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Resumo:

O objetivo do presente trabalho € demonstrar a aplicacdo da Matriz de Sack como ferramenta de analise para
pesquisas amparadas em estratégias de multicasos, o que é feito por meio de um estudo sobre a gestdo dos custos em
empresas do setor moveleiro estabel ecidas no Oeste do Estado de Santa Catarina. A amostra € ndo probabilistica, do
tipo intencional, limitada a um estudo multicasos aplicado em seis industrias. Os dados da pesquisa foram obtidos
por meio de entrevistas orientadas por um roteiro padrao e aplicadas aos gestores de producéo das industrias
analisadas. Os resultados da pesquisa indicam que a utilizagdo da Matriz | mportancia-desempenho de Sack traz uma
contribuicdo para a andlise comparativa em pesquisas apoiadas em estudos multicaso. No caso especifico das
industrias deste estudo, o trabalho demonstra que € possivel identificar o grau de importancia atribuido pelas
empresas ao sistema de Contabilidade de Custos e, ao mesmo tempo, comparé-lo com o nivel de desempenho de cada
empresa em cada um dos itens pesguisados, de tal forma que o0 uso do instrumento demonstrou-se viavel.

Areatemética: Ensino e Pesquisa na Gestdo de Custos
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Resumo

O objetivo do presente trabalho € demonstrar aagdlo da Matriz de Slack como ferramenta
de analise para pesquisas amparadas em estralégmaslticasos, o que é feito por meio de
um estudo sobre a gestdo dos custos em empresasodanoveleiro estabelecidas no Oeste
do Estado de Santa Catarina. A amostra € ndo plistiab, do tipo intencional, limitada a
um estudo multicasos aplicado em seis indUstriasd&dlos da pesquisa foram obtidos por
meio de entrevistas orientadas por um roteiro madrdplicadas aos gestores de producédo das
industrias analisadas. Os resultados da pesquidi@gam que a utilizagdo da Matriz
Importancia-desempenho de Slack traz uma contdbuigara a analise comparativa em
pesquisas apoiadas em estudos multicaso. No cpsoifeso das industrias deste estudo, o
trabalho demonstra que é possivel identificar o gi@importancia atribuido pelas empresas
ao sistema de Contabilidade de Custos e, a0 mesmpof compara-lo com o nivel de
desempenho de cada empresa em cada um dos itejsspdss, de tal forma que o uso do
instrumento demonstrou-se viavel.

Palavras-chave Matriz de Slack. Custos. Industria Moveleira.
INTRODUGCAO

Os pesquisadores da area de administracdo e dat#dbitém enfrentado grandes
dificuldades na realizacdo de pesquisas de cangboetsdo porque a disponibilizacdo de
dados por parte das empresas brasileiras nem sénfigeditada, o que se deve, entre outros
fatores, a questdes relacionadas com sigilo oucppagdo com o destino das informacdes,
indisponibilidade de pessoal que possa dedicar demg resposta a questionarios e
fornecimento de dados, numero ainda reduzido derema® que publicam informacdes
contabeis e mesmo a necessidade, por parte doigedoy de informacdes que ndo séo
apuradas no dia-a-dia das empresas. Nesse contextivabalhos de campo, na Ciéncia
Contébil, dependem ainda mais da utilizacdo dasdg&s de estudo de caso e sdo necessarias
ferramentas que venham a facilitar as tarefas dsgyisadores na consolidacéo de dados e na
apresentacao dos resultados das pesquisas.

O propésito deste trabalho € apresentar uma afbcd@ Matriz de Importancia-
desempenho de Slack em um estudo multicasos solyestdo de custos na industria
moveleira do Estado de Santa Catarina, demonstrgndosua aplicacdo contribui para a
analise comparativa dos participantes da pesge&a. atingir este objetivo geral, o trabalho
se propde a: (a) apresentar a Matriz de Slack eonsnar seu uso especifico no estudo
conduzido; (b) aferir a importancia atribuida pajestores das empresas pesquisadas a um
conjunto de boas praticas em gestdo de custosfdd)y o grau de satisfacdo dos gestores
acerca dessas praticas nas suas empresas; eb@pela matriz de importancia-desempenho
do multicaso pesquisado.

Buscou-se nesta pesquisa, verificar se 0os gestlagsempresas desse ramo estao
dando a devida importancia a gestdo de custognpar de uma analise de aplicacdo de um
conjunto de boas praticas, estabelecendo niveisngertancia relativa para cada pratica
analisada e confrontando essa importancia conisfieggito de cada empresa.
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A delimitacdo do estudo € dada pela escolha dasesagp do setor moveleiro da
regido oeste do Estado de Santa Catarina-BrasiifoGoe a ABIMOVEL - Associacéo
Brasileira das Industrias do Mobiliario (2006),etas moveleiro de Santa Catarina participou,
no ano de 2004 com 45,00%, e em 2005, com 43,75%eanocado de exportacdes do ramo
moveleiro do Brasil. Esse nivel de participacdopproiona ao Estado statusde maior
exportador moveleiro do pais, conferindo as inéisincluidas na delimitacdo o status de um
dos mais importantes segmentos econdmicos do Edd#ltte da relevancia do segmento no
contexto social e econémico de Santa Catarinaatsenimportante desenvolver estudos
acerca da gestado de custos nessas industrias.

