

Ao mesmo tempo em que se discutia a fidedignidade conceitual das
informagdes contdbeis em relagdo ao ambiente negocial extremamente
competitivo, no qual competitividade é entendida como a capacidade sustentavel
de crescer e sobreviver nos mercados correntes e prospectivos, como
caracteristica da empresa, enquanto que a concorréncia € entendida como a
disputa entre empresas pela renda limitada dos consumidores ou acesso aos
insumos, como caracteristica de mercado, buscava-se a producdo de sistemas
de informacdes que atendessem aos novos conceitos de representacédo (modelo)
das atividades e transacdes negociais em curso.

Decorrente dessa busca surgiram discussdes, se deveria estar orientada
para decisdes ou se para atender propésitos legais-tributarios, se orientadas
para custos ou para resultados, se para atender a estrutura funcional das
empresas ou a nova estrutura de linha-de-frente e retaguarda ou ainda para o
processo, bem como se as mensuragdes deveriam continuar a ser feitas tendo
por direcionadores os niveis unitarios de producao ou niveis ndo unitarios, dado
que as unidades produzidas nao representam a frequéncia de atividades
executadas para se obter a unidade de produto mas sdo resultantes dos
processos que contém as atividades, indicando claramente a mudanca de
orientagdo de volume para atividades.

O fato em destaque € que nessas duas Ultimas décadas os conceitos
tradicionais de custos tém passado por uma reformulagéo e novas formatagoes
de informacdes tem sido geradas, com uma reengenharia atuante e novos
sistemas de informagBes contabeis surgido por decorréncia, a fim de atender a
demanda por informac¢des mais acuradas em relagdo aos novos alinhamentos
estratégicos propostos e adotados como reacao as pressdes de mercado.

O que até entdo era conhecido como Sistemas de Informacéo Contabeis ou
Sistemas de Informacéo Gerenciais, ganharam novos contornos e segregacdes
com os conceitos e acoplamentos de Sistemas de Apoio a Decisdo e Sistemas
de Informacédo Executiva, assistidos pela Inteligéncia Artificial.

O fato relevante aqui é que os varios métodos de custeio devem servir a
propésitos diferentes e, portanto, ndo ha um melhor do que o outro mas aquele
mais adequado para as finalidades da informacéo.

3 — SISTEMAS DE APOIO A DECISAO E A INTEGRACAO COM O DE
CUSTOS

Diante da complexidade, diversidade e volatilidade experimentada na
década de 80 e 90 as empresas reagiram.

Os sistemas de informacédo adotam atualmente como modo de organizar os
sistemas, arquiteturas justapostas a fim de permitir o entendimento e o
desenvolvimento da modelagem de sistemas e de estruturas organizacionais.

A base conceitual dos modelos até ha pouco existentes e novos estao
sendo revisados para encaixarem-se ao imbricamento l6gico da arquitetura
organizacional de forma a permitir a aprendizagem desses novos conceitos por
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gestores dos varios escaldes, treinados e acostumados ao raciocinio
instrumental das teorias da economia de empresas neoclassicas, dentro do
arcabouco no qual a empresa era vista como agente isolado, sem fazer parte de
uma cadeia produtiva e cadeia de valores, competindo para derrotar os
concorrentes, enquanto que na economia dos custos de transacdes, dentro do
raciocinio instrumental da “Organizacao Industrial’, as empresas buscam a
cooperacao em formacdes de clusters para melhor competirem.

Competir em clusters requer analises de custos que envolvam os parceiros
do nego6cio a montante e a jusante da cadeia de valores, hum posicionamento
estratégico em que o alinhamento dos custos estruturais e de execucdo devem
ser analisados de acordo com a estratégia do conjunto de parceiros, desde a
extracdo do insumo mais basico, passando pela logistica e processos de
entrada, logistica e processos de conversao, logistica e processos de saida, até
0s processos de conversdo de produtos perigosos em substancias inécuas a
saude humana, bem como dos servicos ao cliente.

Decorrente disso, maior importancia tem sido atribuida a modelos de
Gestdo Estratégica, sob a qual, sistemas adequados com a modelagem
adequada, tanto em termos conceituais quanto tecnoldgicos praticos sejam
factiveis, agora representado ndo mais pelo lucro contabil ou econémico do
negocio mas, em fungdo do alinhamento das estratégias, estruturas, capacidades
diferenciadoras, fatores criticos de sucesso e vantagens competitivas
sustentaveis, em busca do sucesso empresarial, cuja maturacdo dos
investimentos podem experimentar retornos negativos inicialmente mas, altos
retornos ao longo do ciclo de vida do negécio como um todo.

