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RESUMO

O estudo trata da analise do grau de alinhamento do Sistema de Informac&o de Custos com as
estratégias do negocio de uma agroindustria localizada no Estado da Paraiba. Para atingir o
resultado desejado, utilizou-se de um estudo de caso, com os atributos da pesquisa
exploratdria e descritiva, com caracteristicas qualitativa e quantitativa. O desenho da pesquisa
apresentou quatro etapas, na primeira buscou-se levantar as informacdes de custos necessarias
para gestdo do negocio, a segunda buscou descrever as funcionalidades do SIC que atendem
as necessidades de informagdes encontradas na primeira etapa. As etapas trés e quatro
possibilitaram identificar o alinhamento do SIC com a estratégia do negécio, e analisar o grau
de alinhamento e o nivel de importancia das informac@es de custos para gestdo. O processo de
coleta dos dados ocorreu através de varias visitas in loco, em que apds muitas tentativas
chegou-se ao levantamento necessario para analise dos dados, ap6s essa fase identificou-se
que relatorios necessarios a gestdo, os quais sdo julgados mais importantes, ainda ha caréncia
de alinhamento, como é o caso de Margem de Contribui¢do por Produto e por Cliente. Além
disso, um dos principais fatores que ndo contribuem para o efetivo alinhamento do SIC em
sua totalidade, esta relacionado a construcdo de relatérios de custos através de planilhas
eletrnicas, 0 que acarreta um processo lento e oneroso na geracdo de informacdes de custos
para decisdo. Contudo, diante dos resultados encontrados e da constante necessidade de
informacBes ageis e confidveis para a tomada de decisdo, espera-se que haja melhorias no
alinhamento do SIC com o neg6cio da empresa, com priorizacdo para implantacdo e
customizacdo aqueles relatérios julgados como muitissimo importantes pelos respondentes.

Palavras-chave: Alinhamento. Sistema. Informac6es de custos. Deciséo.



ABSTRACT

The study deals with the analysis of the degree of alignment of the Cost Information System
with the business strategies of an agroindustry located in the State of Paraiba. To achieve the
desired result, a case study was used, with the attributes of the exploratory and descriptive
research, with qualitative and quantitative characteristics. The research design presented four
stages; in the first one, it was sought to collect the necessary cost information for business
management; the second sought to describe the SIC functionalities that meet the information
needs encountered in the first stage. Steps three and four enabled the identification of SIC
alignment with business strategy, and the degree of alignment and level of importance of
management cost information. The data collection process occurred through several on-site
visits, in which after many attempts the necessary data analysis was obtained, after which it
was identified that the necessary management reports, which are considered more important,
are still There is a lack of alignment, as is the case of Contribution Margin by Product and by
Customer. In addition, one of the main factors that do not contribute to the effective
alignment of the SIC in its totality, is related to the construction of cost reports through
spreadsheets, which entails a slow and costly process in the generation of cost information for
decision. However, given the results found and the constant need for agile and reliable
information for decision making, it is expected that there will be improvements in the
alignment of the SIC with the company's business, with prioritization for deployment and
customization to those reports that are considered as very important by Respondents.

Keywords: Alignment. System. Cost information. Decision.
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1 INTRODUCAO

O alinhamento estratégico entre os sistemas de informacdes e a estratégia dos negocios
empresariais € um tema que vem sendo discutido ha décadas, oriundo de varios estudos e
propostas de modelos voltados a solucionar as discrepancias existentes entre o objetivo do
sistema de informacédo e a estratégia organizacional. Conforme Chan (2002), o alinhamento
do sistema de informacdo ocorre quando os seus objetivos estdo de acordo com os objetivos
do negdcio.

Em um mundo mercadoldgico diversificado, competitivo, em que a diferenciacédo esta
como ponto fundamental para agregacdo de valor as atividades empresariais, o Sistema de
Informagédo (SI) surge como o norteador das diretrizes e caminhos a serem seguidos pelo
mercado no que concerne a tomada de decisdo. Esse S| deve refletir o dinamismo enfrentado
pela empresa e sua adequacdo ao ambiente, como definido por Walton (1993) sobre a
capacidade de adaptacdo das empresas ao ambiente, que proporciona e requer transformacoes,
quer seja na estrutura de gestdo como também nos instrumentos utilizados.

Conforme Padoveze (2009), é por meio do sistema de informacdes que se torna
possivel a avaliacdo de desempenho organizacional, sendo esse sistema composto por
subsistemas que provocam a soma do todo. Esse autor afirma que um desses subsistemas é o
sistema de custos, que tem como principal caracteristica o controle de todo o processo de
compra, producdo e comercializacdo dos produtos, a partir dos registros das operacfes e da
geracdo de relatorios.

Quando se trata de organizacbes do agronegocio, que possuem especificidades e
dependéncias, um sistema de informacfes de custos aderente as regras de negécio e
estratégias torna-se fator relevante frente a acirrada competitividade. De acordo com Ceolin et
al (2008), a Tecnologia da Informacdo (TI) apresenta importante papel no agronegécio, sendo
de suma relevancia trabalhos que avaliem a utilizagdo do sistema de informacdo por este
setor.

Portanto, considerando a importancia do alinhamento estratégico, tendo em vista a
qualidade da informacéo, como também a confiabilidade, fidedignidade e tempestividade dos
relatorios para tomada de decisdo oportuna, buscou-se a partir desse estudo identificar o nivel
de aderéncia entre o sistema de informac6es de custos com a estratégia de uma agroindustria
do Estado da Paraiba.
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Dessa forma, esse estudo foi organizado em oito capitulos, sendo Introducéo (capitulo
01), Justificativa (capitulo 02), Problema de Pesquisa (capitulo 03), Objetivos (Capitulo 04),
Fundamentacdo Teorica (capitulo 05), Procedimentos Metodoldgicos (capitulo 06), o qual
dividiu-se em quatro etapas, com o propdsito de identificar através de entrevistas
semiestruturadas as informacfes de custos necessarias para gestdo do negécio (etapa 01),
funcionalidades do sistema de custos que atendem as necessidades de informacdes para gestéo
do negdcio (etapa 02), alinhamento do sistema de informacéo de custos com 0s objetivos do
negocio (etapa 03), grau de alinhamento e importancia das informacdes de custos (etapa 04),
Analise dos Resultados (capitulo 07) e Consideragdes finais (capitulo 08). Ao final, estdo as

referéncias bibliograficas que deram suporte a construgdo dessa dissertacao.
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2 JUSTIFICATIVA

Estudos relatam que os Sistemas de Informacdo (SI) séo as principais ferramentas de
controle em uma organizacdo, e que através desse sistema € possivel automatizar todos os
processos internos e organizar os dados para a formulagéo de relatérios utilizados na tomada
de decisdo (DAMKE; SILVA; WALTER, 2011). Seguindo o raciocinio desses autores, uma
das mais expressivas dificuldades na implantacdo de Sistemas de Informacdo esta na sua
adaptacdo a realidade de cada negdcio, pois muitas das vezes sistemas implantados com
sucesso em empresas de ramo de atividade especifica, sdo ofertados para qualquer outra
atividade econémica sem a preocupacdo da modelagem desse sistema com as necessidades
estratégicas do negocio, dificultando assim a utilizacdo dessa ferramenta como controle e
provocando um distanciamento entre os sistemas de informacdo operacionais e 0S
estratégicos. Além disso, muitas vezes, por parte dos empresarios ocorre a decisdao pela
implantacdo de sistemas sem a prévia adaptacdo ou customizacdo, pelo fato de buscarem a
reducdo de custos (ALOINI; DULMIN; MININNO, 2007; CHOU; CHANG, 2008).

Conforme estudo de Doumi, Baina e Baina (2013) grande parte das empresas no
processo de implantagdo de sistemas de informacBes ndo tem suas estratégias de negdcios
compreendidas pelo sistema, 0 que por muitas vezes levam anos para que se chegue a um
consenso e propicie aos gestores informacgdes para tomada de decisdo condizente com a
estratégia da organizacdo, tendo como consequéncia em alguns casos a desisténcia de
empresas em continuar com a implantacdo de sistemas, como também uma elevacao
expressiva dos custos acima do orcamento (YEN; SHEU, 2004; KRUSE, 2006). Partindo
desse principio, verifica-se que os sistemas de informagdo antes mesmo da sua implantacéo
devem passar por um processo de adaptacdo e modelagem a realidade do negdcio, ou seja, ser
alinhado com as estratégias da empresa.

De acordo com Henderson e Venkatraman (1993), o alinhamento estratégico em uma
visdo geral pode ter sua definicdo destacada como uma adequacdo entre as estratégias e
objetivos do negocio com as estratégias, objetivos e funcbes do sistema de informacéo. Diante
dessa definicdo, percebe-se que cada negdcio possui sua particularidade e que os sistemas de
informagdo ou tendem adequar-se a realidade de cada neg6cio ou acarretara em
desalinhamento com a estratégia da empresa, prejudicando todo o processo operacional, desde
a inclusdo de dados no sistema até as evidenciagdes distorcidas dos relatérios para tomada de

decisdo e controle. Considerando essa lacuna existente no processo, verifica-se uma falha
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expressiva no que concernem as informacdes gerenciais e 0 seu controle, pois se ndo existe
alinhamento estratégico, ndo existem operacdes sistémicas coerentes com 0s objetivos da
empresa, provocando um distanciamento significativo entre os aspectos operacionais, taticos e
estratégicos (DOUMI; BAINA; BAINA, 2013).

Mesmo existindo uma adaptacdo prévia entre os sistemas de informacéo e a estratégia
da empresa, Luftman, Lewis e Oldach (1993) e Luftman (2000) destacam que o alinhamento
estratégico ndo € um evento e sim um processo continuo, que no decorrer das interacfes entre
sistema e negocios da empresa busca-se adequar a sua realidade operacional, tatica e
estratégica. Portanto, verifica-se que apesar de ser necessario um alinhamento estratégico do
sistema com o negdcio em sua implantacdo, ainda assim, conforme defendem os autores, 0s
sistemas de informacdo precisam fazer parte de um processo constante de adaptacgéo,
atualizagdo e alinhamento as estratégias da empresa, observando-se a dindmica do mercado.

