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RESUMO

A metodologia de custeio por atividades é o método indicado na literatura para a
apuracado de custos em empresas complexas e com muitos processos. Mas, além de apurar
custos, esta metodologia poderia adicionalmente contribuir para o alinhamento estratégico
de uma empresa publica? Para responder esta pergunta foi realizada uma pesquisa,
utilizando fonte bibliografica para fundamentar a aplicacdo de um questiondrio enviado para
25 empregados da empresa em estudo e direcionar a observagao participante realizada pelo
pesquisador. Apds a coleta e analise dos dados foi possivel concluir que, na medida em que a
metodologia de custeio baseado em atividades exige um esforco da empresa para
mapeamento e conhecimento dos seus processos e depois de implantada pode gerar
informacdes sobre o desempenho de processos, ela pode ser utilizada como ferramenta de
apoio da gestao estratégica.

PALAVRAS-CHAVE: Custos, Metodologia de Custeio, Custeio por Atividades, Custeio ABC,
Alinhamento Estratégico, Estratégia Empresarial, Empresa Publica.
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1 INTRODUCAO

Ha muito tempo o tema custos é tratado como elemento estratégico das empresas.
Desde a revolugao industrial da produgado introduzida por Henry Ford, os custos se tornaram
a base para a formacdo de precos. Ford diminuia os precos dos carros a cada ano,
simplesmente pela verificagdo de que os custos fixos por unidade produzida diminuiam com
o0 aumento da producdo. A apuracdo dos custos era simples, pois a producdo era de apenas
um item (CARDOSO; MARIO; AQUINO, 2007). Com a globalizagdo dos mercados e
acirramento da concorréncia, as empresas cada vez mais perdem poder sobre a definicao
dos seus precos. A vantagem passa a ser obtida pela eficiéncia e consequentemente ganha
guem tiver maior controle e gestdo de seus custos.

A temdtica passou a ganhar corpo também em empresas publicas brasileiras,
principalmente a partir do inicio da reforma da gestdo publica em 1995. As motivacdes
podem ser diferentes daquelas da iniciativa privada, porém a necessidade de adequacdo de
processos e adog¢do de tecnologias e metodologias de apuragdo e gestao de custos s3ao as
mesmas (ALONSO, 1999).

Segundo Martins (2006), a metodologia atualmente indicada para empresas
complexas e com muitos processos (sejam eles produtivos ou de suporte) é o ABC - Activity
Based Costing ou Custeio Baseado em Atividades. Pela complexidade de seus processos, o
Serpro, aconselhado por uma consultoria externa, optou por utilizar o ABC como
metodologia de apuracdo de seus custos.

Porém a gestdo de custos ndao pode ser vista isoladamente dos outros sistemas da
empresa. A gestdo deve ser integrada e alinhada a estratégia adotada. Autores como Ansoff
(1977), Ansoff e Mcdonnell (1993) e Kaplan e Norton (2004) tém abordado a necessidade de
integracdo entre estratégia, avaliacdo de desempenho e gestdo por processos.

Para Brodbeck e Hoppen (2003) o planejamento e o alinhamento estratégico sdo

importantes instrumentos de gestdo e de melhoria de desempenho.
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1.1 TEMA E PROBLEMA

Segundo Bornia (2002) a identificacdo dos custos com as atividades da empresa é
uma boa maneira de se medir o desempenho. O método ABC permite o gerenciamento das
atividades, bem como a separacao das atividades de negécio e as de suporte.

Este trabalho abordara a adogao da metodologia de custeio ABC no Servigo Federal
de Processamento de Dados — Serpro, que é uma empresa publica do setor de tecnologia da
informacao - Tl que utilizava anteriormente o custeio por absor¢ao, focando principalmente
os beneficios alcangados na melhoria da gestdao da empresa e a potencial contribui¢cdo desta
nova metodologia no processo de alinhamento estratégico empresarial.

Além das expectativas internas, os érgaos externos de controle aos quais empresas
publicas estdo submetidas, quais sejam Controladoria Geral da Unido - CGU e Tribunal de
Contas da Unido - TCU também sdo partes interessadas e demandantes de informacgdes
geradas pelo sistema de apuracdo de custos do Serpro. Outra parte interessada sdo os
clientes da empresa, a prépria Administracao Publica Brasileira.

As empresas publicas estdo inseridas no contexto do movimento denominado de
Nova Administracdo Publica. A partir disso sofrem pressdo da sociedade e das demais partes
interessadas para que aprimorem seus dispositivos de controle, melhorem o desempenho,
adotem as melhores praticas de mercado, visando o aumento de eficiéncia.

Mediante este cenario o problema que surge e que devera ser resolvido neste

trabalho é:

Como o custeio baseado em atividades pode contribuir para o alinhamento

estratégico em uma empresa publica de TI?

1.2 OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral verificar a contribuicdo da utilizacdo
metodologia de custeio baseado em atividades para o alinhamento estratégico interno em

uma empresa publica de TI.
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Para que o objetivo geral seja alcancado, os seguintes objetivos especificos deverao
ser atingidos:
e Estudar e comparar os modelos de alinhamento estratégico interno;
e Verificar o modelo de alinhamento estratégico mais préximo da realidade do Serpro;
e Estudar e comparar os métodos de custeio atualmente utilizados;
e Detalhar o processo mensal de apuracdo de custos na empresa;
e Relacionar os beneficios gerados pela adogao da metodologia ABC no Serpro e

comparar com os beneficios esperados na fundamentacao tedrica.

1.3 JUSTIFICATIVA

Grande parte das discussGes acerca dos temas apuracdo e andlise de custos
concentram-se em empresas industriais, mesmo com o crescimento constante do setor de
servicos (OLIVEIRA; PEREZ JUNIOR, 2009). Ainda sdo escassas pesquisas sobre a aplicacdo de
metodologia ABC no Brasil. No XIX Congresso Brasileiro de Custos, realizado em 2012, dos
235 trabalhos selecionados, somente 12 tratavam sobre o tema (CONGRESSO BRASILEIRO DE
CUSTOS, 2012). Existem poucas publicacdes de casos de empresas de servicos que tenham
completado o ciclo de implantagdo de metodologia ABC.

Por esses motivos justifica-se a elaboracdo deste trabalho, como forma de descrever
os beneficios gerados apds o processo de implantacdao do ABC por uma empresa publica de
servicos do setor de TI. Este caso pode servir de referéncia para outras empresas publicas ou

entes da administracdo publica direta ou indireta.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Organizacbes empresariais do mundo todo tém gasto tempo e recursos na
elaboragao de Planejamentos Estratégicos complexos. O propdsito é tentar fazer com que os
membros da organizacdo se tornem interessados pelo sucesso da implantacdo desta
estratégia.

As atuais condicdes de competitividade entre empresas tém obrigado os gestores a
repensar todo o gerenciamento das mesmas. Novas técnicas e ferramentas gerenciais tém
sido aplicadas, porém a inovagdo nem sempre engloba as praticas de controle e custeio. A
contabilidade tradicional de custos é muitas vezes uma restricdo na implantacdo de
programas de melhoria e diminuicao de perdas. Para que uma empresa adote um sistema de
monitoramento de desperdicios, faz-se imperativo uma mudanca na forma de controlar as

atividades e desperdicios do negécio (BORNIA, 2002).

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

A origem do termo estratégia remonta da Grécia Antiga onde era utilizada para

|II

descrever a “arte do general”. O termo era utilizado num contexto de guerra e significava
um caminho a ser percorrido. Somente a partir dos anos 60 é que a palavra estratégia
passou a ter maior relevancia no mundo corporativo.

Nas palavras de Hamel e Prahalad (1995) a estratégia pode ser vista como um mapa
de alto nivel das rodovias, mas sem detalhar ruas. Segundo eles a estratégica define o que
precisa ser feito agora para atingirmos determinado ponto no futuro.

Segundo Kaplan e Norton (2004) a estratégia de uma organiza¢do descreve como ela
vai trazer valor para seus acionistas, clientes e cidad3dos. A estratégia é algo complexo e que
possui um papel importante nas organizagGes. Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) o
processo de administracdo estratégica € um conjunto de compromissos, decisGes e acoes

que precisam ser adotadas para que a empresa obtenha vantagem competitiva e retornos

acima dos concorrentes. A Figura 1 ilustra o processo descrito.



Figura 1: O processo de Administragao Estratégica.
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Ansoff e McDonnell (1993) caracterizam o termo administracdo estratégica como um

posicionamento da empresa em relacdo ao seu ambiente de modo a garantir o sucesso

continuo e a salva guarda a eventuais surpresas.

guestdes para que as pessoas possam lidar com os pequenos detalhes. Os mesmos autores

De acordo com Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) a estratégia trata das grandes

propdem a consolidagdo dos enfoques da estratégia aplicada ao contexto organizacional em

dez escolas. S3o elas:

Escola do Design — Prop6e um modelo de formulacdo estratégica que busca uma

adequacdo entre as capacidades internas e as possibilidades externas;

Escola do Planejamento — Formulacdo da estratégia através de um processo

controlado e consciente de planejamento formal;

Escola do Posicionamento — Criacdao e aperfeicoamento de ferramentas analiticas

dedicadas a ajustar a estratégia correta as condic¢des vigentes;
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e Escola Empreendedora — Visdo da estratégia como perspectiva, focalizando o
processo de formulacdo na intuicdo, julgamento, sabedoria, experiéncia, critério de
um lider Unico;

e Escola Cognitiva — A Formulagao da estratégia é um processo cognitivo que ocorre na
mente do estrategista;

e Escola do Aprendizado — A estratégia é aprendida ao longo do tempo, durante a
acao;

e Escola do Poder — Formulacdo de estratégia como um processo aberto de influéncias
para negociar estratégias favoraveis a determinados interesses;

e Escola Cultural — A formulacdo da estratégia emana da integracdo social baseada nas
crencgas e nas interpretagdes comuns dos membros da organizagao;

e Escola Ambiental — O conjunto de forcas apresentado pelo ambiente é o agente
central no processo de geracao da estratégia;

e Escola da Configuragdo - Formulacdo estratégica como um processo de

transformacdo, que combina caracteristicas de todas as outras Escolas.

Seja qual for a Escola adotada, a estratégia tera que passar de ideia ou plano para
acdes no mundo real. Normalmente estas acOes sdo: atividades de programacdo, alocacao
de recursos, comunicag¢do a todos os niveis da empresa e treinamento dos envolvidos. Estas
acdes constituem a implementacdo. Outra etapa é o estabelecimento do controle de
estratégias, que estabelece padrdes de atuacdo pelos quais o sucesso da estratégia sera

medido (BETHLEM, 2009).

2.1.1 Alinhamento Estratégico

Atualmente toda grande organizacdo tem buscado colocar a estratégia como
centralizadora dos seus modelos de gestdo. O objetivo é garantir que a estratégia seja
compartilhada por todos os niveis da organizacdo. A tarefa de assegurar esta sinergia entre
equipes, processos, unidades de negdcio e parceiros externos recebe o nome de

alinhamento (KAPLAN, NORTON, 2006).
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Segundo Canépa, Rigoni e Brodbeck (2008), o conceito de alinhamento estratégico
surgiu em pesquisas sobre estratégia nos negdcios, ja que diz respeito a alinhar os recursos
organizacionais com as ameacas e oportunidades do ambiente, refletindo as decisdes que
possam ajudar na ligagdo da organizagdo com seu ambiente. Alinhamento estratégico é
atingido através das atividades executadas pela geréncia com o objetivo de buscar a coesdo
entre as diversas areas da organiza¢ao (LUFTMAN, 2000).

Na literatura sobre estratégia, alinhamento estratégico pode significar agrupamento,
coesdo, ajuste ou congruéncia entre diferentes dimensdes (GALBRAITH e KAZANJIAN, 1986
apud PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009). Ainda de acordo com Prieto, Carvalho e
Fischmann (2009) o conceito de alinhamento depende da escola de pensamento que o
emprega. Devido a complexidade, este conceito pode ser tratado segundo construtos
distintos de alinhamento externo (formulacdo da estratégia), interno (implementacdo da
estratégia) e integrado.

O alinhamento estratégico é um importante instrumento de gestdo e, apesar da
concordancia geral sobre seu impacto positivo, ainda existem fatores inibidores do processo
(BRODBECK e HOPPEN, 2003). Existem diversos modelos que tentam retratar os meios para
que uma organizacdo alcance o alinhamento estratégico, tanto externo quanto interno.
Estes modelos serdao tratados posteriormente, especificamente aqueles que tratam do
alinhamento estratégico interno.