Diante do quadro descrito acima, pode-se representar o edificio da
Administracdo, considerando presentes as teorias administrativas desde o
despertar da Administracdo, passando pelas teorias da Administragédo Cientifica,
Social, Moderna até a atual, cuja denominagdo nado € ainda patente mas que para
identifica-la denominamo-la de Administracdo do Sucesso, sustentando a
empresa em quatro niveis ou pilares como raciocinio instrumental, em bases
tedricas, representada na Figuras 3.

Da mesma forma que as teorias de Administracdo Geral, as teorias de
Gestdo Econbmica fazem parte do raciocinio instrumental desde a base de
sustentacdo conceitual para decisdes e controle, competindo esclarecer que a
grande contribuicdo da Contabilidade na representacdo da empresa sao 0s
Principios Fundamentais da Contabilidade (PFC), por meio dos quais procura-se
mensurar os atributos dos recursos e produtos da gestdo, com os quais avaliar o
desempenho das entidades atraves de informacdes dos estados patrimoniais, a
dindmica e a revelacdo da atuagdo para permitir a tomada de decisdo e a
prestacdo de contas (accountability) a hierarquia superior de comando, bem
como ao Estado e a sociedade como um todo.

Compete ainda esclarecer que, os modelos conceituais de mensuracao de
ativos, custos, passivos e patriménio liquido derivados dos PFC, ndo contemplam
necessariamente em toda sua extensdo (esséncia) os valores criados e
destruidos em funcdo de gestdo bem ou mal conduzida, sendo necessarios
ajustes nas bases conceituais por critérios econdmicos, dado que os critérios de
valorizacao da entidade empresa com personalidade juridica deve prestar contas
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a sociedade como estado de direito, que obedece as normas legais e portanto,
limitado ao que € exigéncia legal.

SUCESSO EMPRESARIAL P VA = Market Value Added =
EVA = Economic Value Added SATISFAGAO DO CLIENTE Valor Adicionado de Mercado
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Figura 3 — O Edificio da Administragao

A exigéncia de sistemas de informagcBes que apodiem 0s gestores nas
tomadas de decisdo devem entdo estar estruturados sobre uma arquitetura de
hardware e software que reflitam a arquitetura organizacional, segundo o0s
modelos de gestdo, decisdo, mensuracéo e informacao requeridos para conduzir
as empresas ao sucesso empresarial desejado.

E bem conhecido que, embora se possa tipificar pessoas segundo as
caracteristicas psicolégicas de introversdo, extroversdo, sensacdo, intui¢do,
pensamento, sentimento, julgamento e percepcao, segundo Myers, I.B. & Myers,
P.B. (1997), ndo h& dois individuos iguais.

Assim também ocorre entre as empresas, ndo ha duas exatamente iguais.

LAUDON & LAUDON (1996) apresentam a arquitetura de informacéo da
Organizagdo de maneira genérica como ilustrada na Figura 4.

Na Figura 4, organizada funcionalmente, por motivos didaticos, a empresa
busca a Governanca (controle) utilizando-se de sistemas de informacgOes para
realizar este intento.

A idéia de alinhamento fornece as corretas dimensdes que devem produzir
0 processo de gestdo constituido de Planejamento, Execucdo e Controle, a fim
de direcionar os esfor¢os ou praticar a gestdo com Foco Total, como se dirigisse
uma aeronave de milhdes de dolares ou um veiculo Formula Um em alta
velocidade, sem oportunidade para errar.

As caracteristicas dos modelos de decisdo sdo muitas vezes referenciadas
as interpretacbes de Herbert Simon (1965) quanto a estas serem estruturadas,
semi-estruturadas e ndo-estruturadas, sendo a informacéo para formulacao de
estratégias, algo de criatividade, com tecnologias eventualmente por serem
desenvolvidas.
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Figura 4 — arquitetura de Informacgé&o da Organizagao

A questdo que surge imediatamente é: se 0s custos sdo para serem
mantidos sob controle, portanto uma area de atuacédo da gerencia média, por qué
entdo a preocupacdo em adequa-los aos SAD e SIE? A resposta a esta questao
vem da perspectiva de que os custos de hoje ja foram objeto de planejamento no
passado e os custos do futuro sdo hoje uma questéo estratégica para a empresa
em atuacao continua, o que denominados neste estudo de “Custos Devir”.