Considerando a dindmica do ambiente em que as organizacgdes estdo agrupadas, torna-
se comum buscar constantemente o aperfeicoamento do processo de informacdo, com a
otimizacdo do fluxo de dados, através do sistema de informacdo, possibilitando aos usuérios
informacdes para tomada de decisdo (MORESI, 2000). A partir dessa premissa, observa-se na
conjuntura empresarial, a necessidade de informacdes oportunas que condizem com a
realidade do negdcio. Para isso, € importante que o sistema de informacdo esteja alinhado
com a estratégia da empresa. Quando esse sistema esté voltado a gerar informacGes de custos
no segmento do agronegdcio, os cuidados e caracteristicas até aqui explanados séao
fundamentais, pois caso esse sistema ndo esteja adaptado a realidade estratégica do negdcio,
as informacGes tendem a ndo evidenciar a real situacdo das operacOes, e as tomadas de
decisbes poderao ser equivocadas.

Conforme definem Santos, Marion e Segatti (2002, p. 33) “sistema de custos ¢ um
conjunto de procedimentos administrativos que registra, de forma sistematica e continua, a
efetiva remuneracdo dos fatores de produgcdo empregados nos servicos rurais”. Conforme
esses autores, 0s objetivos basicos do sistema de custos na atividade rural consistem em,
permitir uma correta valorizacéo dos estoques para a apuracao dos resultados obtidos em cada
cultivo ou criagdo, oferecendo bases consistentes e confidveis para projecdo dos resultados e
auxiliar o processo de planejamento rural, principalmente quando o administrador precisa
decidir o que plantar e como plantar, dentre outros.

Partindo do pressuposto de que toda acdo provoca uma reacdo, Martins (2008, p.358)

comenta que independente de qual seja o sistema adotado ou implantado, detalhes e
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particularidades necessarios para seu processamento, como também a finalidade de sua
implantacdo, sempre ocorrerdo resisténcias, visto que provocardo mudancas de habitos e
rotinas. Sendo assim, verifica-se que o alinhamento estratégico além de buscar um sistema
compativel com as atividades da empresa, deve também estar preparado para enfrentar
dificuldades do ponto de vista psicologico, visto que os colaboradores das empresas tendem a
resistir as mudancas.

Martins (2008, p. 361) descreve que a implantacdo do sistema de custos devera ocorrer
de forma gradativa, ou seja, por etapas, que abrangem as fases de projeto, implantacéo e
operacionalidade, e que o sistema ndo fornecera de imediato todas as informag6es necessarias
para tomada de deciséo.

N&o obstante ao segmento do agronegdcio, que representa uma parcela importante da
economia brasileira (LOURENCO; LIMA, 2009; SANTOS, 2013), o alinhamento de sistemas
é de extrema importancia em qualquer segmento econémico, principalmente pela relevancia
que a tecnologia da informacdo tem desempenhado na economia nos ultimos anos, com 0
papel de participar diretamente na condugdo de estratégias das empresas, para o alcance dos
seus objetivos.

Dentre os diversos setores do agronegdcio, o setor da fruticultura - setor objeto desse
estudo - tem apresentado importante participacdo na economia brasileira. Nos ultimos anos a
fruticultura nacional representou a terceira maior producdo mundial e conforme Anuério
Brasileiro de Fruticultura (2014), com uma producdo de 40 milhdes de toneladas, resultado
gue vem desde 2004 nesse patamar médio, sendo o maior consumo dessa producdo no
mercado interno. Todavia, conforme esse levantamento, também se observou que as
exportagbes vém apresentando numeros crescentes, com uma comercializagdo de
aproximadamente 20 espécies de frutas em mais de 50 paises. No ano de 2013, o Estado da
Paraiba contribuiu com a producdo brasileira de frutas em aproximadamente 813 mil
toneladas, sendo o 13° Estado de maior contribui¢do da producédo brasileira, apesar de ainda
representar, conforme dados do IBGE (2013) a 19° economia do Brasil e a 62 do Nordeste e
possui como dindmica principal de sua economia a inddstria e 0S Servigos, porém o
agronegocio tem apresentado crescimento, num montante de aproximadamente 17,1%.
Partindo dessa justificativa, pretende-se estudar uma agroindustria do litoral norte paraibano,
tendo como ponto de exploracdo a analise do grau de alinhamento entre o sistema de

informacdo de custos e a estratégia da empresa.
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De acordo com Rezende (2002), o fato de existir na empresa um sistema de
informagdo ndo garante que a mesma apresente um carater competitivo, pois um dos fatores
determinantes que influi na sua capacidade de competividade no mercado é o nivel de
alinhamento da Tecnologia da Informacéo (T1) com as estratégias do negdcio. Dessa forma,
constata-se a importancia de estudos voltados a esse aspecto, por meio da busca de pontos
fundamentais que necessitam de uma atencao especial no processo de alinhamento estratégico
de sistemas, tendo em vista a busca de alternativas para minimizar as discrepancias existentes
entre 0 grau de alinhamento dos sistemas e a estratégia do negocio. Principalmente em um
mercado competitivo com uma economia diversificada, é salutar que as empresas atentem
para a importancia dos sistemas de informagGes estarem alinhados com os objetivos
empresariais.

O sucesso do alinhamento entre as estratégias do negdcio e o sistema de informacéo é
citado por Sammon e Adam (2010) com a justificativa de que para uma adequada implantacédo
de sistemas € necessario que a empresa detenha organizacdo sobre a estruturacdo dos fluxos
de dados, possibilitando um melhor nivel administrativo. Dessa forma, se ja ndo existir na
empresa um planejamento estratégico que debruce sobre as funcionalidades departamentais e
suas interdependéncias, mesmo que com a implantacdo do sistema isso venha forcadamente
acontecer, a qualidade ndo sera a mesma, pois ndo é a empresa que terd que se adaptar a
realidade do sistema de informacdo, e sim o sistema de informacdo que tera que se adequar a
empresa. Entretanto, essa adaptacdo s6 sera possivel se a mesma possuir organizacdo e tiver
suas estratégias definidas, ou caso contrario, como define Graeml (2000), o destino da
empresa pode ser afetado intensamente.

Sendo assim, verifica-se que os sistemas de informacgdes possuem carater estratégico
na organizacgdo, visto que os mesmos geram relatorios para tomada de deciséo e se nao for
estruturado para atender as necessidades da realidade empresarial, a probabilidade de
descontrole gerencial sera mais forte (PACE; BASSO; SILVA 2003; TURBAN; MCLEAN;
WETHERBE, 2004).

Conforme Turban, Mclean e Wetherbe (2004), os sistemas de informacfes além de
sistematizar as operagOes da empresa, possuem o papel de gerar informagdes e que se nédo
houver um alinhamento estratégico entre os objetivos dos sistemas e da empresa, as
informacdes serdo distorcidas, uma vez que € atraves de relatérios de desempenho financeiro

e nao financeiros fornecidos pelo sistema de informacdo que possibilitard uma gestdo
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eficiente e eficaz, pois o gestor tera relatorios de resultados confiaveis que Ihe dardo subsidios
para tomada de decis&o.

Apesar de ser um tema ja estudado ha décadas (Henderson; Venkatraman, 1993;
Reich; Benbasat, 1996; Sabherwal; Chan, 2001), o alinhamento estratégico nos dias atuais
ainda apresenta muitas dificuldades, principalmente no quesito da adequacdo com o0s
objetivos estratégicos das empresas (KARIM; BAINA; BAINA, 2013). Portanto, verifica-se 0
tema abordado pelo estudo possuir carater relevante, pois estd dentro do contexto empresarial
como fator determinante para obtencdo do controle, através de processos otimizados e
coerentes com a realidade do negdcio, com o proposito de evidenciar informac6es condizentes
com a real situacdo empresa, proporcionando tomada de decisGes instrumentalizada por fontes
confiaveis.

Diante ao exposto, verifica-se que o alinhamento estratégico do Sistema de
Informacdo de Custos aos negoOcios empresariais possibilita que as empresas detenham
controles confidveis no que se refere aos processos operacionais, taticos e estratégicos do
negdcio, utilizando tais ferramentas como instrumentos fundamentais para a tomada de

decisao.



21

3 PROBLEMA DE PESQUISA

O sistema de informacdo em uma empresa é 0 responsavel por automatizar os
processos internos, por meio de recursos tecnologicos e de capital humano, possibilitando
uma maior facilidade para o controle de suas operacGes internas, como também a agregacéo
de valor ao potencial de competitividade. Acontece que cada empresa tem as suas
particularidades e muitas delas tém dificuldades na adocdo de novos processos com a
implantacdo de sistemas de informacdo alinhados a sua estratégia. Carneiro (2006) e Leone
(1999) citam que o fator dificuldade de adocdo é de extrema importancia, pois a sua eficaz
utilizacdo é determinante para as boas praticas de gestdo e controle.

O alinhamento estratégico entre os sistemas de informacdo e as empresas de acordo
com (Chan et al., 1997) ndo é uma luta facil para os executivos e empresarios, pois requer
toda uma estrutura organizada de processos adequados a realidade do negdcio para um
eficiente alinhamento. Trazendo esse entendimento para o sistema de informacdo de custos,
torna-se ainda mais preocupante a questdo da adaptacdo do sistema com a realidade do
negécio, visto que além do conhecimento técnico exigido na area, se faz importante um
conhecimento profundo de todo o processo que envolve relacdes da empresa com o sistema.

Conforme Anjos (2009), a contabilidade de custos oferta recursos de avaliacdo e
analise para cumprir além dos objetivos financeiros, objetivos administrativos e econdémicos.
Partindo desse entendimento, Camacho (2012) comenta que a contabilidade de custos € um
sistema de informacdo gerencial.