O alinhamento externo refere-se ao ajuste das capacidades, recursos e estratégias ao
ambiente competitivo da organizacdo. O termo utilizado para abordar este tipo de
alinhamento é ajuste. Mais precisamente é o grau de ajuste da organizagdo ao ambiente
(PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009).

Ja o alinhamento interno, cujo foco é a implementacdo e o ajuste entre estratégia e
variaveis internas, trata da mobilizacdo dos recursos internos, tangiveis ou intangiveis, para
implementacdao da estratégia formulada. Pode assumir diferentes denominag¢des na
literatura, como implementacdo, coesdo e coeréncia corporativa (PRIETO, CARVALHO,

FISCHMANN, 2009).
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2.1.2 Niveis da Estratégia

A estratégia em empresas pode ser elaborada em trés niveis distintos, conforme o

grau de decisdo: estratégia corporativa, estratégia de negdcios e estratégia funcional (LEITE,

2010).

A estratégia corporativa equivale aos planos e direcionamentos da alta administracado
buscando atingir resultados coordenados com as missdes e objetivos da organizacao
(WRIGHT, PRINGLE e KROLL, 1992 apud LEITE, 2010).

A estratégia de negdcios atenta-se ao composto de produtos a ser produzido e aos
mercados em que este composto sera vendido. Este nivel ocupa-se das condi¢cdes do
ambiente e da concorréncia e dos seus efeitos sobre o posicionamento competitivo
da empresa (ANSOFF, 1977).

Segundo Wheelwright (1984) apud Leite (2010) as estratégias funcionais devem
suportar e viabilizar a estratégia de negécios, deixando claro sua contribuicdo para a
obtencdo e sustentacdo de uma vantagem competitiva. Por sua vez a estratégia de

negdcios deve corresponder aos objetivos e metas da estratégia corporativa.

De acordo com Prieto (2011) a configuracdo das estratégias, objetivos, planos de

acdo e decisOes através dos niveis da organizacdo dizem respeito ao alinhamento vertical. A

ideia é que os niveis hierarquicos inferiores estabelecam estratégias, objetivos e planos que

viabilizem a implementacdo da estratégia elaborada pelos niveis superiores. Ja o

alinhamento horizontal ocorre entre as diversas areas, funcdes e operagcdes da empresa.

Neste caso a integracdo entre as dreas mostra a coeréncia das decisGes estratégicas e as

atividades exercidas pelas areas da organizacdo, bem como a forma como elas se

relacionam, se complementam e suportam umas as outras.

2.1.3 Modelos de Alinhamento Estratégico

De acordo com Nadler e Tushman (1980 apud PRIETO, CARVALHO e FISCHMANN,

2009), modelo é uma estrutura tedrica que pode indicar fatores criticos ou importantes em

determinado contexto, e quais as relacdes entre eles. Um modelo de alinhamento
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estratégico é uma representacao sistematica de um conjunto de varidveis, principios e a¢des
com o objetivo de promover o alinhamento (PRIETO, 2011).

Um modelo de alinhamento estratégico tem o objetivo de assegurar que as
atividades necessdrias ao processo de transformar a estratégia de formulagdo em acgao
sejam ordenadas de maneira logica e integrada, com flexibilidade para que mudancas
estratégicas possam ser incorporadas ao longo do processo (PRIETO, CARVALHO e
FISCHMANN, 2009). Neste trabalho serdo abordados quatro modelos de alinhamento
estratégico interno. Estes modelos contribuem para o alinhamento fornecendo elementos
que podem ser ajustados e processos gerenciais a serem observados durante o processo.
S3o eles: o Modelo de Labovitz e Rosansky, o Modelo do Balanced Scorecard, O Modelo de
Hambrick e Cannella, o Modelo do Organizational Fitness Profiling (OFP) e o Modelo de

Henderson e Venkatraman.

2.1.3.1 O Modelo de Labovitz e Rosansky

Conforme Labovitz e Rosansky (1997, apud PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009) o
alinhamento é um processo de integracao de todos os elementos da organizagdo em torno
do propdsito dos negdcios, denominado por eles como “the main thing” ou o propdsito
essencial. A proposta é a elaboracdao de uma estratégia ampla, capaz de fazer com que as
pessoas tenham um norte comum, com um propdsito compartilhado. Os elementos a serem
alinhados sdo a estratégia e as pessoas (alinhamento vertical) e clientes e processos

(alinhamento horizontal), conforme mostrado na Figura 2.
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Figura 2: O modelo de Labovitz e Rosansky.
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Propésito
essencial
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Fonte: Prieto, Carvalho e Fischmann (2009).

Os autores desenvolveram sua teoria com base em trabalhos como consultores e por
meio de entrevistas com executivos americanos. Labovitz e Rosansky afirmavam que
crescimento e lucro sdo o resultado final do alinhamento entre pessoas, clientes, estratégia
e processos (WANDERLEY, 2013).

Neste modelo é proposta uma ferramenta especifica de diagndstico do grau de

alinhamento de uma organizacao.

2.1.3.2 O Modelo do Balanced Scorecard

O modelo do Balanced Scorecard, desenvolvido nos anos 90 pelos professores
Norton e Kaplan tem como objetivo avaliar o desempenho empresarial. A base da sua
aplicacdo é a estratégia formulada pela empresa. Ainda que tenha sido desenvolvido para
medir desempenho, esta ferramenta também tem sido estudada como modelo de
alinhamento estratégico. Segundo Prieto, Carvalho e Fischmann (2009) este modelo apoia-se
em dois pilares: comunicacdo e controle da estratégia. A disseminacdo do conhecimento
através do mapa estratégico para todas as areas e niveis da organizacdo é o que acaba
trazendo o alinhamento estratégico.

O Balanced Scorecard desdobra a estratégia em um scorecard mutidimencional,

integrando quatro perspectivas: desempenho financeiro, clientes, processos internos e
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aprendizado e crescimento. Os autores propuseram uma evolucao do modelo chamada de
Mapas Estratégicos. Segundo eles o mapa estratégico acrescenta uma segunda camada de
detalhes que ilustra a dindmica temporal da estratégia, além de melhorar a clareza e o foco.

A Figura 3 apresenta o modelo do Balanced Scorecard.

Figura 3: O modelo do Balanced Scorecard.
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Fonte: Kaplan e Norton (2004).

O Balanced Scorecard fornece um modelo que mostra como a estratégia liga os
ativos intangiveis da organiza¢do aos processos que realmente criam valor aos clientes. E um
instrumento que integra medidas derivadas da estratégia. O alinhamento consistente entre
estes elementos é a esséncia da execuc¢do da estratégia (KAPLAN e NORTON, 1997; 2004).

A Figura 4 mostra dois mapas estratégicos genéricos. O primeiro para organizacoes
privadas e o segundo para organizagdes publicas. Um mapa estratégico fornece um modelo

para estratégias que criam valor (KAPLAN e NORTON, 2004).



Figura 4: Mapas estratégicos: o modelo simples para criacdo de valor.
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Nos mapas estratégicos, os objetivos das perspectivas sao ligados uns aos outros por

relacdes de causa e efeito. Segundo Kaplan e Norton (2004), no mapa é descrita a légica da

estratégia, mostrando os objetivos dos processos internos criticos que criam valor e os

ativos intangiveis necessarios para respalda-los.

2.1.3.3 O Modelo de Hambrick e Cannella

Na visao dos autores Hambrick e Cannella, o alinhamento é um processo gerencial a

ser conduzido pelo estrategista da organizagdo. Durante este processo ocorre uma

negociacdo da estratégia, buscando eliminar barreiras, promover ajustes e convencer a

respeito da importancia da estratégia. Uma das ideias centrais destes autores é que a

implementacdo da estratégia ndo pode ser separada da formulacdo, sob o risco de falha na

execugdo (PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009).

O modelo envolve trés etapas conforme ilustrado na Figura 5.
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Figura 5: Modelo de Hambrick e Cannella.
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Fonte: Prieto, Carvalho e Fischmann (2009).

A primeira etapa é considerada a preparacdao do terreno para a nova estratégia e
inclui ter uma amplitude de entrada para a formulacdo e tratar dos obstaculos para a
implementacdo. Na segunda etapa sdo tratadas as influéncias relevantes para a
implementacdo, de acordo com cinco aspectos: comprometimento de recursos, programas
das subunidades, estrutura, recompensa e pessoas. A terceira etapa é o convencimento da
estratégia, em todos os niveis da organizacdo, dentro e fora dela. Este é o papel do
estrategista na construcdo do suporte necessario para a implementacao da estratégia frente
as resisténcias que surgem devido aos interesses em manter a velha estratégia ou por

incompreensado da nova.

2.1.3.4 O Modelo do Organizational Fitness Profiling (OFP)

O OFP é um modelo proposto por Beer e Eisenstat. Nele o alinhamento é
considerado um processo de mudanca desencadeado pelo aprendizado adquirido pela
propria organizacdo no momento de reformulacdo da estratégia e do realinhamento
constante (PRIETO, CARVALHO, FISCHMANN, 2009).

O modelo, representado na Figura 6, € um diagndstico de ajuste organizacional,
visando a identificacdo de barreiras ao alinhamento, o qual deve ser seguido por um plano

de eliminacdo das deficiéncias encontradas.
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Figura 6: Modelo Organizational Fitness Profiling.
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Fonte: Prieto, Carvalho e Fischmann (2009).

O diagnéstico realizado neste modelo é orientado por quatro questdes: capacidades
organizacionais, satisfacdo dos stakeholders, alternativas estratégicas e contexto da
organizacdo. Depois de respondidas as quatros questdes, conclui-se o diagndstico
investigando aspectos relacionados a estrutura organizacional (PRIETO, CARVALHO,

FISCHMANN, 2009; WANDERLEY, 2013).

2.1.3.5 O Modelo de Henderson e Venkatraman

Inicialmente foi proposto como modelo para pesquisa e prdatica da gestdo da

estratégia na tecnologia da informacdo (TI) (HENDERSON e VENKATRAMAN, 1990). Segundo

Affeldt e Vanti (2009) o modelo de Henderson e Venkatraman é um dos mais referenciados
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da bibliografia. Ele é considerado precursor por Brodbeck e Hoppen (2002). O modelo
considera os ambientes externo e interno, as estratégias de negdcio e de TI. Parte de
conceitos basicos (AFFELDT e VANTI, 2009), tais como:

e Integracdo estratégica: é a ligacdo entre estratégias de negdcios e de Tl, trabalhando
com a capacidade ou funcionalidade de Tl para modelar e suportar a estratégia de
negocios;

e Interagdo funcional: é a ligacdo entre as diversas dreas internas. Deve proporcionar

coeréncia entre os requisitos da organizacdo e a infraestrutura de Tl.
O modelo de Henderson e Venkatraman é apresentado na Figura 7.

Figura 7: O modelo de alinhamento de Henderson e Venkatraman.
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Fonte: Henderson e Venkatraman (1993 apud AFFELDT e VANTI, 2009).

Neste modelo é possivel verificar uma integracdo cruzada onde os quatro
componentes dos ambientes interno e externo se alinham, formando o que os autores
chamaram de link multidimensional. Segundo Affeldt e Vanti (2009) este alinhamento
multidimensional pode definir diversas formas de formulacdo e implementacao estratégica,

dependendo do tipo de negdcio da organizacdo e da orientacdo em relacdo a Tl.
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Segundo Brodbeck e Hoppen (2002), o modelo parte do pressuposto de que a
tecnologia da informacgao ndo é sé uma ferramenta de suporte, mas também pode apoiar as
estratégias de negdcio. A exploracdao das capacidades tecnoldgicas pode ser responsavel
pelo alinhamento, influenciando aspectos chave dos negdcios e desenvolvendo novos
relacionamentos entre tecnologia e estratégia.

Segundo Henderson e Venkatraman (1990) o alinhamento estratégico é elemento

central na transformacgao organizacional.

2.1.3.6 Comparativo entre os cinco modelos

O Quadro 1 apresenta um resumo distintivo entre os cinco modelos. Este quadro foi

baseado em um quadro proposto por Prieto, Carvalho e Fischmann (2009). Em relacdo ao

proposto pelos autores foi acrescido o Modelo de Henderson e Venkatraman.



Quadro 1: Resumo distintivo entre os cinco modelos de alinhamento estratégico.
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Componentes

Modelo 1 Labovitz e Rosansky

Modelo 2 Balanced Scorecard

Modelo 3 Hambrick e Cannella

Modelo 4 OFP

Modelo 5 Henderson e Venkatraman

Visdo do alinhamento

Modelo para implementagdo

Elementos do modelo

Processos gerenciais para
implementagdo

Processo de integragdo dos
recursos e sistemas da
organizacdo em torno do

proposito essencial dos negdcios.