A funcdo basica de manter um sistema de padrbes num banco de dados
para recuperar informacdes de planejamentos passados conduzem a que custos
padrdo estabelecidos no passado impactam o futuro de curto prazo das
empresas mas, o futuro de longo prazo, para o qual os padrdes ainda ndo foram
estabelecidos merecem atencdo da gestdo pela otica da Gestédo Estratégica de
Custos, desde o custo devir até o custo ambiental de descarte dos produtos.

Assim pode-se projetar uma Demonstracao de Resultados que contemple
0S avangos tecnoldgicos, processo de projeto e produto, produgdo, financas,
marketing, logistica e servicos ao cliente, como ilustrado na Figura 5.

Custos de prevencdo de danos causados ao meio ambiente relativos ao
Processo de Producédo e fungcdes do produto que incidem durante a fase de
transformacdo das matérias-primas, a insalubridade e na reciclagem ou
tratamento do produto para torna-lo indcuo a saude humana. Podem ser previstos
desde o desenvolvimento de novas tecnologias (custo devir) até os custos pos-
venda (descarte).

Os custos que séao transferidos de uma area de responsabilidade para outra
numa sequéncia de processo, ocorrerdo segundo a légica de acumulacao
ilustrada na Figura 6.

Um sistema de informacao que integra os raciocinios instrumentais e geram
relatérios do tipo ilustrados acima tem potencial para atender o processo
decisorio e as varias demandas por controle, sendo que as empresas
atualizadas em termos de Tecnologia de Informacao (TI), provavelmente possuem
uma configuracdo como a representada na Figura 7.
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DEMONSTRAGAO DE RESULTADO PARA A ESTRUTURA FUNCIONAL-CRUZADA BASEADA EM PROCESSOS SOMA
lcovernanca RESULTADOS DE
FUNGOES CRUZADAS
AR AR AR AR AR AR
Receita Liguida de Vendas I > z
(-) Custos varidveis (recursos identificados ao produto) |' '\ ‘\ > z
(=) Margem de contribuicdo apés custos diretos. HH1% » x
(-) Custos varidveis alocados por direcionadores de atividade [T T\ N
[de execucdo por custos de recursos / / ] \ \ " z
(=) Margem de contribuicdo ap6s alocagdo dos custos por /11T 1T\ N
direcionadores unitarios i 1\ - z
(-) Custos fixos diretos alocados por direcionadores de custos / / ' \ =
de atividades de execugéo / / ] \ \ d z
(=) Margem de contribuicdo ap6s alocago de custos fixos /] ] | \ ‘
diretos / / | | \ d z
(-) Custos fixos identificados com a area de responsabilidade / , \ \
alocados por direcionadores de atividades estruturais I 1 1 Y » z
(=) contribuigio da 4rea ao resultado operacional / / l, \\ \ > 5
(+) Margem de contribuicéo financeira 7 / I T Y > =
(+) Receita Financeira A I ! \ » X
(-) Despesa Financeira (inclusive remunerago do capital) / / 1 \ N
computagdo do Resultado Residual / | \ " z
(=) Resultado Econémico Residual z
(-) Tributos sobre a renda Pessoa Juridica
SERVIGOSRO
X =RR.=V.EAA=SH.V
(=) Impacto liquido sobre o patrimdnio da empresa P& D PROJETO [ PRODUGAO [FINANGAYMARKETING LOGISTIC CLIENTE i ST ST
R.R = Resultado Residual, V.E.A. =Valor Econdmico CADEIA DE CRIAGAO DE VALOR INTERNA E TIPOS DE CUSTEIOS
Adicionado; cusTo cuUsTO cusTo CuUsSTO CUSTO DE CUSTOS CUSTO POs |O que adiciona valor éo
S.H.V.= ShareHolders Value DEVIR META KAIZEN CONTABI VENDA LOGISTICO VENDA Processo, ndo necessd-
Custo Devir = Custo que vira a ser (fase qualitativa) riamente a  area  de
Custo Meta = Custo Futuro com Tecnologia Existente responsabilidade
Custo Kaizen = Melhoria Continua MENSURAGAO DE CUSTOS COMPREENDIDA PELA
Custo Contabil = Absorgao, Direto, Pleno ANALISE DE CUSTOS CONDUZIDA POR MEIO DO
Custo de Venda = Despesa de Venda e Administrativa METODO DE CUSTEIO ABC — ACTIVITY BASED
Custos Logisticos = Custos de Substituicdes de meios de coleta, COSTING

transporte e entrega na entrada, internos e saida

Custo Pés-Venda = Treinamento do Usudrio, Assisténcia Técnica,
Atendimento ao Cliente, Coleta por Descarte, Processamento para
Reutilizagdo, para Tornar In6cuo, de D estruigio do D escarte.