Seguindo essa vertente contextual de que a contabilidade de custos é um sistema de
informacdo de cunho gerencial e que seu foco principal, além de proporcionar um controle
dos custos de producdo, € de gerar subsidios para tomada de deciséo, tanto na contabilidade
societaria, como na gerencial. Na contabilidade societéria, considerando o célculo do custo
dos produtos vendidos e estoques, que irdo influenciar diretamente no resultado contabil e no
patrim6nio da empresa. Ja na contabilidade gerencial, considerando que € o sistema de custos
que fornecera dados para as analises de relatdrios gerenciais, como por exemplo: analise de
margem de contribuicdo, giro de estoque, ponto de equilibrio, margem de seguranca,
orcamento entre outros relatérios importantes para que se possa gerir uma empresa com
seguranca e tomar decisdes coerentes com a realidade do negdcio.

Warren, Reeve e Fess (2001, p. 8) argumentam que um sistema de contabilidade de

custos tem o papel de acumular os custos dos produtos e que as informagdes sobre os mesmos
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sdo usadas pelos gerentes para estabelecer os pregos, controlar as operagdes e preparar
relatorios financeiros e gerenciais.

Tendo em vista a importancia de estudar o alinhamento de sistema de informagGes de
custos em uma agroinddstria, Lourenco e Lima (2009) comentam que a atividade agricola
tende a ser mais importante em paises com grandes extensfes territoriais e condicdes
climéticas adequadas, como é o caso do Brasil. O mercado do agronegdcio brasileiro é o
responsavel por aproximadamente um terco de toda riqueza gerada pelo pais, sendo um dos
mais importantes da economia brasileira (LOURENCO; LIMA, 2009).

Considerando a utilizacdo dos sistemas de custos no contexto brasileiro, mais
precisamente no segmento agricola, conforme pesquisa de Macahon, Scarpin e Zittei (2015)
verificou-se que boa parte das propriedades agricolas ndo utilizam controle de custos e que as
dificuldades estdo em adaptar os sistemas a particularidade do negécio, tendo o profissional
da area de custos um papel fundamental para o sucesso desse processo, fornecendo subsidios
para a elaboracdo do sistema de custos que comporte as caracteristicas que envolvem as
operacOes da empresa, e que esteja alinhado a sua estratégia de negécio.

Deste modo, caso esse sistema ndo esteja adaptado as estratégias de negdcio,
provavelmente as informacdes trabalhadas ndo evidenciardo sua realidade, no que compete as
informacBes de custos para tomada de decisdo, e se as informacdes ndo caracterizam a real
situacdo da atividade empresarial, consequentemente as tomadas de decisdes serdo
equivocadas, distorcidas, 0 que podera acarretar uma ma gestdo empresarial. Diehl (2004)
afirma que o controle estratégico do sistema de custos é um dispositivo que deve esta
vinculado ao comportamento organizacional para que sua funcionalidade faca jus ao seu
objetivo.

Importante também ressaltar que as mudancas ocasionadas com a implantagdo de
sistemas, na busca por solucbes aos problemas de informacdo, acarretam em altos
investimentos, que muitas vezes superam 0 orgamento, principalmente pelo fato da
ineficiéncia com o processo de implantacdo. Porém, observa-se que o sucesso do alinhamento
do sistema de informacdo a estratégia da empresa, ndo estd diretamente ligado ao montante
investido, e sim na qualidade desse investimento, e nas acgdes internas provenientes dessa
nova realidade na empresa, caracterizada de amadurecimento e preparacdo da mesma,
compactada a institucionalizar as mudancas necessarias para atender aos objetivos do negocio
(ALOINI; DULMIN; MININNO, 2007; SAMMON; ADAM, 2010; LAW; NGAI, 2007).
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Furnival (1996) e Chan (1999) ja estudavam a importancia de alinhamento dos
sistemas de informacfes com a estratégia da empresa para que possibilitasse aos empresarios
0 verdadeiro sentido da existéncia de um processo de informagdo automatizado, como
também as dificuldades enfrentadas pelas as empresas para o alinhamento estratégico. Morais
(2011) ratifica esse entendimento por meio de seu estudo sobre alinhamento estratégico do
negdcio e da tecnologia da informacgdo, 0 que torna instigante estudar essa problematica nos
dias atuais. Além disso, o fato de optar por estudar essas situagfes até aqui explanadas em
uma agroindustria, justifica-se pela importancia do segmento do agronegdcio na economia
brasileira, e por investigar até que ponto o grau de alinhamento estratégico influi nos
relatdrios para tomadas de decisdes e no resultado da empresa.

Portanto, um dos maiores desafios das empresas é o de selecionar criteriosamente 0s
sistemas de informacdes que irdo utilizar; estudar as rotinas, modificagdes, reestruturacoes,
pois toda mudanca acarreta alteracdo. Oliveira (1997) evidencia algumas modificacdes que
podem ocorrer com a implantacdo de um sistema de informacéao gerencial:

e Efeito sobre 0 comportamento — mudanca de habitos e rotinas nas atividades
laborais;

e Efeitos psicoldgicos — relacionamento do individuo com a sua atividade, e o
sentimento provocado pelas tarefas realizadas;

e Efeitos sociais — promocédo das relac6es do individuo com a empresa;

e Efeitos econdmicos — mudanca de salarios e beneficios aos colaboradores.

Conforme citado por Oliveira (1997) pode-se observar que, com a implantagdo de um
sistema de informacdo de custos em uma empresa, toda sua conjuntura sistémica sofrera
alteracdes, desde sua base operacional a sua estrutura gerencial, e todo o corpo de pessoal da
organizacdo deve estd apto a receber essa nova realidade, para que os efeitos de
comportamento, psicoldgicos, sociais e econdmicos surtam consequéncias positivas e
minimizem a discrepancia entre a estratégia do sistema de informacdo com a estratégia da
empresa.

Alicercado nas contextualizagdes anteriores, esse estudo se propds a identificar o nivel
de alinhamento do sistema de informagGes de custos em uma agroinddstria com a estratégia
do negdcio, visto que conforme literatura, apesar de esse tema ser estudado ha décadas, ainda
carece de novos conhecimentos e estudos, principalmente em organizacGes relacionadas ao
agronegocio, as quais normalmente ndo sdo avancadas no uso e no conhecimento em

Tecnologia da Informagéo. Dessa forma, tornou-se instigante investigar se nos dias atuais,
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com tantas informacdes e recursos se essas dificuldades identificadas em estudos passados
ainda persistem, bem como se apoiam o processo de tomada de deciséo da empresa.

Assim sendo, considerando que a dificuldade de alinhamento estratégico entre
sistemas de informacéo e empresas sdo evidentes. Buscou-se trazer essa visdo, ja tratada pelos
estudos citados para uma realidade especifica e verificar a existéncia ou ndo de alinhamento
do sistema de informacdo de custos com a 0s objetivos da empresa, e se existe, qual é esse
grau. Partindo desse principio, chegou-se ao seguinte questionamento de pesquisa: Qual o
grau de alinhamento entre os objetivos de uma agroindustria paraibana, do ramo de

fruticultura, com seu sistema de informacéo de custos?
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4 OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GERAL

e Analisar o grau de alinhamento do Sistema de Informacdo de Custos com 0s
objetivos do negdcio de uma agroindustria paraibana para o processo de tomada

de decisao.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Identificar as variaveis de alinhamento entre os objetivos do negdcio e os objetivos
do Sistema de Informacdo de Custos;

e Verificar as caracteristicas do Sistema de Informacdo de Custos da empresa;

e Analisar o nivel de aderéncia do sistema de informacdo de custos com 0s objetivos

da empresa no processo de tomada de decisao.
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5 FUNDAMENTACAO TEORICA

A partir dos levantamentos bibliogréficos, tratou-se nesse capitulo sobre sistemas de
informacdo, sistema de informacgdo de custos, alinhamento do sistema de informacdo de

custos com a estratégia da empresa.

5.1 SISTEMAS DE INFORMACAO

5.1.1 Definic¢éo do Sistema de Informacéo

Conforme Oliveira (1992) o sistema representa um conjunto de elementos que fazem
parte de um ambiente, interdependentes entre si, que ao se agruparem formam um todo com
objetivos predefinidos e que desempenham determinada atividade. A partir dessa idealizacéo,
pode-se interpretar que o sistema é um agrupado de elementos que se relacionam e forma um
todo, como definido por Padoveze (2009, p.8) o ideal é que o todo seja maior que a soma das
partes.

Como citado por O’Brien (2004, p.6), o sistema de informagdo € um conjunto
organizado de recursos, que envolvem pessoas, hardware, software, redes de comunicacao e
recursos de dados que coletam, processam e evidenciam informacdes em uma entidade. De

acordo com a figura 1, pode-se visualizar essa definicéo.

Pessoas

Hardware

Figura 1 — Defini¢do do Sistema de Informagéo: componentes basicos
Recursos do
Sistema de

@
Informacao

Fonte: Adaptado de O’Brien (2004).
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Diante da figura 1, pode-se compreender gque 0s recursos do sistema de informacao séo
compostos por pessoas, software, hardware, dados e redes; para que ocorra 0 devido
processamento entre coletas dos dados e tratamento para geracdo de informacOes, esses
recursos devem estar organizados e interligados.

Para fundamentar esse entendimento, verificou-se que Laudon e Laudon (1999)
conceituam sistema de informag&o como sistemas sociotécnicos que envolvem a coordenacéao
de pessoas, tecnologia e organizacdo. E que, como ratificado por Padoveze (2009) esses
recursos devem estar alinhados sinergicamente, com vistas a adequacdo do sistema de
informacdo ao ambiente.

Nessa mesma linha, O’Brien (2004) evidencia que o sistema de informagdo deve
proporcionar relatorios adequados e de facil entendimento para os seus usuarios, para que se
tornem relevantes, Gteis e significativos.

No ambiente das organizacdes, essa ideologia tem sido tratada como sinergia.
Padoveze (2009, p.9) define que essa expressao tem como significado a acdo agrupada de
varios elementos sistémicos, com o objetivo de se obter melhores desempenhos, ao invés de
se trabalhar de forma isolada e atingir menores desempenho.