Estabelecimento de indicadores
criticos de sucesso, metas e
atividades definidos a partirdo
proposito essencial.

Alinhamento entre quatro
elementos em duas dimensdes:
.estratégia e pessoas
(alinhamento vertical)
.clientes e processos
(alinhamento horizontal)

(PDR)
Planejamento;
Desenvolvimento;
Revisdo.

Processo de desdobramento da
estratégia em um conjunto
equilibrado de medidas de
desempenho.

Construgdo de mapas estratégicos
(balanced scorecards)

Indicadores balanceados em
quatro perspectivas:
.Financeira;

. Clientes;

. Processos;

.Aprendizado e crescimento.

Tradugdo da visdo;
Comunicagdo e ligagdo;
Planejamento do negdcio;
Feedback e aprendizado.

Processo gerencial, previamente
planejado e conduzido pelo
estrategista.

Etapas (trilhas) a serem
conduzidas pelo estrategista.

Amplitude de entradas na
formulagdo:

. Obstaculos a implementacio;
.Influéncias relevantes na
implementagdo;

. Convencimento a respeito da
estratégia.

Defini¢do da diregdo estratégica;
Definicdo de planos;
Negociagdo;

Convencimento;

Monitoramento e controle.

Processo de mudanga sistémico e
participativo.

Diagnodstico de ajuste
organizacional e plano de
implementacdo.

Capacidades organizacionais:

. contexto (ambiente
organizacional e competitivo);

. estrutura e politicas de Recursos
Humanos;

.opgOes estratégica.

Teruma declaragdo sobre as
diretrizes estratégicas;

Conhecer barreiras e forgas a
implementacdo;

Desenvolverum plano integrado
para mudanga;

Refinar o plano;

Implementar.

Tl pode liderar a gestdo
estratégica.

Liderado poruma das varidveis
(estratégia ou infraestrutura, de
negocios ou de TI).

Demais elementos se adequam
as determinagdes do elemento
determinante.

Estratégia de negdcios e de TI.
Infraestrutura da empresa e de TI.
Adequacgdo e integragdo entre
elementos estratégicos e
funcionais.

Integragdo entre estratégias de
negocios e de TlI;

Adequacdo estratégica com o
alinhamento multidimensional.

Fonte: Baseado em Prieto, Carvalho e Fischmann (2009).
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Os quatro primeiros modelos de alinhamento, segundo Prieto, Carvalho e Fischmann
(2009), apresentam ferramentas que devem ser utilizadas de acordo com os objetivos da
organizacao. Se o objetivo for medir o grau de alinhamento interno, o Modelo de Labovitz e
Rosansky apresenta uma ferramenta para esse fim. Porém, se o intuito for de fazer um
diagnéstico do alinhamento interno, podem ser utilizados os Modelos do Balanced
Scorecard ou o Organizational Fitness Profiling. Entretanto, se o objetivo for avaliar a
evolucdo das estratégias em curso, os autores recomendam o uso dos Modelos de Labovitz e
Rosansky ou o Balanced Scorecard. J4 o quinto modelo, o de Henderson e Venkatraman,
segundo Affeldt e Vanti (2009) pode definir diversas formas de implementagcdo da
estratégia, tendo como base a estratégia de Tl.

Uma premissa para atingir o alinhamento, seja qual for o modelo seguido pela
empresa, € o conhecimento de seus processos, associado com a melhoria continua dos

mesmaos.

2.2 PROCESSOS DE NEGOCIO

O termo processo é utilizado para descrever uma sequéncia de atividades em
diversas situacOes: processo juridico, processo quimico, processo de producao, etc. Neste
trabalho o foco sera dado aos processos de negdcio. Para conceituar os termos, serdao
utilizados aqueles definidos pela Business Process Modeling Notation (BPMN) ou Notagao de
Modelagem de Processos de Negdcio, atualmente mantida pelo Object Management Group,
entidade internacional que aprova padrdes abertos, na sua versdo 2.0 (BPMN, 2011). Sao
eles:

e Atividade: trabalho que uma companhia ou organizacao realiza utilizando processos
de negécio. Os tipos de atividades podem ser processos, subprocessos ou tarefas;

e Processo: encadeamento de atividades executadas dentro de uma organiza¢do que
transformam entradas em saidas;

e Subprocesso: um processo incluso em outro;

e Tarefas: atividade de pouca abrangéncia geralmente executada por um Unico usudrio

final.
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Um processo de negdécio é um conjunto de atividades inter-relacionadas ou
interativas que tém como objetivo transformar os recursos que entram (que podem ser
materiais, energia, informacdes ou os préprios clientes) em recursos com valor adicionado, a
serem disponibilizados aos clientes, tanto internos como externos (BALDAM et al., 2007). A

Figura 8 mostra o esquema geral de funcionamento de processos nas organizacdes.

Figura 8: Visao sistémica dos processos.
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Fonte: Baldam et al., (2007).

Na Figura 8 foram apresentadas, além dos fatores diretamente envolvidos no
processo, também as influéncias externas que podem alterar o funcionamento e até mesmo
as saidas deste processo (BALDAM et al., 2007).

Para Gongalves (2000, p. 8), “Todo trabalho importante realizado nas empresas faz
parte de algum processo. Ndo existe um produto ou um servico oferecido por uma empresa

sem um processo empresarial”.
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2.2.1 Gerenciamento de Processos de Negdcio (BPM)

Melhorar processos é uma acdo bdsica para as empresas poderem responder as
mudangas que ocorrem constantemente em seu ambiente de atuagdo, na tentativa de
manterem-se competitivas (PAIM et al., 2009).

Segundo Paim et al. (2009), gerenciamento ou gestdo de processos de negdcio se
divide em trés grupos de tarefas: planejar, organizar e controlar os processos. Isso inclui
mensurar e melhorar os processos com o objetivo de garantir que os processos funcionem
adequadamente.

O corpo comum de conhecimento do guia para o gerenciamento de processos de
negocio (CBOK) define que gerenciamento de processos de negécio é uma abordagem
disciplinada para identificar, desenhar, executar, documentar, medir, monitorar, controlar e
melhorar processos de negdcio sejam eles automatizados ou ndo, com o objetivo alcangar os
resultados pretendidos. Este gerenciamento permite que a organizacdo alinhe seus
processos de negdcio com a estratégia organizacional, conduzindo a um desempenho
eficiente em toda a empresa através de melhorias das atividades especificas de trabalho seja
em um determinado departamento ou na organiza¢cdo como um todo (ABPMP, 2009).

Paim et al. (2009) afirma que gestdo de processos é “um conjunto articulado de
tarefas permanentes para projetar e promover o funcionamento e o aprendizado sobre
processos.” Estas tarefas permanentes sdo agrupadas pelos autores em:

e Desenhar processos com o objetivo de definir ou redefinir como os processos devem
ser projetados para serem melhorados e implantados;

e Gerir os processos no dia-a-dia com o objetivo de assegurar a implementacdo dos
processos e a realizacdo de alocacdo de recursos para sua execug¢dao, bem como a
realizacdo de mudancas e adaptac¢des de curto prazo;

e Promover a evolucao dos processos e o constante aprendizado com o objetivo de
registrar o conhecimento gerado sobre os processos e construir uma base para

sustentar a evolucdo dos processos.
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2.2.2 Gestao por Processos

Numa empresa orientada a processos a gestdo segue um modelo que prioriza os
processos como apoio a coordena¢dao do trabalho. J& uma organizagdo com gestdao por
processos ha alteragdo na estrutura organizacional para que os processos sejam um eixo
gerencial de maior importancia que o eixo funcional. No modelo de organiza¢do por
processos, segundo Paim et al. (2009), as seguintes caracteristicas devem estar presentes:

e Pessoas trabalham em processos e ndo mais em areas funcionais;

e Pessoas e equipes que promovem melhorias para clientes sdao reconhecidas pela
organizacgao;

e Obijetivos visando o cliente;

e Integracdo externa e interna de atividades que comp&em processos;

e Recompensas baseadas nas melhorias em processos;

e Pessoas veem o negdcio como uma série de processos;

e Enfase no papel de gestor de processo;

e Empregados e recursos sao agrupados de acordo com o trabalho;

¢ Informacdo segue diretamente para onde é necessdria.

A gestdao por processos pode trazer para as organizagdes a cultura de promover
avangos ou ganhos de desempenho através da melhoria de seus processos. As melhorias
podem ser radicais ou incrementais (PAIM et al., 2009). A cultura de processo é um conceito
em que os processos de negdcio sdo conhecidos e acordados. Todos os colaboradores
devem ser comunicados. Estes processos devem estar visiveis a todos. Algumas
caracteristicas da cultura de processo, segundo a ABPMP (2009), incluem:

e Consenso sobre o que s3o processos de negdcio;

e Entendimento das rela¢Ges entre os processos de negdcio;

e Definicdo clara do valor produzido por cada processo;

e Documentagao de como os processos funcionam;

e Entendimento de quais habilidades sdo necessarias para cada processo;

e Entendimento do desempenho de cada processo;
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e DecisOes de gerenciamento baseadas no conhecimento do desempenho dos
processos;
e Definicdo dos papéis e responsabilidades para os donos dos processos e prestacao de

contas sobre o desempenho dos mesmos.

O gerenciamento de processos de negdécio e por consequéncia a gestdo por
processos envolve um grande numero de fatores, incluindo praticas organizacionais, de
gerenciamento, de processo e tecnoldgicas. A Figura 9 enfatiza e resume alguns dos fatores-

chave de sucesso para iniciativas de BPM (ABPMP, 2009).

Figura 9: Fatores-chave de sucesso no gerenciamento de processos de negdcio.
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Fonte: ABPMP (2009).

2.2.3 Alinhamento de Estratégia e Processos de Negocio

As organizacGes mais bem sucedidas na implementacdo do gerenciamento de

processos de negdécio sdo aquelas que dedicam atencdo especial ao alinhamento da

estratégia organizacional com os processos de negdcio. As estratégias estabelecem a dire¢ao
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principal da organizagdao. O gerenciamento de processos repousa nestas estratégias,
geralmente expostas em termos de metas como base para planos de agdao. Normalmente as

metas sdo expressas em objetivos operacionais e metas financeiras (ABPMP, 2009).

2.3 ANALISE GERENCIAL DE CUSTOS

A analise gerencial dos custos, que é parte da contabilidade gerencial, é a adequacao
do sistema de controle e apuragdo de custos a realidade dos processos da empresa. Este
controle passa a ser suficientemente acurado para que possa subsidiar tomadas de decisao
por parte dos gestores. Nesta andlise o publico-alvo é a prépria empresa. Ela permite a
avaliacdo do desempenho de uma organizagao através da utilizacao de informacdo de gestao

de custo. Segundo Blocher et al. (2007, p. 3):

E a informacdo de que o gestor precisa para efetivamente gerenciar
uma empresa com ou sem fins lucrativos e abrange tanto informacdes
financeiras, sobre custos e receitas, como também relevantes informagoes
nao financeiras, sobre produtividade, qualidade e outros fatores criticos de

sucesso da empresa.

De acordo com Padoveze (2004), a andlise gerencial de custos tem como vantagens
tanto aproximar a alta gestdo das unidades produtivas quanto prover o planejamento e
controle através de uma estrutura de informacdes.

O fortalecimento e crescimento da importancia da contabilidade gerencial deram-se
a partir da década de 1970, muito em funcdao da competitividade instaurada principalmente
pelos Tigres Asidticos. Até entdao a contabilidade de custos era utilizada para fins de
avaliacao e valoragao do custo do produto, tanto em estoque, quanto vendido. Os métodos
mais utilizados eram o Custeio por Absorcdo e o Custeio Varidvel (CARDOSO; MARIO;
AQUINO, 2007). Os dois métodos focam no produto.

Com as mudancas nos processos de fabricacdo e com o aumento no setor de
servicos, os modelos de custeio baseado em produtos passaram a ser criticados e outros
modelos foram propostos, mais focados na gestdo, melhoria de processos e otimizacdo de

resultados. Um destes modelos é o Custeio por Atividades. Segundo Barjud (2009), na
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analise gerencial de custos, a adocdo da sistematica de custeio ABC pode ser um facilitador
de mudangas na empresa, no sentido de que a énfase estd no método mais exato de calculo,
no aperfeicoamento dos processos e na busca de um nivel superior de qualidade na gestao
empresarial, transferindo a preocupacao para a melhoria da posigdo competitiva via gestao

de custos.