No atual cenario econdmico, as empresas estaoossbante pressdo da concorréncia
sem fronteiras, transnacional e virtual, expondé@s®nstante competicdo e, para sustentar
sua posicao na disputa por espaco no mercado sitacegonhecer perfeitamente os custos e
as despesas de suas atividades, o que pode Ilmsigranelhores condicbes para obterem
bom desempenho e, assim, assegurar sua contin@dddego do tempo.

1 FUNDAMENTACAO
1.1 Contabilidade e Gestao de Custos

A Contabilidade de Custos é um sistema que possitbdrnecer instrumentos de
gestdo aos usuarios internos, para que possam tumbes gerenciais e administrativas
operacionais e de negocios. Acerca do uso geredai&ontabilidade, Fernandes (1991, p.
54), afirma que “a Contabilidade Gerencial tem gu&in¢cdes essenciais: determinacao de
custos, controle de custos, avaliagcao de perforenan@inda, o suprimento de informacdes
para planejamento e decisGes especiais”.

Em virtude da competitividade nos mercados, o msigtde Contabilidade de Custos
ganha importancia adicional, devendo ter como facdoformacao gerencial, na visdo de
suportar tomadores de decisdes. Hansen e Mowenl,(200 28), afirmam que: “a
contabilidade de custos tenta satisfazer objetde<susteio para a contabilidade gerencial
[...], [...] fornece informacOes de custos sobrdptos, clientes, servi¢os, projetos, atividades,
processos e outros detalhes que podem ser dessdgrara a geréncia”.

No atual contexto econdmico influenciado pela diabgéo, € premente o desafio
pela competitividade, sobrevivéncia e prosperiddde industrias, tornando-se necessario
estabelecer instrumentos de gestdo na area des.cBst@a Hansen e Mowen (2001, p. 30), “o
ambiente econdmico atual criou a necessidade dereeséruturacdo da gestdo de custos”.
Em razdo da competitividade, os custos devem gsaloge controlados e reduzidos, sem
reduzir a qualidade dos produtos, apesar de eraergiustos da qualidade. Segundo Robles
Janior (1993), a gestdo e mensuragdo dos cusipgatidade sdo viaveis em um ambiente de
gestao estratégica de custos, devendo ser presargatiole, gestdo e mensuracao.

A Contabilidade de Custos deve ser desenvolvida gae informacdées nao sejam
apenas financeiras, mas sim, qualitativas, pogaimlo também projecdo do futuro.
Substituir procedimentos do passado, modernizanadaptando recursos necessarios numa
economia globalizada e integrada, possibilita cditjpdade nos mercados. Para Kaplan
(apud FERNANDES, 1991, p. 65), “a maior parte dagpresas ainda usa 0s mesmos
sistemas de contabilidade de custos e de contwelédogjam desenvolvidos décadas atras, para
um ambiente de competicéo drasticamente diferentiechoje”.

Entre inimeras acdes e aspectos de boas praticgest@o de custos descritas e
sugeridas na literatura, as industrias precisamaimgr alguns dos seguintes instrumentos
basicos:
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a) geréncia de volumes minimos e maximos dos estpque

b) gerenciar custos nas compras, observando os reelpecos e condicoes;

C) geréncia de consumos e perdas de materiais esootrmponentes de custos
durante o processo produtivo;

d) eliminar ociosidade da fabrica, aumentando olmieeproducdo, com a mesma
planta industrial, vigiando usos e consumos, patgdo dos custos gerais e
unitarios;

e) reciclar, incentivar e comprometer os recursesanos na producao;

f) fazer manutencdes preventivas na estrutura fabvitando onerar o processo
produtivo com paradas em horas produtivas;

g) renovar a estrutura fabril com inovacao tecnagpossibilitando produtividade,
reduzindo perdas, custos de manutencdo, e desendolvmelhor acabamento,
com design persuasivos e ganhos de mercado;

i) apurar custos de materiais por linha e unidades plodutos; setores,
departamentos, centros de custos, atividades e islesegmentos possiveis e
necessarios;

J) utilizar custo padrao de materiais, produtosa@essos;

k) implantar sistema orcamentario, com controle aliagdo de custos reais em
andamento versus estabelecidos, com analise des;des e procedimento de
acoes corretivas;

[) formular o preco de venda com base nos custoespedas estabelecidas pelo
sistema orcamentario, em comparacdo aos precomdisrpelo mercado para
andlise da possibilidade de competicéo;

m) ajustar custos e precos de venda, quando o sistegamentario e formulacao
interna do preco estiverem acima das praticasetmpro mercado;

n) implantar e manter um sistema de controle pallacgd& dos custos e preco de
venda, num plano de competicdo estratégica.