A R = Area de Responsabilidade

—

CUSTO DEVIR = CUSTO DEFINIDO NA FASE DA NOVA CONCEPGAO
ESTRATEGICA DO NEGOCIO (ANALISE ESTRATEGICA DE CUSTOS), QUE
VIRA A SER,DENTRO DA NOVA ESTRATEGIA,SOB A COMBINAGAO DE
TECNOLOGIAS,PREGOS E CUSTOS PARA NICHOS NAO EXPLORADOS
AINDA.DIFERENTE DO CUSTO FUTURO QUE SE BASEIA EM TECNOLOGIA
EXISTENTE E E PROJETADO A PARTIR DE DADOS PASSADOS E PRESENTES.

Figura 5 - Resultados Estruturados por Processos

DEMONSTRACAO DE RESULTADO PARA SISTEMA DE CUSTOS POR ATIVIDADE (ABC)
Centro de [Centro de Outros Centro de
Centro de |Centro de |Resultado |Resultado Centros Resultado
Custo 1 Custo 2 A B Resultado |Marketing | Empresa
Receita Liquida de Vendas (CP) (cpP) (cpP) (cP) (CP) (PM) X
-) Custos varidveis (recursos identificados ao produto) (CO) PT PT PT PT PT CcT
=) Margem de contribuicdo apés custos diretos X X X X X X X
-) Custos variaveis alocados por direcionadores de atividade
e execucdo por custos de recursos X X X X X X X
=) Margem de contribui¢do apds alocagdo dos custos por
Hirecionadores unitarios X X X X X X X
-) Custos fixos diretos alocados por direcionadores de custos
e atividades de execucédo X X X X X X X
=) Margem de contribuicdo apés alocacdo de custos fixos
Hiretos X X X X X X X
-) Custos fixos identificados com a érea de responsabilidade
plocados por direcionadores de atividades estruturais N/A X X X X X X
=) contribuicdo da 4rea ao resultado operacional X X X X X X X
+) Margem de contribuicdo financeira N/A N/A X X X X X
(+) Receita Financeira N/A N/A X X X X X
(-) Despesa Financeira (inclusive remuneragdo do capital)
computacdo do Resultado Residual N/A N/A X X X X X
=) Resultado Econdmico Residual N/A N/A X X X X X
-) Tributos sobre a renda N/A N/A N/A N/A N/A N/A X
=) Impacto liquido sobre o patriménio da empresa N/A N/A N/A N/A N/A N/A X

CO = Custo de Oportunidade

CP = CostPlus = Custo Total mais Margens Planejadas
T = Custo Total (Custo Pleno, Full Cost)

M = Marketing

PM = Prego de Mercado
T = Prego de Transferéncia

N/A = Nao Aplicavel

Figura 6 - Acumulag&do de Custos por Transferéncia entre Areas de Responsabilidade

Essa configuragéo contempla a integragcéo dos sistemas de informacgao de
manufatura em nivel operacional a partir do Planejamento das Vendas e
Operacles, e a disseminacao das informacdes por toda a empresa chegando
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até um sistema de total integracdo como é o caso dos ERP — Enterprise
Resource Planning, materializado em sistemas como o R3 da SAP-
Aktiengesellschatft, Systems Applications and Products, por exemplo.

ESTRUTURA CONCEITUAL DO SISTEMA PRE-PLANEJAMENTO DE RECURSOS EMPRESARIAISE SUAEVOLUGAO
DESDE O PNM-PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES DE MATERIAIS (MRP)

Vendas/

previsdo
Faturamento

Gestao de

transportes

Fluxo de
Trabalho

Contabilidade
Geral

VOP - Vendas Operagdes e
Produgao

Gestdo de

PMP = Plano Mestre de

Producao

Ativos

Custos

PNM = Planejamento das

Necessidades de M ateriais

Recursos

Folha de PRE = Planejamento de
Pagamento Recursos da Empresa

Humanos

PRD = Planejamento de

Contas a

Gestdo de Recursos de Distribuicado

Caixa
Contas a q Manutencao
Recebimento 9

Receber

Pagar

PGCP = Plano Grosseiro de

Capacidade de Produgdo

PNCP = Planejamento da

Fiscal

Necessidade de Capacidade

de Produgéo
SC = Sistema de Compras
SCP = Sistema de Controle da

Fonte:: Corréa, H. L.etal (1997, p. 325) adaptado Produgao

Figura 7 — Configuracdo de Um PRE — Plano de Recursos Empresariais (ERP — Enterprise
Resource Planning)

Com relacdo aos custos devir a serem padronizadas e armazenadas nas
contas de materiais do PNM ou MRP, deve-se entender que uma parte
substancial dos custos sédo definidos na fase de P&D dos novos produtos e
servigos, ilustrados na Figura 8.