2.4 METODOS DE CUSTEIO

As empresas atualmente inseridas nos mercados econémicos globais e altamente
competitivos precisam manter acompanhamento ininterrupto e controle persistente de seus
processos por meio de sistemas de informacao (WERNKE, 2008). Neste sentido o sistema de
apuracdo de custos deve tentar informar custos precisos dos produtos com o objetivo de
basear as decisdes dos gestores.

A partir do desenvolvimento industrial, foi necessdria a adaptacdo das formas e
critérios de apuracao de custos nas organiza¢cdes (SCHIER, 2006). A formalizagdo destes
diferentes critérios deu origem as diferentes metodologias de custeio existentes atualmente.
Segundo Wernke (2008), os métodos de custeio mais utilizados sdo o custeio por absorcdo, o
custeio baseado em atividades, o custeio direto ou variavel e o custeio pelo método das
unidades de esforco e producdo (UEP). Neste trabalho serdo abordados os dois primeiros

métodos citados.

2.4.1 Custeio por Absorgao

Segundo Wernke (2008), o custeio por absor¢cdo é o mais tradicional método de
custeio. Consiste na apropriacao dos custos de producao aos produtos, mediante critérios de
rateio, tanto dos custos diretos quanto dos indiretos, sejam eles fixos ou varidveis. Apesar da
existéncia de métodos de custeio mais modernos e mais confidveis no ponto de vista
gerencial e administrativo, o custeio por absorcdo, por sua aceitacdo fiscal, € o método de
apuracdo de custos de produgdo mais utilizado no Brasil (BERTI, 2009).

Ainda de acordo com Berti (2009), em razdo dos diretos serem atribuidos aos
produtos em funcdo de uma medicdo objetiva e dos custos indiretos serem rateados, é

possivel dizer que os custos diretos tém apropriacdo objetiva, enquanto os indiretos
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possuem alguma subjetividade na sua apropria¢do aos produtos. A Figura 10 apresenta um

esquema dessa visao objetiva do custo direto e subjetiva do indireto.

Figura 10: Aspectos objetivos e subjetivos no custeio por absorgao.
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Fonte: BERTI (2009).

As principais vantagens desse método, segundo Wernke (2008) sdo:

e Atende a legislacao fiscal brasileira e deve ser usado quando o custeio é somente

contabil;

e Possibilita 0o acompanhamento do desempenho de cada area devido ao uso de centro

de custos;

e Por absorver todos os custos de producdo, permite a apuracdo do custo total de cada

produto.

O mesmo autor aponta que a desvantagem da utilizacao deste método ¢é a utilizagao

dos rateios, por vezes subjetivos, dos custos indiretos. Sendo assim, o método é falho

guando utilizado como instrumento gerencial de tomada de decisdo.
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2.4.2 Método de Custeio Direto

Este método é bastante utilizado por gestores de empresas para tomada de decisdes
(BERTI, 2009). Também denominado custeio variavel, € o método que somente capitaliza os
custos variaveis diretos.

Este método ndo atende a Legislacdo brasileira e aos principios da contabilidade,
sendo utilizado somente na contabilidade gerencial (SCHIER, 2006).

A técnica do custeio direto ndo rateia os custos fixos nos custos dos produtos. O que
diferencia este método do custeio por absorgdo é o tratamento dos custos fixos. Enquanto
gue no custeio por absorcdo os custos fixos sdo rateados aos produtos por critérios
definidos, no custeio direto esta parcela dos custos é levada diretamente para a conta de
lucros e prejuizos (BERTI, 2009).

Com a elevagdo dos custos fixos, a analise de desempenho fica prejudicada quando

da utilizagdo deste método (WERNKE, 2008).

2.4.3 Método de Custeio Padrdo

Custo padrdo é aquele que se determina antes da produgdo ser realizada, com o
objetivo, segundo Berti (2009, p. 72) “[...] de promover a eficiéncia e reduzir custo”. Ele
estabelece o montante que deve ser alcancado dentro das condi¢Ges previamente
estabelecidas. Segundo Leone e Leone (2004) os custos padrdo sdo considerados os
verdadeiros, pois qualquer desvio sera considerado como uma anormalidade que devera ser
analisada.

De acordo com Schier (2006) o grande objetivo do custo padrdo é fixar uma base de
comparagao entre o que ocorreu e o que deveria ter ocorrido em termos de custos. Este
objetivo refere-se também ao controle e gestdo orcamentaria, pois para se determinar o
orcamento anual de producdo de um produto faz-se necessdrio conhecer o custo padrdo

deste produto (BERTI, 2009).
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2.4.4 Custeio Baseado em Atividades

No inicio do século XX, quando os sistemas tradicionais de custeio foram
desenvolvidos, os custos indiretos eram muito pequenos em relagdo aos custos diretos de
mao-de-obra e matéria-prima. Com a introducdo de novas tecnologias de producdo e de
gestdo, os custos indiretos passaram a ter importancia muito maior em relagdo ao custo
total dos produtos. Nos anos 60, a General Eletric desenvolveu uma técnica de identificacao
de custos a partir de atividades e nao mais em rateio por horas de mao-de-obra ou horas-
maquina, que era a base do custeio por absor¢do. Esta nova técnica acabou sendo um
embrido do custeio por atividades, que sé seria proposto mais tarde, no ano de 1988,
considerado o marco do inicio do desenvolvimento da metodologia de custeio por
atividades, ou como ficou conhecida, o custeio ABC, mas precisamente no artigo publicado
pelos professores H. Thomas Johnson e Robert S. Kaplan na revista Business Week (SOUZA;

CLEMENTE, 2007).

2.4.4.1 Funcionamento do ABC

O principio basico do funcionamento do ABC é de que ndo s3ao os produtos ou
Servicos que consomem 0s recursos, mas sim as atividades executadas para a fabricacdo de
produtos ou execucdo dos servicos. Em resumo, segundo Bornia (2002), os custos sdo
alocados nas varias atividades da empresa para, em seguida, serem transferidos aos
produtos por bases que representem as relagdes entre as atividades e os custos
decorrentes.

Para que seja possivel chegar ao custo dos produtos e servigos é necessario seccionar
a empresa em atividades, supondo que estas consumirdo recursos e, por consequéncia,
gerardao custos. Além disso, é preciso identificar as causas dos custos relacionados as
atividades e, em seguida, alocar os custos aos produtos de acordo com as intensidades de

uso, conforma esquematizado na Figura 11.
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Figura 11: O custeio ABC.
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Fonte: BORNIA (2002).

Segundo Bornia (2002), a aplicacdo da metodologia ABC pode ser, simplificadamente,
dividida em quatro etapas: mapeamento das atividades, alocagdo dos custos as atividades,
redistribuicdo dos custos das atividades indiretas até as diretas e cdlculo dos custos dos

produtos. A etapas serdo detalhadas nas secdes seguintes.

2.4.4.2 Mapeamento das Atividades

A primeira etapa do ABC é crucial para uma boa implantacdo desse sistema. A
organizacao deve ser modelada em atividades, que sdao encadeadas formando um processo.
Essa visdo de processos demanda conhecimento profundo dos negdcios da empresa e
facilita muito o apoio a acées de melhoria da empresa. Segundo Barjud (2009), quanto maior
o nivel de detalhamento das atividades, mais facilmente o gestor pode detectar possiveis
melhorias, porém a implantacdo e a manuten¢ao tornam-se mais onerosas.

Durante esta fase sao feitas entrevistas com as pessoas envolvidas nos processos e o
trabalho de mapeamento de atividades é formalizado com a confec¢do de um glossario de

atividades.
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2.4.4.3 Alocacdo dos Custos as Atividades

A alocacdo dos custos as atividades deve representar o consumo dos recursos pelas
atividades da melhor maneira possivel. As atividades sdao os verdadeiros consumidores de

recursos e este consumo é o que denominamos de distribuicdao primaria.

2.4.4.4 Redistribuicdo dos Custos das Atividades Indiretas até as Diretas

A terceira etapa, segundo Bornia (2002), é a fase de identificacdo das atividades
indiretas (atividades de apoio), e suas respectivas estruturas de custos. Esta etapa, também
conhecida como distribuicdo secundaria, consiste, inclusive, no direcionamento destes

custos as atividades diretas respeitando a proporcionalidade dos respectivos consumos.

2.4.4.5 Calculo dos Custos dos Produtos

Ainda segundo Bornia (2002) a ultima etapa é a alocacdo dos custos das atividades
aos produtos ou servigos. Esta alocacdo é feita através de direcionadores de custos. Num
primeiro momento é feito o cdlculo unitdrio do custo de cada unidade (custo total da
atividade dividido pela capacidade da atividade) e depois o custo é apropriado a cada
produto pela quantidade consumida de cada atividade (quantidade x custo unitédrio). A

Figura 12 mostra um esquema do funcionamento do ABC.
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Figura 12: Esquema do ABC para 3 processos, 15 atividades e 3 produtos.
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Fonte: SOUZA; CLEMENTE (2007).

O objetivo inicial do ABC era eliminar as distorcdes causadas pelos métodos

convencionais ao empregar bases de rateio que ndao reconhecem os custos de complexidade

(BORNIA, 2009). As informacdes fornecidas pelo ABC permitem que a geréncia visualize as

atividades responsaveis pelos custos, possibilitando a analise de cendrios para tomada de

decisdes e melhor controle dos custos fixos.

2.4.5 Métodos Tradicionais de Custeio x Custeio por Atividades

O Quadro2 apresenta um resumo comparativo entre os métodos de custeio

tradicionais (baseados em volume de producdo) e o custeio ABC.

Quadro 2: Diferencas entre os sistemas tradicionais de custeio e custeio ABC.

Sistema de custeio baseado em volume

Sistema de custeio baseado em atividades

Utiliza direcionadores de custo baseados em
volumes

Utiliza direcionadores de custos baseados em
atividades (o que inclui dois tipos de base de
alocacgdo: volume e ndo volume)

Apropria os custos indiretos de fabricagdo primeiro
aos departamentos e depois aos produtos ou
servigos

Apropria os custos indiretos de fabricagao primeiro
aos grupos de atividades e depois aos produtos e
Servigos

Controla a gestao dos custos por departamentos
operacionais ou centros de responsabilidades

Controla a gestdo de custos por processos e
baseados em atividades e na solugdo dos problemas
em cadeia de valores

Fonte: BLOCHER ET AL. (2007).
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Os métodos tradicionais de custeio, nos quais se encaixa o custeio por absorc¢do, tém

perdido relevancia por ndao atenderem, em muitas situagdes, as necessidades dos gestores

de empresas no que diz respeito as informacGes de apoio a tomada de decisdo (MARTINS,

2006). As principais deficiéncias apontadas pelo autor sao:

Distor¢Bes no custeio do produto, como citado anteriormente, decorrentes dos
rateios arbitrarios dos custos indiretos;

Nao mensuragao dos custos da nao qualidade, como retrabalho e outros;
Impossibilidade de segregar o custo das atividades que n3ao agregam valor;

N3o consideracdo das medidas de desempenho ndo financeiras.

Muitas empresas adotaram o custeio ABC na tentativa de superar as dificuldades do

custeio por absorcdo (BLOCHER et al., 2007). Ainda segundo os mesmos autores, 0s

principais beneficios esperados na adog¢ao do método de custeio baseado em atividades sao:

Melhor avaliagdo da rentabilidade: esse sistema proporciona informacdes mais
precisas de custo dos produtos, conduzindo a medidas mais precisas de lucratividade
por produto, por linha ou por cliente;

Melhor controle e decisao: o ABC proporciona melhores medidas do valor agregado
por cada atividade, auxiliando os gerentes a melhorar o valor do produto e do
processo, propiciando melhor controle e incentivando a adoc¢do de projetos que
tragam valor para a empresa;

Melhor informacao sobre os custos de capacidade instalada: O ABC permite a

avaliacdo e medicdo da capacidade ociosa da empresa.

Além das vantagens apontadas anteriormente, o custeio por atividades é base para a

analise de custos dos processos, sendo indicada para empresas que utilizam gestdao por

processos ou entdo que sdo orientadas para processo (ABPMP, 2009).

2.5 O ABC E O DESEMPENHO EMPRESARIAL

Segundo Bornia (2009) a identificacdo dos custos com as atividades da empresa é

uma boa maneira de medir o desempenho empresarial, pois fica evidenciado quais
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atividades estdo influindo diretamente nos gastos da empresa. Estas informagdes permitem
que a geréncia planeje e execute agdes de controle sobre as atividades especificas. Nos
métodos tradicionais de custeio a andlise de custos aponta, normalmente, para um
departamento ou setor, o que dificulta o controle. O gerenciamento e controle de atividades
do ABC é chamado de Activity-Based Management ou ABM. Segundo o mesmo autor, uma
das principais vantagens do ABC aos métodos de custeio que utilizam o conceito de centro
de custo seja permitir o gerenciamento das atividades. Neste contexto, o ABC pode melhorar
nao sé o sistema de custos, mas todo o gerenciamento da empresa.