Empresas americanas estabeleceram as seguintesasieids como técnicas habituais
gue proporcionaram economias anuais em custoséds, &b: (1) definicAo de um centro
administrativo que organiza e conduz provisbesafoentos) do custo de produgéo; (2)
processo gourcing estratégico de custos; (3) contratacdo de tadest@rofissionais para
estabelecer orcamentos e custos; (4) implantacadgi#os processos de orcamentos e
controles, para gerar produtividade e ganhos ndugém; (5) estabelecimento de metas para
reducdo de custos; e (6) investimento tecnologaanfra-estrutura de producado (ASMITA
BARVE, SCRC, 2006).

1.2 Estudos Multicasos como Estratégia de Pesquisa

Yin (1990, p. 14) afirma que
O estudo de caso permite uma investigacdo para emger as
caracteristicas significantes e holisticas de evemta vida real — tais como
ciclos de vida individuais, processos organizaciena administrativos,
mudancas de vizinhancas, relagdes internacionaisnaturacdo de setores.

Para Triviios (1990, p. 133), “0 método do estudocdso objetiva a obtencdo de
conhecimento aprofundado de uma realidade deliaiitaBegundo Schramm (apud YIN
2005, p. 31), “a principal tendéncia em todos p®dide estudo de caso, € que tentam
esclarecer umdecisdoou um conjunto de decisdes: o motivo pelo quarfotomadas, como
foram implementadas e com quais resultados”.

O estudo de caso utiliza algum fendmeno ou comgenda populacdo, que tem
caracteristicas proprias, em relacdo as demaisuigasg as quais sdo diferenciadas e
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identificadas por meio da descricdo e caracter@z@ghiacao do pesquisador. Conforme Gil
(1999, p. 44) “as pesquisas deste tipo tém cometiobj primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagédo ou fermmen estabelecimento de relacbes entre
variaveis”.

O estudo de caso Unico consiste em uma descri¢éasds isolados, enquanto que no
estudo multicasos o pesquisador trabalha mais daugucaso em situacdes semelhantes, em
que faz averiguacdes, analises e conclusdes cotimparaConforme Trivifios (1990, p. 136),
“sem necessidade de perseguir objetivos de natempparativa, 0 pesquisador pode ter a
possibilidade de estudar dois ou mais sujeitosarorgcoes etc. Trata-se, entdo, de Estudos
Multicasos”. Comparando o estudo de caso Unicoestodo multicasos, Yin (1990, p. 52)
afirma que a evidéncia obtida através do multicaswsais determinante e o estudo como um
todo é mais robusto”.

A ldgica de utilizagdo do método de estudo multisadiz respeito a replicacédo e ndo
a amostragem (ROBLES, 2001, p. 80). Depreende-dsqu#ao uso dessa técnica interessa
mais pela possibilidade de que os resultados eracim#® possam se repetir em situagdes
semelhantes do que pela possibilidade de genay@tizzara uma determinada populacgéo.

Conforme Boyd (1987, p. 73), o uso do método dotinado é conveniente na
identificacdo de 3 fatores: (a) fatores comunsdagms casos do grupo estudado; (b) fatores
nao comuns a todos, mas apenas a alguns compodengespo; e (c) fatores exclusivos de
um individuo pertencente ao grupo estudado.

Na pesquisa contabil, como de resto para todagasi@s sociais aplicadas, o uso da
técnica de multicasos € de grande utilidade, pfesece um recurso interessante para a
andlise comparativa entre a realidade de um canjaspecifico de organizacdes que se
pretende estudar e permite a elaboracdo de estodosntrados em um pequeno numero de
casos. Entretanto, seu uso deve ser cercado poonjomto de cuidados relativos a expressao
dos resultados, ja que relatérios e tabelas nenprsetem o poder de comunicacao
necessario. E neste sentido que o uso da matiinpmtertancia-desempenho de Slack pode
trazer uma contribuicdo para a aplicacdo do métedoulticasos na ciéncia contabil.

1.3 A Matriz de Importancia-desempenho de Slack

Uma matriz de importancia-desempenho é uma ferraroan controle, normalmente
utilizada para avaliar o desempenho de um produtae um processo produtivo. Ela é
construida a partir do nivel de importancia e delrde desempenho de critérios competitivos
associados aos produtos (PAULO et. al. 2007). @é&rios competitivos podem ser do tipo:
rapidez e confiabilidade na entrega dos produtiesjbilidade no projeto ou no mix de
producdo dos produtos; e o custo reduzido dos fadmgados (SLACK, 1993). Além da
avaliacdo de processos produtivos, a matriz deridpca-desempenho podera ser utilizada
para medir o desempenho de processos em empresdadpres de servico (GIANESI &
CORREA, 1996).