Além, dos custos internos de operacdes, a visdo de cadeia de suprimentos
revela que os custos externos sdo muito importantes para 0 sucesso das
empresas, isto €, quando se compra insumos, deve-se manusea-los para
descarregamento na fabrica, movimenta-los para o armazém, acondiciona-los e
identifica-los nos estoques para estocagem e recuperagcdo, bem como, nas
requisicbes para atender a demanda da producdo e a movimentacao interna
para transferéncia entre postos de trabalhos, requer o uso de equipamentos
especiais. Gerados os produtos, estes devem ser embalados, identificados e
estocados em locais apropriados para facilitar a recuperacdo e
acondicionamento para a expedicao e finalmente, movimentados para paletes,
transportados até as docas de embarque, arranjados em conteiners ou dispostos
em lastros nos veiculos de transportes. Além destes, deve haver a consideracao
dos custos ambientais internos e externos.

O Sistema de Informagfes Logisticas necessario para capturar esses
relacionamentos pode ser configurado como recomendado por BOWERSOX &
CLOSS (1996 : 203) .

O planejamento dos custos devir sdo fundamentais para que por ocasiao da
execucdo e controle, os dados estejam armazenados em bancos de dados
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(MRP) para permitir a comparacdo entre os padrbes estabelecidos para a
execucao e os dados da realizacao das tarefas (atividades).

| GESTAO ESTRATEGICA DOS CUSTOS LOGISTICOS

SISTEMA DE GESTAO DE GESTAO DE GESTAO
INFORMAGOES MATERIAIS LOGISTICA FINANCEIRA

(Controladoria)
BANCO DE DADOS
e

CIM- Manufatura

P &D

CONHECIMENTO
INTENSIVO

+

PLANEJA-
MENTO
LOGISTICO

Comprome-
timento dos

Integrada por Recursos
IDEALIZAGAO Computador 4 através de
CONCEPGAO DO e contratos
PRODUTO /
» | vor
servico [vor ] [Fes

o] PNR |
* PGCP » PMP
TECNOLOGIAS
i PNCP » | »l .
RECURSOS E f PNM [« V| Logisticade | f|f [

Entrada

ATIVIDADES
i Contas de :
REQUERIDAS H [ T
M ateriais sc « P AQuisiGAO
l | scr | Logistica » TRASFOR
A Interna

PROJETO DO / V‘_¢—/ MAGAO
PRODUTO / | | |‘ »»»»

FORNECEDORES |CCF o

r !
< >
SERVIGO Logistica de ALIENAGAO []
Saida

¢ Fase de materializagao dos produtos e
Custos
exigéncia dos servicos nos planos de uma -« .
BANCO DE DADOS . [ Incorridos
- empresa tipica de manufatura | o Jf22ITEOT

i 1 | | Fase de execucdo dos planos |
IMPULSO DOS CUSTOS CLIENTE
(Fase de desenho influenciam entre 65 e PNR-Plano das PROPRIEDADE

Necessidades de MOMENTUM DOS CUSTOS

Recursos

80 % dos custos) USO E DESCARTE

Figura 8 — Gesté&o Estratégica dos Custos Logisticos.

Os sistemas de informacdes ligados em rede tem a facilidade de obter
dados on-line em real time, importar e exportar documentos eletrénicos (EDI-
Electronic Data Interchange — Intercambio Eletrénico de Dados) por meio de
redes de telecomunicacdes, armazenar e recuperar tais documentos dos bancos
de dados a medida que necessario.

As caracteristicas de um SAD como sistema de tratamento e comunicacao
do conhecimento pode ser visualizado na Figura 9.