Perez Jr., Oliveira e Costa (2012), afirmam que o custeio ABC é um instrumento de
controle gerencial que apresenta diversas vantagens se comparado aos critérios de custeio

tradicionais, conforme Quadro 2:

Quadro 3: Vantagens do Custeio ABC.

Caracteristicas da informacdo gerada pelo ABC. | Impacto produzido pela informag¢do no

ambiente gerencial da empresa.

Permite a apuracdo dos custos dos produtos | Revisdo das margens de contribuicdo e

com maior precisao. rentabilidade dos produtos.

Identifica os direcionadores de custos e de | Contribuicdo para o aprimoramento continuo,

atividades.

com a melhoria dos processos e produtos.

Identifica os custos que ndo agregam valor aos
produtos e aos processos.

Aumento da lucratividade, com a eliminacdo
dos custos desnecessarios.

Constata certas informagGes gerenciais de | Aprimoramento do desempenho e melhor

custos invisiveis. orientagdo para o processo decisdrio

estratégico.

Fonte: PEREZ JR.; OLIVEIRA; COSTA (2012).

Medidas como custo unitario das atividades, proporcdo entre trabalho efetivo e
trabalho adicional, percentual de ociosidade das atividades e capacidade das atividades sao
indicadores importantes do desempenho da organizacdo. Estas informacdes podem ser
cruzadas com dados de mercado durante benchmarkings. O sistema de custeio passa a ser
muito mais do que um sistema de controle de gastos e apuracdo de custos e lucratividade.

Ele passa a ser um sistema de apoio e suporte as tomadas de decisdo.
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2.6 GESTAO DE CUSTOS E ESTRATEGIA

Segundo Blocher et al. (2007) os fatores estratégicos nas empresas tém crescido em
importancia. A gestdao de custos saiu de uma fungao de controle de custos de produtos e
operacdes para um foco mais amplo e estratégico. A gestdo estratégica, segundo os mesmos
autores, é o desenvolvimento de informagdes relacionadas aos custos que tém por objetivo
facilitar e fornecer subsidios para a gestdo estratégica da organizacdo. Para Martins (2006) a
gestdo estratégica de custos designa a sinergia que deve haver entre a gestdao de custos e a

gestao da empresa como um todo.

2.6.1 Principios da Gestao Estratégica de Custos

A estrutura conceitual da gestdo estratégica de custos foi reunida por Martins (2006)
em trés grupos de principios. Sdo eles: principios de custos, principios de mensuracao de

desempenho e principios de gestdo de investimentos.

2.6.1.1 Principios de custos

S3o os principios diretamente relacionados com o método de custeio utilizado.
Estabelecem um guia de melhores praticas para a apuragao de custos. Os principios de
custos da gestdo estratégica de custos sdo:

e Custos relevantes devem ser apropriados diretamente aos objetos que se pretende
custear;

e Devem ser identificadas as relagdes de causa e efeito entre os recursos consumidos e
as atividades e entre estas e 0s objetos custeados;

e O custo real deve ser confrontado com o custo meta;

e Devem ser estabelecidos centros de custos com base em grupos homogéneos de
atividades;

e A utilizacdo do custeio baseado em atividades deverd melhorar o processo de

apropriagao.
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2.6.1.2 Principios de mensuracdo de desempenho

Estes principios dizem respeito a medidas do desempenho empresarial que podem

ser fornecidas pelo processo de apuragdo de custos. Os objetivos da organizagdo citados

nesses principios sdo aqueles elencados durante a formulacao da estratégia organizacional.

Estes principios sdo:

Devem ser estabelecidas mensurag¢des de desempenho, tanto financeiras quanto nao
financeiras, para as atividades relevantes;

As mensura¢des de desempenho devem estar de acordo com os objetivos da
organizacgao;

Estas mensuragdes devem melhorar a visibilidade dos direcionadores de custos,

guando utilizados.

2.6.1.3 Principios de gestdo de investimentos

Estes principios sdo aqueles que direcionam a alocacdo de investimentos, que

deverao ser definidas de acordo com os resultados obtidos na mensura¢ao de desempenho.

Devem estar alinhados com os objetivos estratégicos. Os principios de gestdao de

desempenho sdo:

A gestdo de investimentos deve ser mais do que um processo de orcamento de
capital e deve estar consistente com os objetivos da organizacgao;

As decisdes de investimento devem ser tomadas com suporte de multiplos critérios;
A gestdo de investimentos deve suportar o processo de reduc¢do ou eliminacdo de
atividades que nao adicionam valor;

Esta gestdo deve dar suporte para o atingimento do custo meta;

Deve considerar os impactos na cadeia de valor da organizacdo;

A gestdo de investimentos deve levar em consideracdo os dados relativos as
atividades desempenhadas antes e depois da ado¢ao de novas tecnologias;

Os investimentos devem ter acompanhamento posterior para que seu desempenho

possa ser comparado com o que foi previsto.
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Existe uma relacdo entre estes trés grupos de principios. Quando observados os
principios de custo e de medicdes de desempenho, o gestor terd ao seu dispor um suporte
precioso para tomada de decisdo. Sendo assim ele podera gerir os investimentos com mais

seguranca e em direcao ao alinhamento com a estratégia

2.6.2 O Papel da Contabilidade de Custos na Gestao Estratégica

Devido ao crescimento da importancia dos fatores estratégicos na gestao, a gestao
de custos ampliou seu papel tradicional de custeio de produto e controle operacional para
um foco mais amplo e estratégico (BLOCHER et al., .2007).

Em organizacbes guiadas pela estratégia, o contador de custos precisa conhecer
quais sdo os planos estratégicos da empresa para poder participar do processo de
acompanhamento da estratégia. Passa a ser papel da contabilidade de custos prevenir,
evitar, reduzir, eliminar ou otimizar custos e despesas, propiciando aos gestores uma
postura proativa (MARTINS, 2006). O olhar passa a ser fixado no futuro e ndo somente nos
custos incorridos.

A divisdo de custos necessita e fornece informacgdes para todas as outras areas da
empresa. As atividades da drea de custo, em uma empresa, precisam estar alinhadas com
sua estratégia. As informacdes geradas sdo subsidios para a criacdo e manutencdo de
indicadores importantes para a gestdao estratégica. Estas informagdes, tanto financeiras
guanto ndo financeiras, de curto e de médio prazo, sdo aquelas que os gestores necessitam

para que a empresa alcance a vantagem competitiva (BLOCHER et al., 2007).
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3 METODOLOGIA

Pesquisar significa buscar solugdes para questdes levantadas. Para Gil (1999, p. 42)
pesquisa é um “processo formal e sistematico de desenvolvimento do método cientifico. O
objetivo fundamental da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o
emprego de procedimentos cientificos”. Segundo Moresi (2003), pesquisa € um conjunto de
acdes propostas para encontrar a solucdo para um problema. Estas acdes tém por base
procedimentos racionais e sistematicos. A pesquisa é realizada quando se tem um problema

e ndo se tem informacgdes ja disponiveis para soluciona-lo.

3.1 ENQUADRAMENTO DA PESQUISA

Este trabalho sera realizado em forma de uma pesquisa qualitativa descritiva, através
da realizacdo de um estudo de caso. Raupp e Beuren (2004) delimitaram tipologias de
pesquisa aplicaveis a contabilidade. Segundo os autores, as tipologias mais aplicaveis a esta
area podem ser agrupadas em trés categorias:

e Pesquisa quanto aos objetivos, que contempla a pesquisa exploratéria, descritiva e
explicativa;
e Pesquisa quanto a abordagem do problema, que compreende a pesquisa qualitativa

e quantitativa;

e Pesquisa quanto aos procedimentos, que aborda o estudo de caso, o levantamento, a

pesquisa bibliografica, documental, participante e experimental.

Com base nestas trés categorias, pode-se afirmar que quanto aos objetivos esta
pesquisa possui um carater descritivo, pois descreve a contribuicdio da metodologia de

custeio ABC para o alinhamento estratégico da empresa. Segundo Gil (2002, p. 42):

[...] pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo
das caracteristicas de determinada populagdo ou fenémeno ou, entdo, o
estabelecimento de relacGes entre variaveis [...] e uma de suas caracteristicas
mais significativas estd na utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de

dados, tais como questionarios e a observacdo sistematica.
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Com relacdo a abordagem do problema esta pesquisa serd qualitativa e tem como
objetivo demonstrar como a utilizagdo metodologia de custeio ABC pode contribuir para o
alinhamento estratégico no Serpro. Segundo Raupp e Beuren (2004) a pesquisa qualitativa
permite uma analise mais profunda dos fendmenos que estdao sendo estudados.

Quanto aos procedimentos, este trabalho terd seu tema desenvolvido através de um
estudo de caso. Ainda segundo Gil (2002, p. 54) “Consiste no estudo profundo e exaustivo de
um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento [...]".

Para Yin (2005) o estudo de caso é a estratégia preferencial quando o pesquisador
precisa responder questdes do tipo como e por que, quando ele tem pouco controle sobre
os acontecimentos e quando o foco encontra-se em fendmenos contemporaneos inseridos
em algum contexto da vida real.

O estudo de caso pode ser utilizado também para testar hipdteses. O objetivo desta
metodologia ndo é a generalizagdo estatistica, mas sim a generaliza¢do analitica, na qual os
resultados da pesquisa sdo comparados com a teoria existente sobre o objeto de estudo
(YIN, 2005).

Ainda segundo Yin (2005) o estudo de caso utiliza técnicas consagradas pelas
pesquisas histéricas, porém adiciona duas fontes de evidéncias que normalmente ndo sdo
utilizadas pelos historiadores: a observacao direta dos acontecimentos que estdo sendo

estudados e as entrevistas das pessoas diretamente envolvidas.

3.2 CONTEXTUALIZACAO DA EMPRESA

O Serpro - Servico Federal de Processamento de Dados - € uma empresa publica
vinculada ao Ministério da Fazenda, criada pela Lei n? 4.516/1964, que tem por objetivo a
prestacdo de servicos de tecnologia da informacdo nos segmentos de financas publicas
(constituido pelos 6érgdaos do Ministério da Fazenda), e no das ag¢des estruturadoras e
integradoras da Administracdo Federal (constituido, principalmente, pelo Ministério de
Planejamento, Orcamento e Gestdo). O custeio anual do Serpro é da ordem de 1,8 bilhdes
de reais. Conta com aproximadamente 10.500 empregados. A forma de ingresso é por
concurso publico (SERPRO, 2013).

A empresa foi criada, segundo Marini (2002), num modelo de empresa publica de

natureza industrial, dotada de personalidade juridica propria, vinculada ao Ministério da
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Fazenda, mas com autonomia administrativa e técnica para proceder ajustes em decorréncia
da evolugao (principalmente) tecnoldgica.

Nas instalacdes da empresa sdo desenvolvidos sistemas e servicos que permitem
maior controle e transparéncia sobre a receita e os gastos publicos, além de facilitar a
relacdo dos cidaddos com o governo. Dentre as varias solucdes desenvolvidas com essas
caracteristicas destacam-se a declaragao do Imposto de Renda via Internet (ReceitaNet), a
nova Carteira Nacional de Habilitacdo, o novo Passaporte Brasileiro e os sistemas que
controlam e facilitam o comércio exterior brasileiro (Siscomex). Além disso, o Serpro é
responsavel por desenvolver e suportar os sistemas estruturantes do Governo Brasileiro,
cuja gestdo e articulacdo competem ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao.

O mercado de atuacdo da empresa é o de finangas publicas, composto pelo
Ministério da Fazenda, que corresponde a aproximadamente 85% do volume de negdcios da
empresa.

A empresa investe no desenvolvimento de solugdes tecnoldgicas em Software Livre,
como uma politica estratégica que permite otimizar o uso dos recursos publicos, incentivar o
compartilhamento de conhecimento e estimular a cooperacdo entre as esferas federal,
estadual, municipal, iniciativas do segmento académico e sociedade.

O Serpro também desenvolve projetos e programas que contemplam questdes
sociais de acessibilidade e inclusdo digital, e apoiam as politicas do governo federal nessas
areas.