O conceito de matriz de importancia-desempenho parstruturacdo de uma matriz
gue permita comparar a importancia atribuida a spe@o pesquisado (dada pela opinidao
média do conjunto dos entrevistados no estudo eastt), com a satisfacdo de cada individuo
pesquisado em relacao a realidade de sua emprgsel@aesmo aspecto (dada pela opiniao
individual). Neste trabalho prop6e-se o0 uso da idake Slack como um recurso para andlise
dos dados obtidos por meio da pesquisa em relagdgrau deimportancia das boas
praticas em gestdo de custo®grsuso “grau desatisfacdodas boas praticas em gestédo de
custos”. Com este recurso pretende-se mapear aftatkss obtidos de cada industria,
identificando regides de “melhoria urgente”, “medmoento”, “situacdo adequada’ e
“excesso”. Exemplos de aplicacbes da matriz de itapoia-desempenho de Slack em
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diferentes situagBes podem ser encontrados em $bigt@94) e Estéfano (1994), Paulo
(1999); Souza & Arbage (2001), Falcao & Medeird30@®, e Paulo et. al. (2007).

Na visdo de Slack (1993), o nivel de desempenherpaer julgado em funcéo de ser
melhor, igual ou pior do que o mercado, criandcesealas para mensurar o nivel de
importancia e o nivel de desempenho dos critérospetitivos. Apos atribuir a pontuagéo
relativa para cada critério, os resultados sdoagtg em uma matriz importancia-
desempenho. Esta matriz é dividida em 4 regiddsanéonforme mostra a Figura 1.

Na apresentacdo da interface “importancia” e “dgssrho” Slack (2002, p. 203)
explica que “a escala de ‘importancia’ indica comscclientes véem a importancia relativa de
cada objetivo de desempenho, a de ‘desempenhgaifatascada objetivo de desempenho
segundo niveis atingidos pelos concorrentdi&ste estudo, a matriz foi aplicada num
processo de entrevistas de gestores de custos ao invés de clientes; o uso do
procedimento proposto por Slack vai produzir um meio de comparacdo entre a
importancia atribuida a cada quesito na opinido média do grupo estudado e o
desempenho de cada empresa naquele quesito, permitindo-se, assim, que sejam
identificados, entre outros, os pontos de grande importancia com fraco desempenho,
pontos de alto desempenho, mas de pouca importancia e pontos.

Matriz de Slack
: 7
8 Excesso -
=
7 e
ol Apropriado L
= —
L 5 -
o e
IS —
4 —
_—
o 3 ___:-"-F-H-
.-'-"H- - I
2 Melhoria e
1. /,,f'”' Urgente
) S S——
0o 1 2 3 4 5 6 7 8 9
Importancia

Figura 1 — Matriz Importancia-desempenho
Fonte: adaptado de Slack (1993)

Conforme Slack (2002, p. 207), “colocar em um gfa comparacdo entre a
importancia e o desempenho dos objetivos de desdgrageum guia importante para se saber
guais, e quao urgentemente, dentre os varios aspeatd desempenho, precisam ser
melhorados”. Na Figura 1, identificam-se zonas mterfaces do grau de boas praticas em
gestédo de custos e do grau de satisfacdo indivisinddoas préaticas em gestédo de custos.

Neste estudo multicasos, mapeou-se, para cada asnmdlistrias, a pontuacdo das
interfaces estudadas, nas quais foram identificasi@eas que Slack (2002, p. 204) identifica
como “zona de acgao urgente, zona de melhoramentia,apropriada e zona de excesso”.

A zona de acdo urgente representa, segundo SlafR)(2uma area que necessita de
acOes de melhoria imediata, de forma a corrigitodies e propiciar melhor grau de
desempenho para a empresa. A regido denominad@ada e melhoramento” indica que sao
necessarias acoes de melhoria, mas numa escala orgente. Na regido denominada como
“zona apropriada” encontram-se 0s pontos que téna welacdo de equilibrio entre
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importancia e desempenho; numa situacao idealstodgoontos analisados estariam nessa
regido. Note-se que a inclinagcdo da reta que sepawna apropriada da zona de
melhoramento exige desempenho melhor para pontesidemados mais importantes. Na
regido denominada como “zona de excesso”, estgm®s em que a empresa pode estar
exagerando, uma vez que o desempenho é exceleaseanmportancia do item nao é
proporcional. Caracteristicas coletivamente porgsadomo de menor importancia nao
necessitam proporcionar elevada desempenho, umguesto poderia consumir recursos
gue seriam melhor empregados em outros pontosmddsempenho é pior.