CONFIGURAGAO DE UM SISTEMA DE APOIO A DECISAO

L L ]
Banco de dados do Modelos Estatisticos
SAD Modelos de Previsao
T Modelos Operacionais
Contem Dados Modelos de Planejamentos
Financeiros Dad Cc tab

Dados de Vendas / Marketing

Dados de Manufatura/producéao
Dados de R. H |

Softwares do SAD
Gerenciador do Banco de Dados do SAD
Gerenciador do Banco de Modelos
Gerenciador da Interface com o Usudrio

Figura 9 — Configuragdo de um SAD

Na figura 9 percebe-se que o usuario pode e deve obter informacdes do
ambiente externo que poderd chegar em forma de texto, imagem, gréficos,
hipertexto, estatisticas, formulas, planilhas, e em varias linguagens como HTML,
Javascript, C++, UML, entre outras.
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O SAD deve ser capaz de traduzir o que recebe para sua linguagem
residente e poder armazenar e recuperar quando necessario tais informacées a
fim de dar conhecimento aos gestores na linguagem da rede local.

Assim o SAD permite o compartilhamento em LAN-Local Area Network e
em WAN-Wide Area Network, com janelas apropriadas para a comunicacgao.

No banco de dados do SAD estardo residentes os dados internos de
planos e orcamentos realizados e no banco de dados de modelos estarédo
aplicativos que permitem dar um tratamento adequado, matematico, as
alternativas para aproveitamento de oportunidades coletadas externamente, bem
como, otimizar as decisfes através de simulacdes apropriadas a fim de evitar as
ameacas externas, manter as forgas internas e minimizar as debilidades internas,
no conjunto do portfolio existente e projetado para o futuro, cotejados ao
planejamento operacional e estratégico da empresa.

Decorrente do exposto até aqui, constata-se facilmente na realidade a
exequibilidade da interpretagcdo dos sistemas de contabilidade de custos e de
apoio a decisao.

Assim, um SAD que se adapta as exigéncias decisoriais e regulatorias
estara plenamente integrado ao sistema de custos nos aspectos conceituais e
praticos, tecnoldgica e teleologicamente.

4 — SISTEMAS DE INFORMACOES EXECUTIVAS E A INTEGRACAO COM O
DE CUSTOS E DE APOIO A DECISAO

Um SAD, como ilustrado na Figura 11, deve ter em seu banco de dados,
informagbes que embora sejam resumidas, sdo em quantidade grande de
detalhes, bem como no banco de modelos tenha aplicativos de modelos de
otimizagdo, que requerem treinamento académico multidisciplinar, graus de
programacao que variam entre a programacao finita, programacao zero ou
infinita, e modelos representacionais que buscam a simplificacdo como os casos
das técnicas japonesas (JIT e KANBAN) centradas em aspectos visuais.

Esse treinamento multidisciplinar exige dos usuarios familiaridade com
diversos ramos de conhecimento dos quais obter subsidios para a formulacao de
estratégias consistentes.

O convivio com a incerteza requer apoio de equipamentos “hardware e
software” para conduzir os processos de analises e se obter otimizacbes
probabilisticas com reducdo de riscos a niveis aceitaveis para determinadas
circunstancias, ou administra-los por planos contingenciais.

Além da complexidade cientifica do tratamento do conhecimento exigido, o
fator tempo e a dedicacédo para lidar com questdes estratégicas, requer muito de
intuicdo (cérebro direito, imagético, sintético) dos gestores.

A percepcdo da granulometria dos fatores envolvidos e suas interacdes
parece depender mais da coragem de assumir riscos, por meio de alinhamentos
estratégicos do que de andlises (cérebro esquerdo, fonético, analitico-l6gico) que
por vezes promovem a “paralisia por analises”.

Essa condicdo de lidar com fatores ndo-controlaveis € reconhecida na
literatura como pertencente ao alto escaldo das empresas, onde reside o maior
poder de decisédo e também de responsabilidade.
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Ocorre que as pessoas que ocupam tais posi¢cdes, ndo dispdem de tempo
suficiente para dedicagéo as andlises, obedecendo as regras cientificas em seus
minimos detalhes.

Como consequéncia, esses tomadores de decisdo necessitam de um tipo
de Sistema de Apoio a Decisdo menos analitico mas, ndo menos sofisticado,
apenas com padrfes representacionais perceptiveis a cogni¢do e capazes de
gerar estimulos cognitivos, por meio de légica paraconsistente ou difusa, com
gréficos e imagens, estaticos e dinamicos.

Essa constatacdo feita pelos cientistas que desenvolvem sistemas de
informacgdes permitiu o surgimento dos SIE.

A integragcéo de um SIE com o Sistema de Contabilidade de Custos, pode
ocorrer como ilustrado na Figura 10.