A sede da empresa é em Brasilia e possui regionais em 11 capitais, distribuidas de
acordo com as regides fiscais do pais: Belém, Fortaleza, Recife, Salvador, Brasilia, Belo
Horizonte, Rio de Janeiro, S3o Paulo, Curitiba, Porto Alegre e Floriandpolis. Nos demais
estados, a empresa mantém escritérios de servico.

A empresa passou em 2010 por uma modernizacdo nos seus processos de apuracado
de custos. A motivagao inicial se deu pela inadequacgao do sistema utilizado pela empresa
até aquele ano. Porém a necessidade de uma melhor gestdo de seus custos iniciou em 2004,
ano no qual o Serpro passou a integrar o Plano de Dispéndio Global - PDG, programa do
Governo Federal de controle das Empresas Estatais, ndo recebendo mais recursos do
Orcamento Fiscal. Uma vez sem a garantia de recursos orcamentarios, o SERPRO passou a
depender, desde entdo, exclusivamente dos recebimentos dos servigos prestados e

faturados aos clientes. Sendo assim um grande desafio passou a ser apresentado para a
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gestao da empresa. Seus servigos deveriam ser corretamente custeados para que pudessem
ser corretamente precificados. Passou a existir uma busca pelo equilibrio entre pregos e
custos dos servicos prestados.

Neste cenario ganhou importancia a possibilidade de avaliar o desempenho de cada
processo produtivo. E isto ndo era possivel na metodologia utilizada até entdo. Neste
sentido, a Dire¢ao do Serpro instituiu um projeto estratégico para a revisdo do modelo de
gestdo de custos que se denominou Projeto Inovar — Metodologia de Gestdo de Custos de T,
com duragao de janeiro de 2009 a outubro de 2010. Este trabalho contou com a contratacao
de uma consultoria externa. Esta consultoria ressaltou em seu relatdrio inicial a necessidade
de mudancas na metodologia de apuracdo de custos da empresa, bem como do sistema
computacional utilizado neste processo. Segundo este relatério, o sistema anterior
(CustosWeb) ndo atendia as demandas da empresa e de suas unidades organizacionais. Este
sistema possuia pouca integra¢cdao com os demais sistemas da empresa.

Como resultado do Projeto Inovar a empresa adotou a metodologia ABC para
apuracdo de custos, suportada por um sistema informatizado de apuragdo de custos por
atividades.

Até dezembro de 2010, a metodologia utilizada era o Custeio RKW (Reichskuratorium
fur Wirtschaftlichtkeit). O custo dos processos produtivos da empresa eram obtidos por
meio de rateios realizados em planilhas externas ao sistema. O processo era em grande
parte manual, o que aumentava o risco de erros humanos durante a apuragdo. Outra
limitacdo era a impossibilidade de apuracdo de custos dos contratos de receita, o que era
uma demanda grande dos gestores da empresa.

Um dos produtos entregues pela consultoria foi um modelo de apuracdo de custos
no Serpro, baseado na metodologia ABC. Este modelo foi definido a partir de investigacdes e
entrevistas realizadas durante a execuc¢do do Projeto Inovar. A consultoria identificou 135
subprocessos executados nas diversas areas da empresa. Estes subprocessos s3ao as
atividades que devem ser custeadas no modelo ABC. A origem dos custos das atividades esta
nos recursos consumidos por elas. Depois de passar pelas atividades, o custo é direcionado
para os objetos de custo. No caso do Serpro, os objetos de custos sdo os produtos
desenvolvidos pela empresa (chamados de insumos). Apds esta etapa, o custo destes
objetos de custo passa para os servicos realizados pela empresa, de acordo com a

apropriacdo de cada produto. Com isto é possivel definir o custo de cada contrato realizado
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pela empresa. A Figura 13 representa o modelo de apuracdo de custos apresentado pela

consultoria contratada e adotado pelo Serpro.

Figura 13: Modelo de aplicacdao da metodologia ABC no Serpro.

RECURS0S SUBPROCESS0S OBJETOS DE CUSTO

Processo Produtivo
{Insumao)

Pessoal Subprocessos de

Hardware MNE |
Software SRl

Teleprocessamento
Servigos de Terceiros
Profissionais Contratados
Deslocamentos

Servigos Logisticos
Outras Despesas

Servigos

Subprocessos de
4 {Internos e Externos)

SUPORTE

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

No modelo apresentado acima, o custo dos servigos prestados pelo Serpro, tanto
servicos externos (vendidos aos clientes) ou internos (para atender demandas da propria
empresa), é apurado a partir do direcionamento do custo dos subprocessos, que consomem
recursos. Estes recursos sdo agrupamentos das diversas contas contdbeis que formam as
despesas da empresa.

Para que a apuragao mensal dos custos empresariais possa ser realizada, sao
necessarias informacgdes disponibilizadas por uma série de outros sistemas corporativos. A
Figura 14 mostra um esquema representativo das relagdes entre os sistemas alimentadores

e o sistema de custos utilizado no Serpro.
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Figura 14: Sistemas alimentadores do sistema de custeio do Serpro.

Fonte: Elaborado pelo autor.

As informagbes que alimentam o sistema de custos podem ser divididas em quatro

grupos:

Grupo 1: Pessoal - Este grupo compreende as informacoes referentes aos custos com
pessoal e a alocacdo das pessoas aos subprocessos. Além disso, neste grupo estdo as
informacdes de cadastro de empregados, lotagcdes, movimentagdes, desligamentos,
afastamentos, etc.

Grupo 2: Despesas - Neste grupo estdo as informacdes referentes as despesas gerais
da empresa. Sdo informagdes como contratos de tecnologia, didrias e passagens,
servicos publicos, vigilancia e portaria, depreciacGes, amortizacdes, etc.

Grupo 3: Capacidade, Producdo e Catalogo de Servicos - Este grupo é composto pelas
informacdes de capacidade de producdo e quantidades produzidas dos insumos e
também do cadastro dos servigos prestados pelo Serpro.

Grupo 4: Receita - Este grupo compreende as informacdes de Receita e Deducgdes das

vendas de servigcos da Empresa.

O resultado final do processo de apuracdo de custos é a geracao de dois relatdrios

mensais. O primeiro é o relatério analitico. Este relatorio mostra a evolugdo mensal dos

custos da empresa. Podem ser divididos custos por unidades organizacionais, por recursos,

por subprocesso, por insumo e por servico. Muitas informacfes derivam deste relatdrio e

sdo base para o segundo relatdrio, o gerencial. Este relatério tem como publico-alvo os
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gestores da empresa. E focado em informacgdes de desempenho da empresa, tais como

resultado financeiro, desempenho de contratos, rentabilidade de clientes, entre outros.

3.3 OPERACIONALIZAGAO DA PESQUISA

Em relagdo aos procedimentos para coleta de dados, esta pesquisa enquadra-se
inicialmente como bibliografica. O levantamento bibliografico é a busca por estudos
anteriores que ja foram produzidos por outros cientistas e que esta publicado em livros ou
em artigos cientificos (ACEVEDO; NOHARA, 2007). Serd também documental, pois serao
analisados relatdrios gerados apds a apuracdo mensal de custos com o objetivo de verificar
se as informacgdes geradas podem servir de apoio ao alinhamento estratégico da empresa.

Adicionalmente, a coleta dos dados serd igualmente feita através de um questionario
aplicado em um grupo de empregados de diversos niveis hierdrquicos da empresa
pesquisada e também pela observacao participante. A observacdo participante, cuja origem

remonta de estudos antropoldgicos, para Serva e Jaime Junior (1995, p. 69) significa:

[...] uma situacdo de pesquisa onde observador e observados
encontram-se numa relacdo face a face, e onde o processo da coleta de
dados se dd no prdprio ambiente natural de vida dos observados, que
passam a ser vistos ndo mais como objetos de pesquisa, mas como sujeitos

gue interagem em um dado projeto de estudos.

Para Denzin (1989, apud ABIB, HOPPEN E JUNIOR, 2013) a observacdo participante é
uma estratégia que combina andlise documental, entrevistas, participacdao, observagao
direta e introspeccdo. O Quadro 4 apresenta os tipos possiveis de observacdo participante,

com suas vantagens e desvantagens.
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Quadro 4: Tipos de observacao participante.

Tipo de Observagdao | Principais Caracteristicas Vantagens Desvantagens

Observagdo Periférica Reflete uma posi¢do mais marginal Facilidade em se manter Dificuldade em obter a
e menos comprometida do neutro frente a coleta de confianga e sua inser¢do no
pesquisador. Envolve contato didrio | campo. grupo pesquisado.

ou quase diario com informantes-
chave. O observador possui um

papel pouco ativo.

Observagdo Ativa O observador assume um papel Mais facilidade na aceitagdo do | Por estar imerso no grupo,
mais central e principalmente observador e na obtengdo da buscando uma auto-reflexao,
funcional no grupo. confianga por parte do grupo. recomenda-se retiradas

periddicas do pesquisador do

seu campo.

Observagdo Completa Divide-se em duas categorias: de Acesso irrestrito ao ambiente | Viés de observagdo oriundo da
oportunidades (caso o pesquisador pesquisado com possibilidade | vivéncia de longo periodo no
ja faz parte do grupo) ou por de coleta completa de | campo.

convers3do (quando ele se torna informagdes e detalhes.

parte efetiva do grupo).

Fonte: ABIB, HOPPEN E JUNIOR, (2013) adaptado de Adler e Andler (1987).

A participacdo do observador pode ser resultante de um processo natural ou
artificial. No processo natural, o observador faz parte do grupo investigado e deve redobrar
os cuidados com a manutencdo de visGes multiplas e para manter a capacidade critica. No
processo artificial, o observador se junta ao grupo com o propésito especifico de realizar a

observacdo (ABIB, HOPPEN E JUNIOR, 2013).

3.3.1 Coleta de Dados

O primeiro método escolhido na pesquisa em questdo foi a observagao participante
do tipo completa e de oportunidades, visto que o observador ja fazia parte do grupo
observado antes do inicio da pesquisa como empregado da empresa avaliada, atuando ha
trés anos no cargo de analista de gestdo empresarial da divisdo responsavel pela apuracao
de custos empresariais. Além disso, no momento da pesquisa, o pesquisador atuava como
gerente de um projeto diretamente ligado ao planejamento estratégico da empresa. A
observacgdo participante servira de suporte para a aplicacdo dos questiondrios. Para esta fase
da coleta, o pesquisador utilizarda dados coletados durante reunides do planejamento

estratégico e de revisdo de alocagGes do sistema de custeio por atividade.
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O pesquisador é responsavel pela confeccdo do relatério gerencial de custos. O
objetivo deste relatéorio é apresentar as principais informa¢des de custo, numa visao
gerencial de forma a contribuir com a gestdo da empresa. O publico-alvo deste relatdrio é a
direcdo da empresa e controladorias das unidades. Sera feita uma andlise documental deste
relatdrio e de outros produtos provenientes da apuracdo mensal de custos.

O questiondrio utilizado neste trabalho é do tipo individual, com perguntas
descritivas, comportamentais e preferenciais. Elas buscam definir o perfil do respondente e
também conhecer a opinido do mesmo sobre a possivel contribuicdo do custeio por
atividades ao alinhamento estratégico da empresa.

As perguntas do questionario foram divididas em dimensdes de acordo com a

fundamentacdo tedrica que a apoiou. Estas dimensdes estdo apresentadas no Quadro 5.

Quadro 5: Dimensdes do questionario aplicado.

Dimensdo Fundamentacdo Teodrica Perguntas

Cargo

Setor

Breve descri¢do das suas atividades

Descritivas
Tempo na empresa
Tempo no cargo
Possui fungdo de tomada de decisdo
SOUZA; CLEMENTE, 2007 Conhece a metodologia de custeio utilizada no Serpro?
Metodologia de Custeio [BORNIA, 2002
por Atividades BARJUD, 2009 Qual o grau de conhecimento sobre a metodologia?
BLOCHER ET AL., 2007
PRIETO, 2011
Mapeamentos de ;E:;LO;ZEI:SVALHO’. FISCHMANN, 2009 Considera que o mapeamento de processos utilizados pelo sistema de

Processos custos foi importante para o conhecimento do funcionamento do seu setor?
BARJUD, 2009

PEREZ JR.; OLIVEIRA; COSTA, 2012

Os relatérios gerados pelo sistema de custos sdo utilizados como apoio as

PEREZ JR.; OLIVEIRA; COSTA, 2012 atividades de sua area?
- . BPMN, 2011 Tem conhecimento do planejamento estratégico da empresa?
Estratégia Empresarial e — - - — - —
. - KAPLAN; NORTON, 2006 Vocé considera que as informagGes geradas pelo sistema de custos sdo
Alinhamento Estratégico X T
MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2010 [importantes para o atingimento das metas do seu setor?
BETHLEM, 2009 Vocé considera que as informagGes geradas pelo sistema de custos sdo
BRODBECK; HOPPEN, 2003 importantes para o atingimento das metas corporativas?