Na matriz obtida como resultado desta pesquismha intermediaria que separa as
regides “melhoramentos” e “adequado” indica ostesiminimos de desempenho.

2. METODOLOGIA DA PESQUISA

O delineamento da pesquisa consiste em um estudkiicanas, aplicado em seis
industrias do setor moveleiro, estabelecidas nemxt oeste de Santa Catarina. A pesquisa
caracteriza-se como do tipo estudo multicasosizailo uma abordagem qualitativa e
guantitativa.

Nesta pesquisa, utilizou-se o processo de levamt@antke dados para todos 0s casos
pertencentes ao multicasos, sem a exclusdo de menthas industrias pesquisadas. O método
utilizado para obtencéo das informacdes foi o deagio de entrevista com uso de roteiro
predeterminado. A aplicacdo das entrevistas fduafa pelos proprios autores, durante o
més de marco de 2006, tendo sido entrevistado gpomsavel pela gestdo dos custos de
producdo em cada industria pesquisada. Assim, sepie estudo multicasos utilizou-se de
seis industrias do setor moveleiro, para verifamo utilizam os instrumentos de gestdo em
custos para a eficiéncia e eficacia de suas atleglprodutivas, e também, observar, por meio
da investigacdo, se essas industrias utilizam atifes métodos de gestdo em custos, em
virtude de sua diferente classificacdo. Para aisnébmparativa das praticas de gestdo de
custos nas empresas estudadas utilizou-se a Mattiaportancia-desempenho de Slack.

Os roteiros de entrevista foram constituidos pogy@as fechadas, todas relativas a
um conjunto de procedimentos de gestdo de custssguais disponibilizou-se opgbes de
respostas em relacdo ao grau de importancia atdbpélo entrevistado a cada um dos
procedimentos. Da mesma forma, numa segunda fasntdevista, aplicou-se o mesmo
conjunto de praticas, oferecendo-se opcoes degespem relacdo ao grau de satisfacdo dos
controles de gestdo. Cada entrevistado, portamiesentou sua opinido sobre: (a) a
importancia que atribui a cada um dos procedimemrt@s) sobre seu nivel de satisfacdo, em
termos de aplicagdo na empresa, com cada um dazdmmentos. Ofereceu-se aos
entrevistados também a possibilidade de nao respandoptar em responder que néo dispde
de determinados controles.

A pesquisa desenvolveu-se de acordo com as segetaieas:

a) identificacdo dos topicos de interesse em geEanstos;

b) desenvolvimento do questionario, incluindo armefio das métricas ou critérios

de pontuacao a utilizar;

c) aplicacdo das entrevistas de levantamento;

d) consolidacdo das respostas e calculo das médias ghericdo da importancia

atribuida a cada topico;

e) selecdo dos pontos a destacar e elaboracdo dazemade importancia-

desempenho; e
f) andlise dos dados e redacéo do relatério de ssqu
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3 ANALISE E DESCRICAO DOS RESULTADOS

Antes de se iniciar a apresentacdo das analisegmyndtra-se, no Quadro 1, os itens
representativos de boas praticas em gestdo descugie foram apresentados nos
questionarios aplicados.

Iltem | Questédo
Administrar e organizar os Custos por Orcamento ddProducéo:

Q1 Gerenciar guantidades de materiais em estoque.
Q2 Gerenciar custos (precos) na compra.
Q3 Eliminar excessos de consumos e perdas de nigteria
Q4 Eliminar ociosidade na fabrica.
Q5 Reduzir custos gerais na fabricacéo.
Implementar visdo estratégica de custos, como contjividade e permanéncia no mercado:
Q6 Reduzir Custos, Precos e Margem de Contribuicéo.
Q7 Gerenciar ganhos, reduzindo custos, e aceitaopie mercado.
Q8 Aceitar precos do mercado e adequar 0s custgsrddstos e da empresa.
Q9 Formular o preco de venda com base nos custespeshs.

Contratar profissionais qualificados:

Q10 Contratar gestores com experiéncia em orcamentostroles.

Q11 Contratar profissionais experientes para a méalu

Q12 Reciclar, incentivar e comprometer trabalhadores

Implantar rigidos processos de orcamentos e contres:

Q13 Apurar custos de materiais por linha e unidadéesrodutos..

Q14 Segmentar a producdo em departamentos, certmstbs, e atividades.
Q15 Implantar orcamentos, com uso do custo-padciistes estimados.

Q16 Conceder autonomia aos gestores de departamesnd®s de custos etc., cobrando resultados.
Estabelecer metas para reducéo de custos:

Q17 Apurar custos por setores, departamentos, cetiéroustos e produtos.
Q18 Apurar custos gerais em Unico departamento stesu

Q19 Apurar custos por atividades (modelo ABC).