Levando em consideracdo a dinamica do ambiente em que as organizacdes estdo
agrupadas, implica buscar constantemente o aperfeicoamento do processo de informac6es
posta a disposi¢do dos gestores (BEUREN, 2000). Como Padoveze (2009, p.9) expressa, 0
sistema esta inserido no ambiente organizacional e tem no seu contexto fundamental o
processamento de recursos, mais precisamente a entrada de dados, para em seguida esses
dados passarem por um processamento para se chegar as saidas ou produtos do sistema.

Para isso, faz-se jus o entendimento do processo de informacéo das organizacdes, para
que ndo existam discrepancias entre os objetivos do sistema de informacao com o negocio. De
acordo com Oliveira (2007, p. 22), dado “¢ qualquer elemento identificado em sua forma
bruta que, por si s6, ndo conduz a uma compreensdo de determinado fato ou situagdo”;

({94

informacao “¢ o dado trabalhado que permite ao executivo tomar decisdes”. Dentre o
intervalo de processos que antecede os dados, que procede as origens das informacdes, €
necessario um controle e entendimento dos procedimentos internos referendados para
obtengcdo das necessidades operacionais de trabalho para elaboracdo das informacdes.
Conforme McGee e Prusak (1994, p. 211) atentam que “dados ndo se transformam em
informacdo até que as relacdes entre os varios fatos e suas implicacfes para a organizacao e

os individuos sejam descobertos, tornem-se visiveis e explicitas”.
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Diante das definicbes anteriores se pode aferir que os dados necessitam ser
trabalhados, agrupados e estruturados para se chegar ao nivel de informacdo, levando em
consideracdo a necessidade de alinhamento das informacdes geradas pelo sistema de custos
com a estratégia da empresa, e que esse alinhamento esta ligado diretamente a forma como
ocorre a decisdo de investimento e o processo de implantacdo do sistema de informacao.

Padoveze (2009, p. 9) define que os sistemas podem ser classificados em sistemas
abertos ou fechados, e que os sistemas abertos tém como caracteristica a interacdo com o
ambiente externo, seus objetos e variaveis, enquanto gque os sistemas fechados ndo interagem
com o ambiente externo. O mesmo cita até alguns exemplos de sistema fechado, como um
reldgio, e exemplifica o sistema aberto como o corpo humano, considerando que 0 mesmo
interage com 0 meio ambiente. Trazendo esse entendimento para a visdo organizacional, 0
autor cita que a empresa é um sistema aberto, como também o sistema de informac&o, pois o
mesmo esta em constante processo de interacdo com o ambiente.

De acordo com Campos Filho (1994) o sistema de informacdo € composto por quatro
itens:

1°) Informacgdo (dados formatados, imagens, sons e textos livres);

2°) Recursos humanos (que coletam, armazenam, recuperam, processam, disseminam
e utilizam as informacoes);

3% Tecnologias (hardware e software);

4°) Préticas de trabalho (métodos utilizados).

O autor comenta, ainda, que a interacdo desses itens forma uma rede de informacGes,
as quais embasam a tomada de decisdes dos gestores das empresas.

Pode-se observar que o sistema é formado por um conjunto de fatores que ao se
interligarem provocam uma conjuncdo de elementos que a partir de seu processamento,
produzem relatérios necessarios para a gestdo do negdcio, como também para o registro

historico das atividades da empresa.

5.1.2 Objetivos do Sistema de Informacéo

No ambiente organizacional o sistema de informacé&o possui o papel de automatizar de
forma sistémica 0s processos internos, com o0 objetivo de proporcionar a gestdo maior
controle e informacbes para tomada de decisdo. Gongalves (2005) comenta que além da
precisdo dos processos, as informaces devem ser oportunas, ou seja, chegar ao usuario de

forma tempestiva. Oliveira (1992) afirma que a informacéo é fator determinante no processo
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de tomada de decisdo, e que quando esta devidamente estruturada é de extrema importancia
para empresa. Pode se verificar que o sistema de informagdo tem como um dos principais
objetivos fundamentais, auxiliar no processo de tomada de decisdo a partir das informacoes
geradas pelo mesmo, isso, quando o sistema de informacao esta devidamente aderente com o

proposito do negdcio.

Essas informacBes oportunas e adequadas ao objetivo da empresa tornam-se valiosas
e, de acordo com Padoveze (2000), a partir da implantacdo de um sistema de informacéo que
atenda essas caracteristicas, a empresa pode reduzir as incertezas no processo de tomada de
decisdo, medir a relacdo do custo-beneficio da informagdo e o aumento da qualidade da

decisdo.

Diante desse entendimento, no que concerne a caracteristica da informacdo com
qualidade, interligada ao objetivo do negocio, Rezende e Abreu (2000) expressam que no
processo de entrada de dados e saida de informacéo esta a posicdo do sistema, que tem como
objetivos:

Dispor de ferramentas para exercer o funcionamento das empresas e de sua

particularidade operacional e contextual;

e Proporcionar instrumentos que possibilitam uma analise, seja ela detalhada ou

sintética da empresa;

e A partir dos habitos e rotinas institucionalizados, facilitar os processos internos

e externos;

e Dispor de meios para dar subsidio a qualidade, produtividade e inovacao da

tecnologia organizacional;

e Oferecer padroes de informac@es, que proporcionam auxilio no processo para

tomada de decisao;

e Gerar informac6es tempestivas que agregue conhecimento;

Agregar valor patrimonial a entidade.

A partir desses objetivos condizentes com a realidade do negdcio, o sistema de

informacdo prospecta a efetividade do seu propdsito dentro de uma entidade.
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5.1.3 Tipos de Sistemas de Informagoes

O sistema de informacdo é subdividido em trés escalas hierdrquicas, que
compreendem a estrutura organizacional de um ponto de vista operacional, tatico e
estratégico. De acordo com Laudon e Laudon (1996), no organograma estratégico da
organizacdo o sistema de informacdo esta desenvolvido da seguinte maneira, a area
operacional comporta os sistemas transacionais (ST), a area tatica compreende 0s sistemas de
informagdes gerenciais (SIG) e a area estratégica compreende o sistema de informacéo
executiva (SIE), conforme figura 2.

Figura 2 — Os Sistemas de Informag&o

Nivel dos Sistemas Clientes Internos Sistema Utilizado

Estratégico Administradores
Seniores EIS

Administrativo ~
Admimstradores
nivel medio
> SIG
Especialistas Especalistas
Administrativo
vy

ST

Vendas Produgao Financas Contabilidade

Fonte: Adaptado de Laudon & Laudon (1996).

Os sistemas transacionais estdo ligados as opera¢@es de ordem prética da empresa, e
comportam informacdes para decisdes operacionais. Como demonstrado na piramide (figura
2), esse sistema acopla a base estrutural sistémica da organizacéo.

De acordo com O’Brien (2007) apud De Geud (1988) os sistemas transacionais sao
estruturados em formato de Enterprise Resource Planning (ERP) ou mais precisamente

sistema integrado de gestdo, e é considerado a base estrutural, a pilastra principal dos

negocios transacionados, e que os departamentos organizacionais das empresas se interligam
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dentro desse processo sistémico eletrénico através de mddulos de software, desde as

requisi¢des de producéo, pedidos, vendas, distribuicéo e controle financeiro.

Para Padoveze (2009, p. 43) os sistemas de informacdes de suporte as operacgdes
nascem da necessidade de planejamento e controle das &reas operacionais da empresa. E que
tem como objetivo fornecer suporte aos departamentos e suas atividades na execucdo das
funcGes operacionais, como por exemplo: compras, estocagem, producdo, vendas,
faturamento, recebimentos, pagamentos, qualidade, manutencdo, planejamento e controle de

producgéo, entres outros.

Acima do nivel operacional estdo os especialistas e administradores, que abrangem o
sistema de informac0es gerenciais. Cortés (2008), diz que o Sistema de Informacéo Gerencial
(SIG) tem como objetivo o desenvolvimento e a implantacdo de decisdes a nivel tatico, como
por exemplo, projeto de novos produtos, desenvolvimento de novos servigos ou a utilizacéo
de tecnologias modernas. Ja, O’Brien (2007) afirma que os sistemas de informacGes
gerenciais geram informagdes pré-definidas para dar suporte a tomada de decisdo necessarias

para andamento do negdcio.

Conforme Padoveze, (2009) classifica como sistemas voltados e fornecer informacao
para gestdo da empresa como sistema de apoio a gestdo. O mesmo define que esse tipo de
sistema tem como atribuicdo evidenciar relatérios inerentes a vida econémico-financeira da
empresa e as necessidades de avaliacdo de desempenho dos administradores internos. E que
de forma genérica, os sistemas de apoio a gestdo sdo a expressao econdmico-financeira dos

sistemas de apoio as operagoes.

Na propositura de O’Brien (2007), os sistemas de informacgdes gerenciais

proporcionam aos gestores quatro possibilidades de relatérios:

e Relatério por periodo: metodologia de relatorios informativos periodicos, semanal,

quinzenal, mensal, relatdrio de rentabilidade dos produtos, por exemplo;

e Relatorios de excegdo: criados quando ocorre algum evento que ndo estd de acordo

com o cotidiano das atividades;

e Relatorios de demandas e respostas: conforme solicitacdo dos gerentes, as informacdes

sdo disponibilizadas para suprir as necessidades dos mesmos.
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e Relatorios de divulgacdo: divulgacdo de informacdes através das estacdes de trabalho

para os gestores.

Imbuido das contextualizagbes até aqui tratadas, observar-se que 0s sistemas
transacionais, sdo 0s responsaveis pela automacao das operacdes de negdcio da empresa, €
que os sistemas de informacOes gerenciais utilizam dos dados fornecidos pelos sistemas
transacionais com o objetivo de trabalhar os dados e fornecer informagdes a nivel tatico, para

tomada de deciséo e gestao das atividades.