ESQUEMA GENERICO DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO ECONTROLE EMPRESARIAL

Os Seis Estagios do Processo de Planejamento e Controle

GESTAO ESTRATEGICA GESTAO OPERACIONAL
A

-
SELEGAO DO CENARIO ARTEFATO t
D.P.O/ P.F.C. 2

RELAGAO

SIE  ®Diretrizes SAD _ Otimizagdo E [x] =

I VME,SHV,EVA, MVA
3 —» e

2 —»
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N Definir, Compreender o Selecionar
Problema a Melhor

Projetar a
Solugao

Analisar e
5 —» Equacionar
o Problema

o ao
simular as pe

solugdes = Maior
6 —P Reduzir consumir graus VME ou
de liberdade VPL

Testar
Aderéncia

3

2
X“ ao ue
Incertezas = a

SOLUGOES PROVAVEIS
SOLUGOES POSSIVEIS

50% da
solugdo

7 —»

I

8 —» /I/
.
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E OPERACIONAL

Avaliar os Resultados

ALTERNATIVAS

Criagdo de Valor Econémico Agregado

T I SIGELVEA = Sistema de Informagao Gerencial Estratégica Integrado a Logistica para a
a

Figura 10 - Esquema Genérico do Sistema de Planejamento e Controle

Entende-se por SIGE um Sistema de Informacao Gerencial Estratégica, por
SIVA um Sistema de Informacdo das Variaveis Ambientais, por DPO Direcdo
Por Objetivos como contraparte do planejamento e controle do lucro, PFC —
Principios Fundamentais da Contabilidade, VME — Valor Monetario Esperado,
VPL - Valor Presente Liquido, SHV — Share Holders Value, EVA — Economic
Value Added, MVA — Market Value Added, PL — Patrimdnio Liquido, Ta = Tempo
atual e Tf — Tempo futuro.

Tendo em vista que a avaliacdo de desempenho da estratégia superior das
empresas tem no retorno do investimento acima da média do setor, segundo
Porter, M. (1992), os modelos de avaliagdo acima devem ser considerados.

Assim, as caracteristicas de um SIE podem ser distinguidas como:

Um SIE é projetado para o uso pelos executivos, sendo que a maioria das
aplicagdes disponiveis sdo do tipo para consulta “display-only”, podendo-se
consultar e imprimir sem permitir a manipulacdo de dados. Alem disso, um SIE
permite a visualizacdo de excec¢des por meio de varios niveis de detalhe. Por
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outro lado, um SAD é tipicamente projetado para o nivel gerencial intermediario
de geréncia.

Um SIE assiste 0s executivos seniors com 0s problemas nao-estruturados,
focalizando as informacfes necessarias, combinando dados de fontes internas e
externas, criando ambientes genéricos e comunicacbes que podem se
focalizadas e aplicadas a um arranjo de problemas em mutagéo.

A partir disso, o uso dos SAD pode falhar, sendo necessario um SIE,
devido a:

1) H& algumas habilidades e talentos de gestdo do conhecimento humano inatos
gue ndo podem ser incorporados aos SAD. Ha outras que podem ser apenas
parcialmente incorporados. Por exemplo: criatividade, intuicdo, imaginacéo, na
realidade, o computador por meio de inteligéncia artificial, imita apenas o
cérebro esquerdo, fonético e analitico lI6gico mas, ndo o direito, sintético intuitivo
e imaginativo.

2) Um SAD é restrito ao conhecimento que possui. O sistema ndo pode algo que
ndo tem. O conhecimento que possui pode e as vezes pode ndo responder as
necessidades dos gestores tomadores de decisdo, isto é, € limitado na
capacidade de aprender, o que é capacidade do ser humano.

3) Um SAD é restrito pelos tipos de conhecimento que possui e pode
desempenhar. Por exemplo, se um SAD nao tem habilidade para processar
raciocinio, entdo faz pouco sentido armazenar este tipo de conhecimento nele. O
SAD nao estara apto a raciocinar no curso de processamento de respostas que
0 gestor precisa.

4) Um SAD é limitado na capacidade de processar pela capacidade do
hardware e do software no qual esta sendo usado. Sera ainda mais limitado se
rodado em um sistema vagaroso e pequena capacidade de memoria do que se
estiver sendo usado em um computador mais poderoso. Um computador muito
poderoso, custa mais caro e a relacdo custo-beneficio pode ndo ser vantajosa
para o usuario.

5) Em um nivel fundamental, o melhor SAD ndo pode superar a auséncia de um
tomador de decisdes, ndo pode forcar um gestor a fazer questionamentos,
prestar atencdo a suas respostas, ou ponderar suas respostas em relagdo a
decisao que esta sendo feita.

Percebe-se a partir dos itens acima que um SIE compbe-se de
equipamento mas, a parte mais atuante ainda é o cérebro humano, em interacao.