Fonte: Elaborado pelo autor.

O publico alvo do questionario foi escolhido de acordo com a funcdo do respondente
e seu nivel de utilizacdo das informacdes geradas pelo sistema de custos. O questionario foi
enviado para 25 empregados do Serpro, de diversas Superintendéncias e diversos niveis
hierarquicos e funcdes. A taxa de retorno foi de 80%. As funcdes do publico alvo estdo

apresentadas no Quadro 6.
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Quadro 6: Publico alvo do questiondrio.

AO

gerente de departamento de gestdo de desempenho empresarial

chefe de divisdao de gestdo de custos

gerente de departamento de Gestdo de Custos e Pregos

analista de divisdao de gestdo de desempenho empresarial

chefe de divisdo de gestdo de pregos

analista de gestdao de técnica de servigos

gerente de gestdo de tributos

gerente de departamento de gestdo de informagdes de negdcio

O |0 |IN|oo|lu | |WIN |-

gerente de departamento de escritdrio de processos

[uny
(=}

analista escritério de processos

[y
[y

analista de gestdao de custos

[uny
N

analista de gestdo de pregos

[EEY
w

chefe da divisdo de resultados

[uny
I

analista de auditoria

[uny
wu

analista gestdo de insumos

[uny
(2}

gerente do departamento de gestdo e controle empresarial

[EEY
~

chefe de divisdo de suporte a informacgdes

[uny
00

técnico de gestdo de insumos

[uny
o]

analista de gestdao comercial

N
o

analista de atendimento

N
[y

técnico de gestdo estratégica

N
N

técnico de alinhamento estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor.

O numero de fungdes é diferente do nimero de questiondrios enviados, pois alguns

empregados possuem a mesma fungao.

3.3.2 Andlise dos Dados

Os dados coletados no questiondrio, na observacdo participante e na andlise de
documentos foram posteriormente analisados a luz dos modelos de alinhamento estratégico
indicados na revisdo tedrica deste trabalho e também de acordo com as categorias nas quais

as questoes foram organizadas.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta e discute os resultados obtidos nesta pesquisa. Inicialmente
serdo descritos os resultados da andlise a partir dos modelos de alinhamento estratégico

utilizados neste trabalho. Ao final, sera feita uma discussao dos resultados da analise.

4.1 ANALISE DOS DADOS SEGUNDO OS MODELOS DE ALINHAMENTO ESTRATEGICO

Os modelos de alinhamento estratégico, em particular o de Labovitz e Rosansky e o
do Balanced Scorecard, pregam que o resultado entre o alinhamento das pessoas, clientes,
estratégia e processos é o crescimento e o lucro, e que estes resultados devem ser medidos
por indicadores equilibrados de desempenho (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009). Na
andlise dos documentos referentes ao planejamento estratégico do Serpro para o ciclo de
2012 fica evidente a preocupacdo com o lucro e aumento da receita. Além disso, é declarada
a necessidade de redugdo de custos indiretos corporativos. Estas medidas sao indicadores
utilizados no planejamento da dimensdo econ6mica. O objetivo desta dimensado é consolidar
a sustentabilidade econémica. Na dimensdo governo e sociedade, o objetivo é expandir a
receita operacional. Na dimensdao processos, uma das metas é a cobertura de 100% dos
custos incorridos na execugdo dos contratos.

Todos os objetivos e metas expostos acima possuem indicadores de execugao
alimentados diretamente pelas informacdes geradas durante a apuracdo mensal de custos.

A origem das informacgdes esta demonstrada no Quadro 7.

Quadro 7: Origem das informagdes dos indicadores estratégicos.

DIMENSAO OBJETIVO META
Objetivo 1: Consolidar a

sustentabilidade econémica

INDICADOR

Dimensdo Econdmica 30 milhGes de lucro Resultado operacional

10 % de redugdo de custos
indiretos corporativos

% custos subprocessos
corporativos / custos totais

Dimensdo Governo e Sociedade

Objetivo 2: Expandir a receita
operacional

10% de aumento da receita

Receita operacional

Dimensdo Processo

Objetivo 3: Profissionalizar a
relagdo comercial

100% de cobertura dos custos
incorridos na execugdo dos
contratos

% receita operacional / custos
totais

Fonte: Elaborado pelo autor.




57

O Quadro 7 evidencia a importancia das informacdes geradas pelo sistema de custos
para a realiza¢do do planejamento estratégico do Serpro. Os indicadores relacionados neste
guadro sdo atualizados mensalmente apds a geracdo dos relatérios analiticos e gerenciais de
custos. No questionario do Respondente 5 podemos verificar a importancia das informacgdes
de custos para outras dreas da empresa. Quando questionado sobre a importancia das

informacgdes de custos para o seu setor, o Respondente 5 disse:

As referidas informacGes sdo importantes, pois norteiam o

dimensionamento dos precos praticados. (Respondente 5)

J& o Respondente 6 preferiu destacar a importancia das informacdes para o

atingimento das metas corporativas:

As informacgdes geradas pelo sistema de custos sdo importantes para
o atingimento das metas corporativas relativas ao desempenho empresarial.

(Respondente 6)

Os Respondentes 9 e 12 também deram destaque para a importancia do sistema no

atingimento das metas corporativas:

As informagGes do sistema de custos demonstram ndo apenas os
resultados do Serpro, mas o grau de eficiéncia com que temos executado os
nossos processos, pois demonstra quanto tem custado os nossos esforgos,
além de evidenciar gargalos, desperdicios e outros equivocos na forma como
temos executado e gerido as nossas atividades. A dimens3o de custos é uma
das mais importantes a ser considerada na avaliagdo do negdcio como um

todo. (Respondente 9)

As informagOes geradas pelo sistema de custos podem auxiliar
efetivamente o processo de tomada de decisdo suportando acdes que visem

o atingimento dos objetivos/metas estratégicos do Serpro. (Respondente 12)
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Segundo Bornia (2009) as informacdes provenientes do custeio por atividades
permitem que a geréncia planeje e execute agdes de controle sobre as atividades
especificas. As empresas mais bem sucedidas na implantacdo do gerenciamento de
processos sao aquelas que dedicam atengao ao alinhamento da estratégia com os processos.
Estas estratégias sdo expostas em termos de metas ou objetivos estratégicos, sejam
operacionais ou financeiros (ABPMP, 2009). Os Respondente 19, ocupante de cargo
gerencial na unidade de desenvolvimento de sistema, citou que o trabalho de mapeamento
de processos utilizados pelo sistema de custos foi importante para o funcionamento da

empresa:

Sem duvida, foi importante para o conhecimento do funcionamento

da Empresa. (Respondente 19)

O Respondente 12 também firmou a importancia do mapeamento de processos para

o conhecimento da sua area:

Devido ao grande encadeamento das atividades executadas pela
Divisdo de Custos, o bom conhecimento dos processos envolvidos é de

grande importancia. (Respondente 12)

Para o Respondente 2 as informacdes geradas pelo custeio ABC sdo importantes para

o atingimento das metas corporativas e justificou sua resposta afirmando:

As empresas, seja pelo aumento da competitividade ou das
exigéncias dos clientes, vém sofrendo cada vez mais pressGes quanto a
gualidade dos produtos ao menor valor possivel. Neste contexto, uma gestao
eficiente dos custos, visando o acompanhamento e controle é primordial
para que a empresa se mantenha sustentavel. Diante dessa realidade, as
informacdes geradas pelo sistema de custos possibilita identificar acdes de
melhorias, o estabelecimento de metas e a¢des e o acompanhamento dessas

acoes. (Respondente 2)
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O Serpro ndo utiliza o modelo de Balanced Scorecard, porém seu planejamento
utiliza as dimensdes propostas no modelo. Além disso, a estratégia da empresa é
desdobrada em indicadores. Os respondentes da pesquisa apontaram que conhecem as
metas estratégicas de sua drea e da empresa, o que evidencia comunicagado da estratégia em
diversos niveis hierarquicos da empresa. Essa comunicacdo bem sucedida da estratégia é
que acaba trazendo o alinhamento estratégico (PRIETO; CARVALHO; FISCHMANN, 2009).
Quando as pessoas conhecem a estratégia existe a ligacdo dos ativos intangiveis aos
processos que realmente criam valor aos clientes (KAPLAN e NORTON, 1997, 2004). Dos 17
respondentes, 12 disseram conhecer algum objetivo ou meta estratégica de seu setor e 16
disseram conhecer algum objetivo ou meta da empresa.

Pela observacdo participante foi possivel verificar que a cultura de propagacao do
planejamento estratégico esta cada vez mais difundida na empresa. Os indicadores
estratégicos ja estdo presentes na rotina dos gestores da empresa. No inicio de outubro de
2013, a direcdo da empresa fez o lancamento de um painel de indicadores, onde é possivel
acompanhar a evolugdo dos indicadores estratégicos do Serpro. Outra iniciativa da empresa
em direcdo do fortalecimento da estratégia como prdtica consolidada de gestdo é o
langcamento de um curso de especializagdo para 105 analistas da empresa, com énfase em
gestdo, negdcios e estratégia.

Outra verificacdo importante foi que os relatdrios analiticos e gerenciais de custos
estdo cada vez mais consolidados como fonte de informagdo para tomada de decisdao no
Serpro. Estes relatérios sdo produtos desenvolvidos pela Divisdo de Gestdo de Custos da
Superintendéncia de Desempenho e Controle Empresarial. O pesquisador é analista de
gestdo empresarial e estd lotado nesta divisdo. Ao final de cada periodo de apuracao, os
relatérios sao elaborados e depois disponibilizados aos gestores de todas as unidades
organizacionais da empresa. Além disso, os custos apurados dos insumos produzidos pelo
Serpro servem de base para a elaboracdo da Politica de Precgos praticada pela empresa. As
Figuras 15 e 16 mostram o sumdrio de cada um dos relatdrios, onde é possivel verificar quais

as informacodes sdo apresentadas.
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Figura 15: Sumario do Relatdrio Analitico do Serpro.

[ 1 Custo dos Subprocessos de Negdcio e Suporte
Apresenta visdo geral da composicdo de custos do SERFRO alocada em Negdcio e Suporte. Apresenta também os custos dos subprocessos de suporte e de negdcio das URC & UPS, em
uma primeira fase da apuracdo, & os custos dos subprocessos de negdcio, apds ter recebido o direcionamento dos custos de seus subprocessos de suporte e das Unidades
Organizacionais de Administracdo e Gest3o.

[3 2 Custo Unitario por Insumo
S3o0 apresentados os custos e as capacidades produtivas acumuladas e os custos unitarios medios decorrentes de cada insumao.

[3 3 Ociosidade por Insumo
0O termo Ociosidade representa a diferenga entre a capacidade instalada e o volume apropriado de cada insumo ou seja, volume ndo apropriado. Este relatério apresenta os niveis de
ociosidade de cada insumo e os respectivos custos, consolidando o nivel médio de ociosidade e o seu custo total.

[ 4 Rentabilidade SERPRO, URC, Cliente
Apresenta todos os Custos por Cliente e Contrato com os respectivos valores de Receita Liguida (Receita Operacional Bruta - impostos, vendas canceladas e descontos), Resultado
(Receita Liquida - Custos) e taxa de Rentabilidade (Resultado/Receita Liquida®100), demonstrando consolidado por URC.

[ 5 Custo dos codigos de servicos
Apresenta todos os Custos por Cliente e Contrato com os respectivos valores dos Cddigos de Servigos.

[ 6 Origem dos Custos
Apresenta todos os Custos por Cliente, Contrato e Cédigo de Servico com as suas respectivas Origens, conforme segue abaixo: . Insumo: Combinacio de recursos de producdo
destinados aos Servicos; . Servicos Internos da Propria URC: Servicos destinados a producdo de Sistemas Internos da Propria URC; . Servicos Internos SERPRO: Servicos destinados a
producdo de Sistemas Internos do SERPRO; . Ociosidade da prdpria URC: Recursos ndo apropriados pela URC na produgdo dos Servigos; . Ociosidade SERPRO: Recursos ndo
apropriados pelas UPS na producdo dos Servigos.

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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Figura 16: Sumario do Relatério Gerencial do Serpro.