Acima do nivel tético, encontra-se o estratégico, que segundo Stair (1998) esse nivel
hierarquico organizacional é compreendido pelos Sistemas de Suporte a Decisdo. Conforme
Padoveze (2009), esses sistemas podem ser compreendidos como uma extensdo dos modelos
de contabilidade gerencial, que tem como objetivo 0 manuseio desta ferramenta para
solucionar problemas de planejamento semiestruturados e estratégicos, como por exemplo:
inserir ou abandonar linhas de produtos, decisfes de produzir ou comprar, alugar ou comprar,

decisbes de canais de distribuicdo entre outras.

De acordo com Stair (1998), esse tipo de sistema esta voltado a solucionar problemas,
a partir da construcdo de um projeto e escolha, ambas inseridas dentro do processo de tomada
de decisdo. Apo0s a decisdo de qual projeto avancar, ocorre a implantacdo e 0 monitoramento.

A partir dessa idealizacdo, Padoveze (2009) cita que os sistemas de suporte a decisao
devem ser dindmicos, flexiveis, possuir interacdo, suporte a decisdo e subsidiar nas previsées
sobre o futuro, como também ter como ponto fundamental o suprimento de informac6es para

promover a eficacia operacional e decisoria.

5.1.4 Sistema de Informacgéo na Gestéao das Organizacoes

De acordo com Moresi (2000) a informacdo nas empresas nao tinha ainda uma
aceitacdo de valor diferenciada dos outros recursos da organizagdo. Segundo Przyczynski et al
(2006) os beneficios advindos da implantacdo do sistema de informacdo numa organizacdo
podem ser mensuraveis ou ndo, e que principalmente em mercados acirrados, as vantagens

competitivas estdo nos itens com baixo nivel de mensuracao.

Pode-se observar que com a necessidade de um maior nivel de conhecimento do

desempenho das organizagdes, a importancia do sistema de informagdo nesse contexto se
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tornou cada vez mais importante, ao ponto de gerar interesse das empresas no que se refere ao

valor deste recurso aplicado para a organizacdo e os beneficios advindos desse investimento.

Conforme Dias e Beluzzo (2003) alem das informacbes ja tradicionalmente
padronizadas, as organiza¢Ges necessitam de evidencia¢fes que agreguem valor ao negécio e
que possibilite a viabilidade para o seu desenvolvimento, ou seja, uma estrutura adequada,
parametros sistémicos definidos e aderentes com o objetivo do negocio, para que a

organizacao apresente beneficios significativos.

A partir dessa premissa, observa-se que o sistema de informacéo esta inserido dentro
da organizacao, e que a informacdo € o produto gerado por esse sistema, por sua vez utilizado
pelos seus usuarios para tomar decisdes. Turban (2010) define que o sistema de informacéo
ndo é necessariamente algo diretamente composto de um processo computadorizado, pois
além da tecnologia necessaria para o seu desenvolvimento, um sistema de informacéo

compreende pessoas, processos e instalacdes fisicas.

Nesse contexto, a organizacdo é formada por uma composicao de pessoas e de outros
recursos necessarios e parametrizados para cumprir metas, como proposto por Stair (1998)
dinheiro, pessoas, materiais, maquinas e equipamentos, dados, informacdo e decisbes sempre

estardo em atividade em qualquer organizacao.

Como definido por Stair (1998), pode-se observar embasado na figura 3, que o sistema
de informacdo estd presente em cada processo da cadeia operacional de uma organizacéo,
desde a compra da matéria-prima até a chegada do produto final ao cliente, e que 0 mesmo é
fundamental, quando tratado de forma adequada, para a implantacdo, manutencéo,

acompanhamento e controle.
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Figura 3 — Gerenciamento do Fluxo Interno
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Fonte: Stair (1998, p. 34)

Na sua andlise, quanto ao papel das organizacbes dentro do ambiente a qual esta
inserida, Turban et al (2010), comentam que as organiza¢des devem ser adequadas e rapidas,
para que possam em tempo habil atender as mudancas do ambiente do neg6cio. Para isso, 0s
mesmos citam que as organizagdes devem possuir a habilidade para alterar seus sistemas de

forma &gil, com a utilizacdo de tecnologias emergentes.

Diante das assertivas, destaca-se que o sistema de informacdo é um recurso que faz
parte da composicao de uma organizagado, e que 0 mesmo deve estd presente em cada etapa do
processo interno, para que possibilite a viabilidade para o controle, tomada de decisdes e

agregacao de valor ao patriménio da empresa.

5.2 SISTEMA DE INFORMACAO DE CUSTOS

5.2.1 Definic¢éo do Sistema de Custos

O sistema de custos € um modulo, ou seja, um subsistema do sistema de informacdes
(PADOVEZE, 2009). Camacho (2012) considera que o sistema de custos advém da
contabilidade de custos, e pode ser tratado como um sistema que tem como proposito prestar
informacbes gerenciais. No bojo desse entendimento, Warren, Reeve e Fess (2001)
corroboram que o sistema de contabilidade de custos possui como escopo a acumulacgdo de
custos do produto e que as informagOes sobre 0s custos inerentes aos produtos, servem de
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suporte gerencial para a precificacdo de produtos, controle das operacdes, e suporte de dados

para elaboracgdo das demonstragdes financeiras.

Partindo desse entendimento, Anjos (2009) destaca que o sistema de contabilidade de
custos comporta subsidios de mensuracdo e andlise para atingir os objetivos financeiros,
econdmicos e administrativos da organizacdo. Para se chegar a esse nivel Pompermayer
(2004) caracteriza o sistema de custos como um nucleo processador, responsavel por
acumular, organizar, analisar e interpretar os dados, necessarios para produzir informacdes
precisas e oportunas que fornegcam subsidios para o gerenciamento dos resultados, avaliacdo
do patriménio, controle das operacgOes, planejamento da producdo, tomada de decisbes e

gestdo de recursos.

Discorrendo sobre os beneficios do sistema de custos para empresa, Fama et al (2000,
p.24) deixam claro que a construcdo de um sistema de apuracdo de custos esta relacionada a
necessidade de controle, variabilidade, responsabilidade e aplicacdo dos custos e que esses
beneficios definem a importancia do controle de custos para a qualidade da gestdo do negécio.

De acordo com Martins (2003, p. 305), o sistema de custos tem como principal
caracteristica o controle, o qual proporciona a gestdo instrumentos para gerir 0s gastos,
acompanhar as aplicacdes de recursos, como também definir padrdes de despesas e identificar
os desvios decorrentes do esperado, com as respectivas razdes e subsidios para atitudes de

correcéo.

5.2.2 Objetivos do Sistema de Custos

Conforme Khoury e Ancelevicz (2000) , os objetivos que devem ser alcancados pelo

sistema de custos sdo:

a) Avaliacdo dos estoques para elaboragcdo dos demonstrativos financeiro e fiscais,

com fins de registro dos custos dos produtos vendidos e do saldo em estoque;

b) Controle operacional, promovendo aos gestores informacfes concernente ao

consumo de recursos para producdo dos produtos;
c) Apuracdo dos custos unitarios de producao do produto.

Diante das assertivas, pode-se inferir que o sistema de contabilidade de custos € um

subsistema do sistema de informacdo, que tem como papel alocar e mensurar 0s custos de
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producdo aos produtos com o objetivo de avaliar os estoques e os custos dos produtos
vendidos, como subsidio fundamental das demonstra¢es contabeis. Outro ponto interessante
€ que esse sistema apesar de ter uma caracteristica gerencial, também busca atender a

exigéncias das legislaces fiscais e tributarias.

5.2.3 Atributos do Sistema de Custos a partir dos Métodos de Custeio

Conforme Padoveze (2009, p. 274) o principal atributo do gestor do sistema de custos
é definir os critérios de acumulacdo, mensuracéo e formatos de célculo dos valores que serdo
introduzidos e organizados no sistema. De acordo com Martins (2003), pode-se
contextualizar que a contabilidade de custos ¢ uma é&rea da contabilidade, que trata do
reconhecimento, mensuracdo, avaliacdo e evidenciagdo dos custos de producdo de uma
empresa. Observa-se ainda que esse processo estd diretamente relacionado ao tipo de
atividade econdmica desenvolvido pelo negécio.

O mesmo ainda afirma que a atividade econdmica é um processo que conjuntura, de
forma adequada, recursos humanos, materiais, tecnologicos e financeiros, tendo como
objetivo a producdo de bens ou servigos, e que a partir da utilizacdo desses recursos para
atendimento aos objetivos do negdcio, serdo necessarios direcionadores, para a correta
classificacédo e evidenciacdo dos custos de producao.

Conforme Martins (2003), custo é o valor monetario do dispéndio financeiro
sacrificado para a realizacdo de produtos ou servicos, dos quais se espera beneficios presentes
e futuros para a organizacdo, e que para sua correta classificacdo, esses dispéndios devem ser
classificados em custos diretos, indiretos, fixos e variaveis. Seguindo o raciocinio deste
teorico, essas classificacOes séo determinadas a partir das seguintes caracteristicas:

e Custos Diretos: Permitem a visualizacdo ou a relacdo objetiva com determinado
produto, base de custeio, e que para sua identificacdo, ndo se faz necessario nenhum
procedimento de rateio;

e Custos Indiretos: Estdo ligados com o processo produtivo de modo geral e ndo de
forma direta (especifica) a um determinado produto e sua identificagdo com os
produtos ocorre por meio de critérios de rateio;

e Custos Variaveis: Sao custos que no total variam em proporcdo direta & mudangas
no volume de producdo;

e Custos Fixos: Sdo custos que no total ndo variam em proporcao direta as oscilagdes

no volume de producdo;
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e Direcionador de Custo: E Fator determinante do custo, o ato operacional que afeta a

sua realizacdo e identificacdo em relacdo ao objeto de custeio.

O autor ainda debruca que além do entendimento e da correta classificacdo dos custos,
0s mesmos serdo processados através de um sistema de informagdo, que fornecerdo relatorios
a partir das necessidades do negdcio para tomada de decisdo, e que essas necessidades irdo
interferir na escolha metodologica de trabalho dessa operacéo, ou seja, métodos de custeio.