Q20 Utilizar custo-padréo de materiais e produtos.

Q21 Utilizar orcamento para estabelecer custos agugéo.

Q22 Avaliar a variacdo entre custos orcados e s

Investir em tecnologia e infra-estrutura de producé:

Q23 Fazer manutencdo preventiva na estrutura fabril.

Q24 Renovar a estrutura fabril, para modernizaodygao.

Q25 Utilizar automacdo na programacao e execuciwai@sso produtivo.
Fonte: dados da pesquisa

Quadro 1 — Itens de boas préticas de gestdo descusiizados para a verificacdo de importancia e
desempenho nas industrias pesquisadas

Convém mencionar que cada item foi apresentado @m rdomentos distintos: o
primeiro questionario pedia ao entrevistado quéecasse um grau de importancia (de 1 a 5)
para cada item em termos de gestdo de custo emesgspindustriais. Num segundo
momento, a lista era apresentada para que o estg@oiatribuisse um grau de satisfacao
(também de 1 a 5) para a situacdo da sua empresalagdo aquele item. Esta forma de
proceder ndo era informada antecipadamente aovesth@o para evitar distorgcbes na sua
interpretacéo da importancia e do desempenho deesempm cada um dos itens.

Para efeito de apresentacdo neste artigo, onde is im@ortante € ilustrar o
desenvolvimento e 0 uso da matriz de Slack, a Katrportancia-desempenho com a anélise
individual de cada indastria do multicaso foi el@uta apenas com as 5 questbes em que
ocorreu a maior divergéncia entre o grau de impoiddmédia (conjunto das 6 empresas) e 0
nivel de satisfacdo especifico de cada empresantialmente sdo apresentados 6 ou 7
pontos, nos casos em que houve “empate” no nivelivkrgéncia calculado. Os dados
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coletados, entretanto, permitiriam a apresentagedodbs os 25 itens pesquisados.

3.1. IndUstria 1

Na Tabela 1, apresenta-se o resumo da localizaggipahtos da Industria 1. Observe-
se que, de um questionario com 25 itens, a Inddktrespondeu somente 18 questdes.

Tabela 1 - NUmero de pares ordenados por zona trizMa Slack, Industria 1

Regides da Matriz Urgente  Melhoramento Adequada Excesshotal
Quantidades 0 6 12 0 18
Percentuais por regido  0,00% 33,33% 66,67% 0,00% 100,00%

Fonte: dados da pesquisa

Dos 18 pontos cartesianos, 6 (33,33%) encontraema zona de melhoramento e 12
(66,67%) na zona adequada. Isto significa que asind apresenta baixo grau de satisfagédo
das praticas em gestédo de custos em 1/3 dos iatisaalos, que ficaram localizados abaixo
do limite minimo de desempenho. Por outro lado, #8&ndos itens analisados dentro dos
padrdes esperados. Analisando-se as maiores divggéntre a satisfacdo da Industria 1 e a
importancia média atribuida aos itens pesquisddomn destacados os pontos constantes da
matriz apresentada na Figura 2:

Industria 1 - Pontos de Destaque

5
Excesso /

Adequado

Q16

“Q13e Q3
Q17

Satisfagao

Q8 Q7
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1
/ Urgente

0 1 2 3 4 5

Importancia

Figura 2 - Matriz de desempenho da Induastria 1
Fonte: dados da pesquisa

Vé-se que a Industria 1, quando comparada com purgonanalisado no multicaso,
precisa de melhorias nos itens eliminar excessosodsumos e perdas de materiais (Q3),
gerenciar ganhos, reduzindo custos, e aceitar prdegomercado (Q7) e aceitar precos do
mercado e adequar os custos dos produtos e dasen{Q®).

3.2 Industria 2
Na Tabela 2, apresenta-se o resumo da localizagApahtos da Industria 2:

Tabela 2 - Numero de pares ordenados por zona tr&zMa Slack, Industria 2

Regides da Matriz Urgente Melhoramento Adequada Excessdotal
Quantidades 0 2 16 7 25
Percentuais por regido 0% 8% 64% 28% 100%

Fonte: dados da pesquisa
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Observa-se que dos 25 pontos cartesianos, 2 (8#gnearam-se na zona de
melhoramento, 16 (64%) na zona adequada e 7 (28%09ma de excesso. Isto significa que a
industria estd com 8% dos itens avaliados com lgixo de satisfacdo das praticas em gestao
de custos, localizados abaixo do limite minimo deetnpenho preconizado por Slack. Por
outro lado, tem 28% dos itens avaliados na regéextesso. Isto significa que, na opiniao
meédia dos entrevistados, a Industria 2 esta pdsswe investindo excessivamente em
praticas que nado tem importancia suficiente patfitar esse investimento.