Relatinio Garencial de Custos — SUPDC (Jansim a Agosto 2013)

Sumario
R L1 T o= U TU U SO T S UUUUURT ST OUPTTN 3
2 . Evolugdo dos Custos SERPRO ...t s 4
3. Custo de Suporte & NEQOCIO ... ottt ettt e e ese e ee 5
4. Custo por Recurso — Janeiro a Agosto 2013 s 6
4.1. Custo por Recurso — Comparativo - Janeiro a Agosto 2012/ 2013 ..o 7
4.2. Composicao dos Recursos — DefiniGa0 ...t 8
5. Detalhamento do Custo de Pessoal — Janeiro a Agosto 2013 . ... 9
5.1. Custo Pessoal por Cargo — Janeiro a Agosto 2013 ... 10
5.2. Custo Médio de Pessoal por Empregado — Janeiro a Agosto 2013 .. 10
6. Custo por Processo Produtivo (Insumo) — Janeiro a Agosto 2013 .. 11
6.1. Comparativo Custo Insumo — Janeiro a Agosto de 2012 /2013 .. 12
L oo oL OO 12
7.1.0ciosidade Acumulada — Janeiro a Agosto 2013 L 13
T7.2.0ci08Idade POT D ... et et e e e e et en e 13
7.3. Ociosidade por Insumo - Maiores em Valor ... 14
7.4. Ociosidade por INSUMO — MaIOTES BIM %0 ....vi i n e e s esne e smneensee 14
8. Resultado SERPRO - Cobertura dos Custos — Janeiro a Agosto 2013 ... 15
8.1 Custos x Receita — Resultado por URC ...t 16
8.2 Margens de Contribuicio e Resultado por URC ... 16
9. Resultado Ministério da Fazenda - MF x Demais Clentes ... 17
10. Resultado PSE — Janeiro a AQosto 20713 ettt et ssn e 18
11, Consideraghes FiMais. . ... .ottt et et 18

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

No relatério analitico, as informagdes possuem um nivel de detalhamento maior do
gue o relatério gerencial, porém ndo apresenta analise nenhuma, somente os dados
tabelados. No relatério gerencial, a equipe de Gestdo de Custos apresenta uma andlise
comparativa da evolucdo dos custos com periodos passados e tenta explicar possiveis
oscilagcdes de custos inesperadas. Devido ao carater estratégico das informagdes contidas

nestes relatdrios ndo foi possivel sua publicacdo com esta pesquisa.
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4.2 ANALISE DOS DADOS SEGUNDO AS CATEGORIAS DEFINIDAS NO QUESTIONARIO

Além da analise dos modelos de alinhamento estratégico mais proximos a realidade

do Serpro, também foi feita a andlise das respostas segundo as categorias propostas no

guestionario. As respostas obtidas foram tabuladas segundo o Quadro 8.

Quadro 8: Tabulacdo das respostas ao questiondario.

CATEGORIAS QUESTOES ALTERNATIVAS N2 RESPOSTAS
SIM 20
Conhece a metodologia de custeio utilizada no Serpro? NAO 0
N/A [0)

Conhego a metodologia, porém nio
utilizo informagdes do sistema de

Metodologia de custos 0
Custeio Somente utilizo os relatérios
Qual o grau de conhecimento sobre a metodologia de custeio do Serpro? |gerados 9
Proponho melhorias nas alocagdes
aos subprocessos e insumos 5
Possuo acesso direto ao sistema de
custeio 6
. - . SIM 17
Mapeamento de |Considera que o mapeamento de processos utilizados pelo sistema de NAO 1
Processos custos foi importante para o conhecimento do funcionamento do seu setor? N/A 3
- . ~ - . SIM 18
Os relatdrios gerados pelo sistema de custos sdo utilizados como apoio as —
- . NAO 1]
atividades de sua area?
N/A 1
SIM 19
Tem conhecimento do planejamento estratégico da empresa? NAO 1
N/A 0
R . - . o . . [SIM 20
L. Vocé acredita que as atividades da sua drea estdo alinhadas com a estratégia —
Estratégia NAO 0
> do Serpro?
Empresarial e N/A 0
Alinhamento . . - A SIM 17
L Vocé tem conhecimento de alguma meta ou objetivo estratégico de sua =
Estratégico , NAO 1]
area?
N/A 2|
A . . ~ . ~ SIM 15
Vocé considera que as informagdes geradas pelo sistema de custos sdo NEO 2
importantes para o atingimento das metas do seu setor? N/A 1
a . . . . ~ SIM 18
Vocé considera que as informagdes geradas pelo sistema de custos sdo NEO 5
importantes para o atingimento das metas corporativas? N/A 3

Fonte: Elaborado pelo autor.

Pela analise das respostas na categoria Metodologia de Custeio pode-se inferir que a

metodologia de custeio utilizada no Serpro é bastante difundida na empresa. Todos os 20

respondentes afirmaram conhecer a metodologia. Do total, 11 respondentes possuem

conhecimento suficiente para propor melhorias na alocag¢do de recursos, sendo que destes 6

podem operar o sistema de custeio. Além disso, os 9 respondentes restantes afirmaram que

utilizam os relatérios gerados apds a apuracdao mensal de custos. Deste modo, foi possivel

afirmar que a metodologia de custos por atividade estd bem difundida pela empresa.
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Na categoria Mapeamento de Processos, 85% dos respondentes afirmaram que o
mapeamento de processos utilizados pelo sistema de custos por atividades foi importante
para o conhecimento das atividades de seu préprio setor de atuagdo. Segundo
Martins (2006) a metodologia de custeio indicada para empresas complexas é o Custeio
Baseado em Atividades. Uma das razdes é que o trabalho de mapeamento das atividades,
necessario para a implantagao da metodologia, acaba revelando problemas de retrabalho,
guebras em processos e atividades desnecessdrias, que antes estavam encobertos por
ineficiéncias da empresa. A metodologia de custeio por atividades permite ainda a criagdo
de indicadores de desempenho para processos. Estes indicadores podem ser tanto
financeiros, quanto nao financeiros.

Na categoria Estratégia Empresarial e Alinhamento Estratégico foi possivel perceber
gue a estratégia do Serpro é bem comunicada. Todos os 20 respondentes afirmaram que
desempenham atividades nas suas areas que estao alinhadas com a estratégia da empresa.
Somente 1 respondente afirmou ndo conhecer o planejamento estratégico da empresa.
Sobre o conhecimento das metas ou objetivos estratégicos da empresa, 17 pessoas
responderam que conhecem as metas ou objetivos estratégicos de sua area.

Ainda na categoria anterior, 3 perguntas buscaram verificar algum suporte oferecido
pela metodologia de custos por atividades ao alinhamento estratégico. As

Figuras 17, 18 e 19 apresentam graficamente estas perguntas e respectivas respostas.

Figura 17: Informacdes de custos como apoio as areas da empresa.

O relatodrios gerados pelo sistema de custos sao

utilizados como apoio as atividades de sua area?
N/A
NAO 5%
5%

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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Verificou-se pelas respostas apresentadas na Figura 17 que a grande maioria das

areas que responderam o questionario (cerca de 90%) utiliza as atividades geradas pelo

sistema de custos como apoio as atividades da sua darea.

Figura 18: Informacdes de custo como apoio as metas setoriais.

atingimento das metas do seu setor?
N/A

5%

Vocé considera que as informagdes geradas pelo
sistema de custos sao importantes para o

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).

Além de utilizarem as informacgdes de custo em 90% dos casos, cerca de 75% dor

respondentes afirmaram que consideram que estas informac¢Oes sdo importantes para o

atingimento das metas setoriais definidas no planejamento estratégico.

Figura 19: Informagdes de custo como apoio as metas corporativas.

atingimento das metas corporativas?

N/A
10%

NAO
0%

Vocé considera que as informagoes geradas pelo
sistema de custos sao importantes para o

Fonte: Elaborado pelo autor (2013).
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Além da importancia para o atingimento das metas setoriais, 90% dos respondentes
afirmaram que as informagdes geradas pela metodologia ABC sdo importantes para o
atingimento das metas corporativas.

As respostas das 3 perguntas acima apontam para a importancia das informacgdes
geradas pela metodologia de custeio por atividades na direcao da estratégia do Serpro. Pelo
que foi apontado pelos respondentes é possivel afirmar que as informagbes de custo tém
importancia para as areas da empresa. Conforme apresentado anteriormente nas
Figuras 15 e 16, elas sdo fonte de alimentacdao de indicadores estratégicos do Serpro e
também informagdes importantes para que os gestores das dreas possam tomar decisGes de
alocacdo de recursos, por exemplo.

Na observagao participante foi observado que a metodologia de custos por
atividades no Serpro estd passando por uma revisao que ja havia sido prevista antes de sua
implantacdo. Esta revisdao sera importante para ajustes nas aloca¢des dos recursos, Outro
evento que deverd impactar positivamente na apuracdo mensal de custos é o mapeamento
e revisdao dos processos da empresa. Este trabalho estd em andamento e possivelmente ja

no ano de 2014 seus resultados possam ser utilizados pelo sistema de custos da empresa.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES

Ha muito tempo os custos de uma empresa deixaram de ser somente uma
preocupacdo do departamento financeiro e contdbil das empresas. A gestdo de custos é uma
ferramenta poderosa de gestdao empresarial. Porém, para que esta ferramenta seja adotada
pelas empresas, faz-se necessaria a transformacdao do setor de custos. O custeio ndo é
apenas uma atividade de acumulacdo de despesas e rateio de valores. Este processo precisa
modificar as estruturas da empresa. Ele precisa estar alinhado a estratégia empresarial.
Além disso, o setor de custos precisa fornecer informag¢des para que as demais areas da
empresa estejam seguras das decisdes tomadas.

Este trabalho buscou realizar um levantamento tedrico das principais metodologias
de custeio utilizadas atualmente, visando compara-los em busca de subsidios que
suportassem a ideia de que o custeio por atividades é o método que pode contribuir
positivamente com o alinhamento estratégico de uma empresa publica de Tl, o Servico
Federal de Processamento de Dados. Para isso, além do levantamento tedrico sobre
métodos de custeio, fez-se um levantamento tedrico sobre modelos de alinhamento
estratégico. Outra etapa foi a apresentacdo da empresa pesquisada, detalhando o processo
de apuracgao de custos utilizando a metodologia ABC.

Apds as etapas anteriores foi realizada uma coleta de dados por questionario com
empregados de diferentes niveis hierdrquicos do Serpro, paralelamente a observacao
participante, que foi possivel pelo fato do pesquisador ser empregado da empresa.

Apds os dados coletados e analisados, foi possivel inferir que a metodologia de
custeio por atividades gera beneficios para o alinhamento estratégico da empresa. Estes
beneficios acontecem em duas direcdes:

a) pela geracdo de informacdes estratégicas para as unidades organizacionais
da empresa e
b) pelo conhecimento proporcionado no momento do mapeamento dos

processos necessario quando da implantacdo da metodologia.

Dos respondentes do questionario, 90% afirmaram que utilizam as informacdes de
custeio como suporte as atividades de seu setor. O mesmo percentual de 90% afirmou que

as informacOes geradas pela metodologia ABC sdo importantes para o atingimento das
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metas corporativas. Ja para o atingimento das metas setoriais, 75% consideram que as
informacgdes de custeio sdo importantes.

Além disso, na observacdo participante foi possivel verificar o crescimento da
utilizacao destas informagdes pelos gestores da empresa. Os relatdérios analitico e gerencial
de custos sdo os principais produtos gerados pela apuracdo mensal de custos. Estes insumos
trazem informagdes importantes para que os gestores das unidades definam a melhor
alocacdo de recursos para a prestacdo de servicos aos clientes. Além disso, com estas
informacgdes é possivel uma gestdao mais objetiva de desempenho de contratos, visto que a
metodologia permite criagao de cenarios e comparagdes com a realizagdo contratual.

Quanto as limitacoes do estudo vale destacar o niumero pequeno de questionarios
enviados e respondidos. Isto ocorreu por limita¢des de prazo para realizagdo desta pesquisa.
Outra limitacdo é a pouca quantidade de estudos que relacionem metodologia de custeio
com alinhamento estratégico.

Como sugestdo para trabalhos futuros estd a extensdo da aplicacdo do questionadrio
para um numero maior de respondentes. A empresa estudada conta com mais de 10000
empregados, o que poderia ampliar o estudo. Além da ampliacdo do numero de
respondentes, sugere-se a aplicacdao de estudo semelhante em outras empresas que utilizem
a mesma metodologia para custeio. Além disso, poderia ser aplicada uma escala de
verificacdo do grau de utilizacdo das informacbes geradas pelo sistema de custos por parte

dos empregados e da diregao do Serpro.
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