Martins (2003) define método de custeio como o processo metodoldgico que identifica
como e quais os custos que devem fazer parte da apuracdo do custo de um produto. Conforme
Padoveze (2009) esses métodos podem ser configurados no sistema de custos através do
Custo por Ordem ou Processo, Custeio por Absorcdo ou Custeio Variavel.

De acordo com Garrison, Noreen e Brewer (2007), o custeio por processo € um
método de custeio utilizado em industrias que produz um unico produto, seja de forma
continua ou em periodos longos e que todas as unidades do produto sdo idénticas. Os autores
ainda comentam que 0s custos nessa sistematica sdo acumulados por departamentos e que 0
relatorio de producdo por departamento € o documento principal que demonstra a acumulagédo
dos custos em um departamento, como esses custos foram atribuidos as unidades do produto e
0S custos unitérios por departamento.

Conforme Martins (2008), na apuracdo dos custos por processo, os dispéndios
financeiros da producdo sdo absorvidos por periodos para a apropriacdo as unidades
produzidas.

J4, o custeio por absorcdo, de acordo com Garrison; Noreen e Brewer, (2007) trata
todos os custos de producdo como custos dos produtos, independente de eles serem variaveis
ou fixos e que o custo de uma unidade produzida perante essa metodologia consiste em
matéria-prima direta, mao-de-obra direta e custos gerais de producdo. Os autores concluem
que o método de custeio por absorcdo aloca uma parcela de custo geral fixo de producdo a
cada unidade do produto, anexado aos custos variaveis.

Ao tratar do custeio por absor¢do, Martins (2008) define que este método ¢é derivado
da aplicacdo dos principios de contabilidade geralmente aceitos e que consiste na apropriacao
de todos os custos de producdo aos bens elaborados, explicitando que sé os custos de
producdo compdem o valor unitério de produgédo do produto.

Como conceituado pelo autor supracitado, o custeio por absorcdo ¢ uma metodologia

criada para atendar as exigéncias imbuidas a técnica contabil, com fins a subsidiar a
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metodologia de valoracdo do estoque e sua participacdo no resultado, atraves do custo da
mercadoria vendida, evidenciada na demonstracao de resultado do exercicio.

Para fins gerenciais, ndo limitadas a atender as exigéncias técnicas da contabilidade,
existem os sistemas de custos para decisdo, como tratado por Garrison; Noreen e Brewer,
(2007). Merece destaque nessa linha, 0 método de custeio variavel, que de acordo com 0s
mesmos autores, nesse metodo apenas 0s custos de produgdo que variam com o volume é que
sdo considerados como custos de produtos. Os autores ainda destacam que o custo de unidade
produzida, nesse método ndo contém qualquer custo geral fixo de producédo e que esse método

de custeio também é chamado de custeio direto ou marginal.

5.2.4 Operacionalidades do Sistema de Informacado de Custos

N&o obstante, de acordo com Pompermayer (2004, p.70) o sistema de custos tem as
mesmas caracteristicas de operacdo do sistema de informacdo, em que se coleta os dados,
apos essa primeira fase se desenvolve o processamento dos mesmos, para por seguinte ser

gerada as informacdes.

Segundo Martins (2008), devido as necessidades de dados para controle e decisao,
além da avaliacdo de estoques a curto prazo, boa parte das empresas implantam os sistemas de
custos sem o prévio planejamento e adaptacdo do mesmo ao negécio. Embasado ainda na
obra do autor, constata-se que nenhum sistema tem condicdes de resolver todos os problemas
e que para atingir sua capacidade de funcionar como instrumento de gestdo, necessita
desenvolver-se e aprimorar-se de forma gradativa, possibilitando assim a minimizacdo de

discrepancias entre o sistema de custos e a estratégia do negdcio.

Dentre essas peculiaridades e a necessidade de implantacdo de um sistema de custos,
Martins (2008) diz que além da questdo técnica concernente a area de custos, é importante o
conhecimento da empresa, como também apresentar dinamismo quanto a resisténcia do

pessoal envolvido com o processo.

Partindo do pressuposto que toda acdo provoca uma reacdo, Martins (2008) reitera que
independente de qual seja o sistema adotado ou implantado, detalhes e particularidades
necessarios para seu processamento, como também a finalidade de sua implantacdo, sempre
ocorrerdo resisténcias, visto que provocardo mudangas de habitos e rotinas. Martins (2008, p.
359) afirma que:
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“Pessoas que nunca tiveram preocupacdo de preencher papéis e digitar dados no
computador podem estar as voltas, de uma hora para outra, com varios relatérios por
dia (...). Essas reacGes, de medo do controle, de medo do papel e até da dificuldade
de preenché-lo, podem acabar por criar um clima de resisténcia a implantacdo do
Sistema de Custos; mesmo que ndo venha a repeti-lo, podera pelo menos dificultar
ou tornar onerosa essa tarefa”.

Conforme essa citacdo se verifica que o autor alerta para o fato do cuidado e
precau¢do nas mudancas de habitos e consequentes rotinas do pessoal envolvido com a
implantagdo e operacionalidade dos dados que alimentardo o sistema de custos e que
essas ocorréncias podem afetar o correto funcionamento do sistema, como também o seu
alinhamento com a necessidade de informacgdes para gestdo do negocio. Quanto aos
beneficios 0 autor destaca as informagdes que os gestores terdo sobre os custos de
producgdo, gastos com pessoal, matéria-prima, como também as andlises entre gastos
previstos e realizados, possibilitando um maior controle nos custos envolvidos. Martins
(2008) descreve que a implantacdo do sistema de custos deverd acorrer de forma
gradativa, ou seja, por etapas e que nos primeiros meses de atividade do sistema nao se
devem exigir todas as informacGes relativas aos materiais consumidos, horas maquinas

trabalhadas, entre outros.

5.2.5 Informac0es e Relatorios Gerados

Como destacado por Padoveze, (2009, p. 279) o sistema de custos detém poucos
relatorios padronizados, visto que a maior demanda por informacdes desse sistema € de cunho

especial para atender demandas especificas, conforme necessidades de informacao do usuario.

Ainda, para Padoveze (2009), os relatdrios padrdes de um sistema de custos sdo:

Custo unitario dos produtos;

e Comparagdo entre precos de venda praticados no mercado versus preco de

venda a base de custos realizados;

e Levantamento dos custos por ordens de trabalho, para os sistemas de custos por

ordem;
e Custo de fabricacao por setor ou departamento, no custeio por processo;

e Analise das variagdes entre o custo padrdo e o custo real.
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Diante da definicdo do autor supramencionado, observa-se que o0 sistema de custos
apesar de no bojo de sua configuracdo trazer alguns relatorios fixos, sua participacdo
diferenciada no processo interno da empresa, no tocante a informacgbes para tomada de
decisdo, estdo ligadas as oportunidades de utilizacdo dos dados disponibilizados pelo sistema
para transformacdo em relatorios especificos, voltados a suprir as necessidades demandadas

da empresa para atingir as estratégias de negdcio.

5.3 ALINHAMENTO DO SISTEMA DE INFORMACAO DE CUSTOS COM A
ESTRATEGIA DA EMPRESA

5.3.1 Alinhamento Estratégico entre o Sl e 0 Negdcio

O alinhamento estratégico esta relacionado com o planejamento empresarial, no que
concerne a sua missao e objetivos. De acordo com Brodbeck e Hoppen (2000), o alinhamento
entre 0s objetivos organizacionais e o sistema de informacao permite trazer maiores vantagens
competitivas e melhores desempenho organizacional, como também adicionar valor ao

negaocio.

No que concerne ao planejamento estratégico, Zviran (1990) contribui com a
afirmacdo de que os objetivos organizacionais compreendem uma parte desse plano, tendo em
vista que é a partir desses que sera possivel caminhar de acordo com a missdo estratégica

definida pela empresa.

Segundo Chan e Reich (2007), o alinhamento estratégico no meio académico foi
conceituado de varias formas. O mesmo utiliza alguns autores da area para justificar essa
afirmacdo. Cita que Sauer e Yetton (1997) argumentaram que o principio basico do
alinhamento estratégico é que a sua gestdo deve ser de tal forma que reflita a realidade
gerencial do negdcio. Em sequéncia, Chan e Reich (2007) diz que Henderson e Venkatraman
(1993) conceituam que o alinhamento é o grau de ajuste e integracdo entre as estratégias do
negdcio, estratégias da tecnologia da informacdo, estrutura do negdcio e estrutura da
tecnologia da informagdo. Mckeen e Smith (2003) definem que o alinhamento estratégico da
tecnologia da informacdo existe quando os objetivos da mesma, suas atividades e o sistema de

informacdo sdo harmonicos.
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Observa-se que o alinhamento do sistema de informacdo é fundamental para o
acompanhamento, avaliacdo, controle e gerenciamento do neg6cio, pois em mercados com
alto nivel de competitividade, a diferenciacdo entre as organizacdes estdo nos detalhes e na
sua forma de lidar com as readaptacfes dinamicas necessarias. Como contextualizado por
Chan (2002) e Papp e Luftman (1999), o alinhamento estratégico teve seus estudos iniciados a
partir da década de 80, e que a importancia desse tema é uma questdo chave que devem ser
enfrentadas pelos executivos de negdcio e de informagéo.

Com esse entendimento, observa-se que o alinhamento é fundamental para que as
empresas estejam preparadas e seguras, quanto as intempéries do mercado. De acordo com
Henderson e Venkatraman (1993), observa-se que ha décadas ja se falava na importancia do
alinhamento estratégico entre o sistema de informacdo e os objetivos da empresa, o qual
afirma que a tecnologia da informacdo naquela época ja estava propensa a um papel
estratégico, com a caracteristica de ndo esta apenas demandando estratégias, como também

participando da construcao das mesmas.