Analisando-se as maiores divergéncias entre daggitsda Industria 2 e a importancia
média atribuida aos itens pesquisados, foi elabharadatriz apresentada na Figura 3:

Industria 2 - Pontos de Destaque
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Figura 3 - Matriz de desempenho da IndUstria 2
Fonte: dados da pesquisa.

Com apenas 2 itens na regido de melhoramento, (esthied 2 apresentou problema
bem diferente da Industria 1, pois possui 7 itemsegido de excesso. Quer dizer, a empresa
estd, na opinido dos pesquisados, com desempepkoauao nivel 6timo nos seguintes
itens: gerenciar ganhos, reduzindo custos, e acprecos de mercado (Q7), contratar
profissionais experientes para a producao (Qlfmeatar a producdo em departamentos,
centros de custos, e atividades (Q14), concedenantia aos gestores de departamentos,
centros de custos etc., cobrando resultados (@p6jar custos por atividades (modelo ABC)
(Q19), utilizar custo-padrédo de materiais e prosl({@20) e fazer manutencao preventiva na
estrutura fabril (Q23).

3.3 Industria 3

Essa industria respondeu 23 questfes da pesquisaaldela 3 demonstra-se o nivel
de desempenho que a Industria 3 obteve em relag@deazona da Matriz de Slack:

Tabela 3 - NUmero de pares ordenados por zona trizMa Slack, Industria 3

Regides da Matriz Urgente  Melhoramento Adequada ExcessoTotal
Quantidades 0 0 20 3 23
Percentuais por regido  0,00% 0,00% 86,96% 13,04% 100,00%

Fonte: dados da pesquisa.

A industria ndo pontuou na zona de acdo urgentene ma zona de melhoramento.
Nenhum ponto foi plotado abaixo do limite minimo desempenho. Vinte pontos,
representando 86,96% estdo na zona apropriadas pdntos, representando 13,04% na zona
de excesso. Significa que a Industria 3, apesa&xdesso verificado em 3 itens, apresenta um
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apropriado grau de desempenho entre boas préaticasistacdo em gestdo de custos. Do
ponto de vista da opinido média, a Industria 3 temelhor equilibrio entre desempenho e
satisfacdo na aplicacédo de boas praticas em gistégstos.

Analisando-se as maiores divergéncias entre daggitsda Industria 3 e a importancia
média atribuida aos itens pesquisados, foi elabharadatriz apresentada na Figura 4:

Industria 3 - Pontos de Destaque
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Figura 4 - Matriz de desempenho da Indastria 3
Fonte: dados da pesquisa

O desempenho da Industria 3 também se demonstrquatidade superior de acordo
com as respostas dos pesquisados. O desempenima estAdo de excesso para 0s seguintes
itens: segmentar a producdo em departamentospseidrcustos, e atividades (Q14), apurar
custos gerais em Unico departamento de custos @apurar custos por atividades (modelo
ABC) (Q19). Os itens gerenciar ganhos, reduzindmos, e aceitar precos de mercado (Q7) e
utilizar automacgéo na programacgao e execucao degso produtivo (Q25) encontram-se na
regido adequada, mas muito proximos do limite patear na regido de excesso.

3.4 IndUstria 4

Na Tabela 4, apresenta-se o resumo da localizagsipahtos da Industria 4. Observe-
se que, de um questionario com 25 itens, a Inddétrespondeu somente 23 questdes.

Tabela 4 - Numero de pares ordenados por zona tr&zMa Slack, Industrid

Regides da Matriz Urgente Melhoramento Adequada Excessdotal
Quantidades 0 14 9 0 23
Percentuais por regido  0,00% 60,87% 39,13% 0,00% 100,00%

Fonte: dados da pesquisa

Observa-se que dos 23 pontos cartesianos, 14 @6D,8dcontraram-se na zona de
melhoramento e 9 (39,13%) na zona apropriada.. dgjoifica que a industria estd com
60,87% de baixo grau de satisfacdo das praticagestdo de custos, localizados abaixo do
limite minimo de desempenho preconizado por Slack.

Analisando-se as maiores divergéncias entre daggitsda Industria 4 e a importancia
média atribuida aos itens pesquisados, foi elabhaadatriz apresentada na Figura 5:
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IndUstria 4 - Pontos de Destaque
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Figura 5 - Matriz de desempenho da Indastria 4
Fonte: dados da pesquisa

A Industria 4, para os pontos destacados e de @aomnth a opinido dos pesquisados,
demonstra necessidade de melhoria nos itens: elin@xcessos de consumos e perdas de
materiais (Q3), eliminar ociosidade na fabrica (@&ntratar profissionais experientes para a
producédo (Q11), reciclar, incentivar e comprométgdsalhadores (Q12) e renovar a estrutura
fabril, para modernizar a producéo (Q24).

3.5 Industria 5
Na Tabela 5, apresenta-se o resumo da localizaggpahtos da Industria 5.
Deve-se observar que, de um questionario com 28,ite Industria 5 respondeu

somente 24 questodes.