Junte-se ao conhecimento humano, o apoio da Tecnologia de Informacao e
tem-se um sistema, extremamente sofisticado ao qual denomina-se Sistema de
Informacéo Executiva (SIE).

Assim, pode-se expressar a estrutura conceitual de um SIE como na Figura
11.

A integracdo do SIE com o SAD e logicamente com o SIG/SIC,
representado na Figura 11, permite que a comunicacéo da visao, da misséo e o
processo de planejamento estratégico das organizacGes elejam as diretrizes
estratégicas, definam cenarios, definam objetivos parciais da organizacéo, bem
como objetivos das areas de responsabilidade, projetos de investimentos e
consequentemente, também os “custos devir’ ou custos planejados que ao entrar
em operacdo serem 0S custos operacionais, padrdo e realizado com as
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informacgdes disponiveis ho Banco de Dados o0 que torna facil a apuracdo dos
Indicadores Econémicos e Estratégicos.
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Figura 11 — Esquema Conceitual de Um Sistema de SIE

De uma perspectiva estratégica, a alta administracdo estara preocupada
em gerir a participacdo da organizacdo no setor econbmico em que esta
inserida, seus relacionamentos externos e a longo prazo com os clientes,
fornecedores e concorrentes, numa cadeia de criacao de valores permanentes.

5— CONCLUSOES

A integracdo dos sistemas de custos aos sistemas de apoio a decisao e de
Informagcéo Executiva, em termos de arquitetura de sistemas de informacdes
contabeis com relacdo a ligacdo das decisdes estratégicas as operacionais e
seu controle por meio de informagdes geradas para planos, orcamentos e pela
contabilidade do realizado para avaliacdo de desempenho, bem como ao
atendimento da legislagéo do pais, como discorrido é factivel.

Quanto a robustez de um sistema que incorpore os modelos conceituais de
gestao estratégica de custos, gestdo operacional e a contabilidade geral, exigida
pela legislacédo, cré-se ter deixado claro que:

e Um sistema de custos cuja funcdo é fornecer dados para planejamento e
controle por meio de custos devir, custos padrao sob modelos conceituais de
métodos de custeio diferentes é plenamente factivel, exequivel e executavel
com a tecnologia de informagdo de relacionamentos por bancos de dados,
comercialmente disponivel, com possibilidade de geracédo de informacdes
com multiformatacfes

¢ Um sistema de informacé&o contabil (custos) acoplado a um sistema de apoio
a decisdo e este a um sistema de informacao executiva é factivel na medida
em que o centro (cérebro) do SIE esteja treinado e disciplinado nos modelos
conceituais de gestdo, mensuracao e informacao para lidar com os conceitos
de custos.

e Um sistema de informacao contabil, cuja fungdo € processar dados a partir de
resumos acumulados de um banco de dados que recebeu informacdes
previamente definidas num plano de contas instalado e preparado para
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coletar, acumular, organizar os dados em estruturas de contas por natureza,
por eventos, por atividades e por areas de responsabilidade, ou fungdes, bem
como por estrutura de produtos, por clientes, por regido, por contrato, ou
qualquer nivel de desdobramento (deployment) requerido pela gestao, pode
fornecer o nivel de detalhe que um SAD esteja preparado para coletar e
submeter a andlise de otimiza¢do em aplicativos de pesquisa operacional.

e A geragdo de estimativas de resultados das alternativas analisadas em um
SAD pode interagir com imagens graficas de um SIE, e vice-versa, fornecendo
informacdes em nivel de abstracdo que pode ser decodificado por um SAD e
traduzido em caracteres numéricos para serem submetidos a analise por
aplicativos de um SAD.

e As andlises e dados quanttativos gerados por um SAD podem ser
incorporados ao banco de dados do sistema de padrbes do sistema de
custos, bem como as contas de maquinas de um PNM nas estruturas de
produtos e servigos.

e A integracdo dos sistemas presumida neste estudo pode requerer um
investimento elevado que, deve ser considerado a luz da relagdo custo-
beneficio para a empresa que pretende adota-la, entretanto, pode-se afirmar
gue tecnologicamente € plenamente exequivel, factivel e executavel, em termos
de tecnologia da informacdo disponivel, bem como uma questdo de
atualizacdo tecnolégica com investimentos que podem se tornar irrelevantes
no jogo competitivo atual, dadas as possibilidades de obtengdo e manutencao
de capacidades diferenciadoras para a sustentagcdo das vantagens
competitivas.
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