Quanto a ligacdo entre o sistema de informacdo e os objetivos do negdcio Zviran
(1990) comenta que o mesmo ndo pode ser tratado apenas como uma parte dos objetivos
organizacionais, porém devem estar extremamente ligados, pois é por meio do sistema que

serdo gerados os relatdrios necessarios a gestao da empresa.

O alinhamento estratégico do sistema de informacéo ¢ um tema bastante discutido e
disseminado entre os académicos (Chan, 2002; Henderson e Venkatraman, 1993; Reich e
Benbasat, 2000). Com o proposito de identificar os mais significativos autores que tratam

desse tema, Brodbeck e Hoppen (2000) evidenciaram as seguintes afirmacdes:

e Para alcancar o alinhamento entre as estratégias do negocio com a tecnologia
da informagdo, o conjunto de estratégias da tecnologia da informacdo
(sistemas, objetivos e estratégias) é originado do grupo estratégico da
organizacdo (missdo, objetivos e estratégias) (LEDERER E BRUKY, 1988);

e O grau em que a missdo, os objetivos e os planos da tecnologia da informacao
se relacionam e fornecem subsidio a missdo, 0s objetivos e os planos do
negocio, determinard a ligacdo entre as estratégias do negocio e as da
tecnologia da informacdo, ou vice-versa (REICH E BENBASAT, 2000).
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Diante desse entendimento, Gongalves et al (2010) interpreta que o alinhamento
estratégico concerne a adaptacdo estratégica e a integracdo operacional entre 0os ambientes
estratégicos do negacio e da tecnologia da informag&o nas organizagoes.

Conforme Pereira e Dornelas (2010), o alinhamento estratégico proporciona que a
tecnologia da informacdo e os negdcios se tornem cumplices e que os resultados dessa
parceria podem gerar novas oportunidades comerciais, como também melhores condicdes

para obtencdo de vantagens competitivas.

Partindo para uma visdo moderna, Luftman (2000) evidencia que o alinhamento
estratégico € um processo de evolugdo e dindmico que necessidade de um forte apoio da alta
gestdo, para que 0 mesmo possa se integrar com as diretrizes da organizacdo, relacionado as
boas relagcbes com o trabalho, lideranca, prioridade adequada, confianca e efetiva

comunicacgdo, como também o entendimento efetivo do comportamento do negocio.

Com relacdo a necessidade fundamental do alinhamento estratégico do sistema de
informacdo ao negdcio, conforme Luftman (2000); Luftman, Papp e Brier (1999); Reich e
Benbasat (2000); Brodbeck et al (2003) identificou-se que os principais fatores que
promovem ou resistem no que concerne ao alinhamento sdo 0s seguintes pontos: Apoio da
alta gestdo; Participacdo; Entendimento do negocio; Parceria; Prioridade; Lideranca;
Comunicacdo clara; Compartilhamento; Conexdo; Comprometimento; Sincronizagao;

Monitoramento; Postura proativa.

Conforme Luftman (2000); Luftman, Papp e Brier (1999); Reich e Benbasat (2000);
Brodbeck et al (2003), esses fatores sdo fundamentais para a promocao do alinhamento entre
o sistema de informag&o e a estratégia do negocio. Como citado por Luftman (2000) a tarefa
de alinhamento consiste na identificacdo dos fatores que promovem e resistem, buscando
maximizar os pontos que facilitam esta acdo e minimizar os que ndo corroboram com este
processo. Conforme os mesmos, os fatores que provocam resisténcia sdo: Falta de apoio da
alta gestdo; Falta de participacdo; Falta de entendimento do negdcio; Relagdes fracas; Falta de
prioridade; Lideranca fraca; Falha na comunicacdo; Falta de compartilhamento; Falha na
conexao; Falta de comprometimento; Falta de sincronizagdo; Dificuldade de monitoramento;

Falta de postura proativa.

Verifica-se que os pontos negativos podem interferir na efetividade do alinhamento do

sistema de informacdo com a estratégia do negdcio, como bem definido por Reich e Benbasat
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(1996) se a missao, os objetivos e os planos do sistema de informacgédo ndo fornecem suporte

nem suportam a missdo, os objetivos e 0s planos do negocio, ndo existird alinhamento.

Anteposto adentra-se nos modelos tedricos de alinhamento estratégico, se faz
necessario um arcabouco de definicdes importantes, que subsidiam o tema deste trabalho.
Partindo desse principio, definem-se alinhamento estratégico da seguinte maneira:

e Quando o planejamento de negocios e a orientacdo estratégica do sistema de
informacdo estdo adequados, se tem o alinhamento estratégico do sistema de
informacdo (VENKATRAMAN & HENDERSON, 1993; CHAN et al, 1997);

e O alinhamento estd estruturado em quatro pilares: estratégia de negdcio,
estratégia de tecnologia da informacdo, estrutura organizacional e estrutura da
tecnologia da informacdo e processos (HENDERSON; VENKATRAMAN,
1993);

e O grau no qual a missdo, objetivos e planos de tecnologia da informacéo
suportam e sdo suportados pela missdo, objetivos e planos dos negdcios
determina o alinhamento (REICH; BENBASAT, 1996);

e O estado em que executivos de tecnologia da informacdo e de negdcio
entendem e estdo comprometidos com a misséo, objetivos e planos de negdcio
e de tecnologia da informacdo, justifica a dimensdo social de alinhamento
(REICH; BENBASAT, 2000);

e Obtém-se o alinhamento estratégico quando as estratégias de negocio estdo
adequadas as estratégias do sistema de informagdo (SABHERWAL; CHAN,
2001);

e Os tipos de estratégias do sistema de informacdo devem estd em concordancia
com as estratégias pensadas do negocio (SABHERWAL; CHAN, 2001);

e O alinhamento atribui-se a partir da relacdo de duas vertentes, a focada e a
ampla. A focada se caracteriza a partir de intencbes convergentes,
entendimento compartilhado e procedimentos coordenados, a ampla tem como
aspecto a adequagdo entre uma organizagdo e sua estratégia, estrutura,
processo, ambiente e tecnologia (SHAMS; WHEELER, 2001);
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e O sistema de informacdo deve esta adequado a organizacdo e sua estratégia,
estrutura, processos, tecnologia e ambiente para que exista o alinhamento
(CHAN, 2002).

Conforme as citacOes anteriores sdo possiveis constatar que o sistema de informacao é
um recurso que faz parte da organizacéo e que deve estd adequado a sua estratégia, para que
se tenha o alinhamento entre as diretrizes organizacionais e a reflexdo dessas diretrizes no

sistema de informacéo.

Como também, importante destacar, que nesse processo 0s autores afirmam que o
sistema de informacdo é fundamental para conducdo de praticas internas da organizacdo a
consecucdo dos seus objetivos e missdo do negdcio, principalmente ao que se refere ao

controle das operagdes e informagéo para tomada de decis&o.

A partir da necessidade de solucionar e orientar os praticantes na minimizacao das
discrepancias entre os sistemas de informacdes e a estratégia de negocio, estudiosos

construiram modelos de alinhamento, com o propdsito de solucionar esse problema.

5.3.2 Modelos Teodricos de Alinhamento

Desde a década de 80 varios autores promoveram modelos para auxiliar e dar suporte
a minimizacdo das discrepancias e maximizacao da coeréncia e adequacdo dos sistemas de
informacdo com a estratégia da empresa. Partindo dessa vertente, no quadro 1, de forma
sumarizada sdo apresentados os principais modelos tedricos criados nessa linha temporal, com
base no estudo de Brodbeck e Saccol (2004, p. 13-15).

Quadro 1 — Evidenciacdo Temporal dos Principais Modelos de Alinhamento Estratégico

Descricdo do Modelo de Alinhamento Estratégico Pilares Estruturais

Ano/Autor

1984 - Rockart | Ressalta a importancia da tecnologia da informacdo | Realizacdo da estratégia; Inovacao
e Scott Morton | como instrumento para construcdo de novas | tecnoldgica; Capacidade
oportunidades de negdcio para as empresas. Ratifica | competitiva; Nivel de servigo.
que os pilares estruturais do funcionamento
organizacional devem ser mantidos sob controle. A
tecnologia pode direcionar os demais pilares. A
tecnologia da informagdo aplicada de forma efetiva
pode gerar vantagem competitiva.

1989 — Lederer | Enfatiza a importancia da coordenacdo entre o plano | Clareza; Comunicacao;
e Mendelow estratégico da empresa e o sistema de informagdo que | Gerenciamento; Expectativa;
pode ser alcancado quando as diretrizes estratégicas do | Participacdo; Processo;




45

sistema de informacdo oriunda das diretrizes

estratégicas do negdcio.

Monitoramento.

1990 — Zviran Os objetivos do sistema de informacdo devem ser | Relatorios para acompanhamento
derivados dos objetivos organizacionais. Esse processo | da rentabilidade do produto, a
deve ocorrer de forma dindmica, com o | partir dos indicadores de producdo
acompanhamento continuo das metas planejadas. e venda.

1993 — | Os autores destacam que o alinhamento é a adequacdo | O externo trata das seguintes

Henderson e | estratégica entre as competéncias, estratégias e | caracteristicas: Competéncias;

Venkatraman objetivos de negécio e tecnologia da informacédo, e a | Governanca.
integracdo funcional entre os processos, as funcdes e as
habilidades de tecnologia da informagdo. O modelo | O interno trata das seguintes
contempla negdcios e tecnologia da informagio em dois | caracteristicas: Processos;
aspectos: externo e interno. Infraestrutura; Habilidades.

1993 — | A harmonia entre a tecnologia da informacdo e a | Execucdo da estratégia;

Luftman, Lewis | estratégia do negécio é fundamental para o sucesso. | Transformagdo tecnoldgica;

e Oldach Conforme Kollet (2006) esse modelo é uma extensdo | Potencial competitivo; Nivel de

do modelo de Henderson e Vankatraman (1993),
detalha trés perspectivas direcionadoras para o
alinhamento.

Servigo.