Tabela 5 - NUmero de pares ordenados por zona trizMa Slack, Industria 5

Regides da Matriz Urgente Melhoramento Adequada Excessd otal
Quantidades 0 7 16 1 24
Percentuais por regido  0,00% 29,17% 66,67% 4,16% 100,00%

Fonte: dados da pesquisa

Observa-se que dos 24 pontos cartesianos, 7 (29,&Aéontraram-se na zona de
melhoramento, 16 (66,67%) na zona adequada e 8%} ,fa zona de excesso. Isto significa
gue a industria esta com 29,17% de baixo grautitfeszio das praticas em gestdo de custos,
localizados abaixo do limite minimo de desempemntezgnizado por Slack. Por outro lado,
tem 4,16% de boas praticas em gestéo de custad@ramadas com excesso de desempenho.

Analisando-se as maiores divergéncias entre daggitsda Industria 5 e a importancia
média atribuida aos itens pesquisados, foi elabosanhatriz apresentada na Figura 6, onde
verifica-se que, entre os pontos selecionados,dastia 5 possui apenas 2 na regiao de
melhoria: gerenciar ganhos, reduzindo custos, gaagaecos de mercado (Q7) e reciclar,
incentivar e comprometer trabalhadores (Q12).
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Industria 5 - Pontos de Destaque
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Figura 6 - Matriz de desempenho da Indastria 5
Fonte: dados da pesquisa

3.6 Industria 6
Na Tabela 6, apresenta-se o resumo da localizaggpahtos da Industria 6.

Tabela 6 - NUmero de pares ordenados por zona trizMa Slack, Industria 6

Regibes da Matriz Urgente Melhoramento  Adequada Excessorlotal
Quantidades 0 15 10 0 25
Percentuais por regido  0,00% 60,00% 40,00% 0,00% 100,00%

Fonte: dados da pesquisa

Observa-se que dos 25 pontos cartesianos, 15 (@d@g9ntraram-se na zona de
melhoramento e 10 (40%) na zona apropriada, sigmiflo que a industria esta com 60% de
baixo grau de satisfacdo das praticas em gestdcustes, localizados abaixo do limite
minimo de desempenho preconizado por Slack. Amalsge as maiores divergéncias entre a
satisfacdo da Industria 6 e a importancia médibuatta aos itens pesquisados, foi elaborada

a matriz apresentada na Figura 7:

Industria 6 - Pontos de Destaque
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Figura 7 - Matriz de desempenho da Indastria 6
Fonte: dados da pesquisa

A Industria 6 demonstrou necessidade de melhoritens: eliminar excessos de
consumos e perdas de materiais (Q3), eliminar wleide na fabrica (Q4) gerenciar ganhos,
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reduzindo custos, e aceitar precos de mercado €¥gzer manutencdo preventiva na
estrutura fabril (Q23).

4 CONCLUSOES

O artigo objetivou demonstrar o uso da Matriz dpdntncia-desempenho de Slack
para analise comparativa entre o “grau de impoidaaes boas praticas em gestao de custos”,
e o “grau de satisfacdo das boas praticas em gdstamstos” das industrias moveleiras
pesquisadas. Para obtencdo dessas informacoesltades, procedeu-se a uma pesquisa do
tipo estudo multicasos, utilizando-se uma abordagealitativa e quantitativa, aplicada a
uma amostra nao probabilistica em seis indusegglhidas de forma intencional.

A elaboracdo de uma matriz importancia-desempergrnipu estabelecer uma
comparacao visual entre as empresas pesquisadagcarfdo constatacdo imediata da
situacdo de cada empresa comparativamente aossdeoraponentes do grupo estudado.
Neste sentido, o método de Slack provou-se umumsinto eficaz para uso em estudos
multicaso, contribuindo comtmenchmarkinglo desempenho das industrias analisadas. Como
demonstracao deste ponto, pode-se analisar, pompdxeo item de pesquisa Q7 — “gerenciar
ganhos, reduzindo custos, e aceitar precos de dugraauja analise comparativa revela que,
engquanto as industrias 1, 5 e 6 precisam de mal)oas industrias 2 e 3 revelaram-se na
regido de excesso, demonstrando nivel de impoadtesempenho superior as demais.

O uso da ferramenta mostrou-se oportuno e seu @akgrara aplicacdo em estudos
do tipo multicaso, tanto para a Contabilidade conuito provavelmente também para outras
ciéncias sociais aplicadas, pode ser avaliado goomissor.

Estudos mais aprofundados podem ser necessariasspatestar a necessidade e
viabilidade de desenvolvimento de métodos padrdoggara delimitacdo das regides da
matriz importancia-desempenho, o que pode ser mipeda repeticdo da experiéncia aqui
relatada.
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