1994 — Brown e
Magill

As funcBes do sistema de informagbes devem estd
alinhado com os da Organizacgdo. A base de um sistema
de informacdo tem sido tratada como as
responsabilidades e total aglomerado de solugdes para a
gestdo da tecnologia da informacdo e seu uso no
negécio.

Representa¢do do modelo de
atividade econémica no sistema de
informacdo.

1994 — Boar A oportunidade de negécio €é facilitada com o | Funcional: Escopo,
alinhamento estratégico entre o negécio e a tecnologia | funcionamento; Objetivos;
da informagdo. A ideia de alinhamento € a de que a | Projetos.
tecnologia da informagdo e os objetivos do negdcio
caminhem de forma harménica. O alinhamento | Processos: Plano de mudangas;
estratégico é dinamico, em continuo movimento entre o | Plano de comprometimento.
negocio atual e futuro. Este modelo apresenta duas
caracteristicas, a funcional e de processos, e duas fases
de ocorréncia: priméria e secundaria.

1996 — Reich e | O “linkage” alinhamento é o nivel de aderéncia entre | Dimensdo Intelectual:

Benbasat missdo, objetivos e planos da tecnologia da informacdo | Metodologia; Objetivos; Planos;
com a missdo, objetivos e planos do negécio. O grau de | Abrangéncia do PE. Dimenséo
alinhamento € definido a partir da consisténcia interna | Social: Escolha dos atores; timing;
da ligacdo Dimenséo Intelectual e pelo entendimento | Processo Decisorio; Comunicagao.
dos executivos sobre o plano de negdcio e de sistema de
informagdo Dimensdo Social.

1997 — Chan, | Este modelo evidencia que as empresas com elevado | Consultoria estratégica de negocios

Huff, Barclay e | nivel de alinhamento, entre a estratégia de negdcio e a | e tecnologia da informacéo;

Copeland tecnologia da informacdo, demonstram de forma mais | Desempenho do negécio;
eficiente o desempenho de negdcios e melhor | Efetividade do Sistema das
efetividade do sistema de informagéo. informacdes.

2000 — Maes O autor propde um modelo de alinhamento framework | Dimensdo Horizontal: Negdcios;

multidimensional integrada e aglomerada entre trés
aspectos: Horizontal, Vertical e Espacial. Também
considera que o alinhamento estratégico € um processo
dindmico e continuo, interligado com todos o0s
integrantes da relacdo negbécio e tecnologia da

Informagdo; Comunicacéo;
Sistema de Informagéo;
Infraestrutura.

Dimenséo Vertical: Operacdes;
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informacéo.

Estrutura; Estratégia.

Dimenséo Espacial: Contexto;
Conceitos.

2001 -
Sabherwal e
Chan

Os autores propdem que a partir desse modelo é
possivel identificar o alinhamento entre a estratégia de
negocio e a dos sistemas de informagBes em
consonancia com o desempenho do negdcio,
considerando 0s seguintes aspectos e tipo de estratégias
do negdcio e do sistema de informacao.

Estratégia do negdcio: Defensoras;
Prospectoras; Analisadoras.

Estratégia do Sistema de
Informac&o: Eficiéncia;
Flexibilidade; Abrangéncia.

2002 — | Este modelo enfatiza a operacionalizacdo do | Ambiente e cultura; processo do
Brodbeck e | alinhamento. O mesmo apresenta trés pilares: | planejamento estratégico;
Hoppen horizontal, vertical e tempo, que estdo respectivamente | Adequacéo estratégica; Integragdo
relacionados a formulacéo, niveis externam e interno e | Funcional; Integracdo
tempo. Também considera o alinhamento um processo | Informacional; Metodologia;
dindmico que proporciona a adequacdo constante entre | Comprometimento; Sincronizacéo;
0s pontos estabelecidos na estratégia da empresa aos | Instrumentagéo.
pontos da estratégia de tecnologia da informacao.
2006 — Chan, | O AE é criado com base no desempenho dos cinco | Dominio do conhecimento
Sabherwal e | fatores ou indicadores do modelo, voltados ao | partilhado; Sofisticacdo do
Thatcher alinhamento, considerando o efeito deste sobre o | Planejamento; Sucesso Prévio do

desempenho organizacional.

Sistema de Informagcé&o; Incerteza
Ambiental; Tamanho
Organizacional.

2008 — Baker e
Jones

O alinhamento pode ser visto como esfor¢co que a
organizacdo faz para combinar, alinhar ou
adequar/ajustar seus recursos para competir no contexto
onde esta inserida. Neste caso, o AE é o alinhamento
entre as estratégias de Tl e estratégias organizacionais.
Cinco tipos de alinhamento: de negdcios; de TI;
contextual; estrutural; e alinhamento estratégico (AE).

Framework de capacidades
dindmicas; Cruza as tipologias de
Miles e Snow (1978) com as
descricdes de Sl de Sabherwal e
Chan (2001).

Fonte: Brodbeck e Saccol (2004, p. 13-15); Busanelo; Erdmann e Cario (2011, p. 237-262).

Conforme os modelos descritos no quadro 1, percebe-se a evolugdo das metodologias

de alinhamento entre o sistema de informacéo e a estratégia do negocio. Na década de 80, por

exemplo, o enfoque do alinhamento era na importancia da tecnologia da informagéo,

estrutura, cultura organizacional participagdo e monitoramento. Na década de 90, além dessas

caracteristicas observa-se que o alinhamento estratégico ja se mostra com um diferencial

competitivo para as empresas, como também uma ferramenta que proporciona confiabilidade

das informacdes tratadas para tomada de decisdo, a partir do sistema de informacdo. A partir

dos anos 2000, os estudos se preocuparam também com a questdo de integragdo sistémica e a

avaliacdo de desempenho das empresas, a partir de um alinhamento efetivo entre o sistema de

informacao e a estratégia do negdcio.
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De acordo com Ferreira e Spers (2006) os modelos de alinhamento entre a estratégia
empresarial e a estratégia de tecnologia da informacgdo relatam a necessidade de uma
harmonia entre as diferentes etapas da implantacdo da estratégia de negdcios, em contraponto
as estratégias de inclusdo de tecnologia da informacdo, considerando todos os fatores

pertinentes, como 0S processos, as pessoas e, principalmente, o ambiente externo.

A partir dos modelos apresentados, destaca-se 0 modelo de Henderson e Venkatraman
(1993) o qual trata do elemento adequacdo estratégica entre as areas de negdcio e tecnologia
da informacdo, entre os niveis interno e externo, processos, infraestrutura e pessoas. De
acordo com Josemin (2006), na conjuntura deste modelo, o alinhamento estratégico é
evidenciado a partir de dois pilares basicos: a aderéncia estratégica e a integracdo operacional.

Ja, Kollet (2006) diz que esse modelo é baseado em dois postulados:

1°) o desempenho econdmico esta diretamente relacionado com a habilidade gerencial
para criar um ajuste estratégico entre a posi¢cdo da organizagdo no ambiente do mercado
acirrado e o projeto de uma apropriada estrutura administrativa para dar auxilio a sua

realizacdo;
2°) 0 ajuste estratégico é dinamico.

Conforme figura 4, de Henderson e Venkatraman (1993), o ambiente externo é
composto pela estratégia de negocio (escopo do negdcio, competéncias distintas e controle do
negocio) e estratégia de tecnologia da informacdo (escopo da tecnologia, competéncias
sistémicas e controle de tecnologia da informacdo). No ambiente interno o negdécio deve
proporcionar infraestrutura e processos organizacionais para que exista uma adequacao
estratégica efetiva entre os fatores externos do negdcio e os internos (escopo do negdcio,
competéncias distintas e controle do negécio) de forma automatizada. E a tecnologia da
informacdo através de sua infraestrutura e processo (escopo da tecnologia, competéncias
sistémicas, controle de tecnologia da informacdo) se integre com as funcionalidades

operacionais do ambiente interno do negécio.



Figura 4 — Modelo de Alinhamento de Henderson e Venkatraman.

EXTERNO

ADEQUAGAD

ESTRATEGICA

INTERNO

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

ESTRATEGIA DE Tl

Escopo
do
Negocio

Esr.opo

}em ologla

Competenm%ﬂommm ﬂmpet ncias onirole
Dis tlntas S istémicas

\Negouo/

AUTOMACAO ¥ NTEGRAGAO
- K
Escopo Escopo
do
Negéc% Tecn ologla
Competd m—'ﬁonmle m eténcias / Co nlrole
Dis nntas Sistémicas
Negouo / \
INFRAESTRUTURA E PROCESSOS INFRA-ESTRUTURA E PROCESSOS
ORGANIZACIONAIS DETI
I I
NEGOCIO NTESRACAD T
FUNCIONAL

Fonte: Henderson e Venkatraman (1993).
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Conforme Henderson e Venkatraman (1993) as estratégias de tecnologia da

informacgdo deveriam ser articuladas, seja atraves do dominio externo, como também do

dominio interno.
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6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

6.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Os estudos cientificos se identificam sob a 6tica de trés caracteristicas, sendo por meio
de pesquisa exploratdria, descritiva e documental. Conforme Lakatos e Marconi (2001), cada
uma dessas pesquisas apresentam objetivos diferentes, da mesma forma que anteriormente

definido por Castro (1976), cada tipo dessas pesquisas trata o problema de maneira particular.

Objetivou-se com esse trabalho analisar o grau de alinhamento do Sistema de
Informacdo de Custos com as estratégias do negocio de uma agroinddstria paraibana para o
processo de tomada de decisdo. A fim de atender a demanda, essa pesquisa cientifica utilizou-
se quanto aos objetivos da pesquisa exploratério-descritiva, uma vez que pretende através das
aplicacdes de questionarios e visitas técnicas coletarem dados para analise e afericdo das
consideracBes a respeito do problema de estudo. De acordo com Gil (1999), a pesquisa
exploratoria objetiva ampliar, explicar e transformar conceitos e ideias, levando em
consideracdo a elaboracdo de probleméticas mais concisas ou hipdteses examinaveis para
estudos posteriores, e que esse tipo de estudo é desenvolvido com o objetivo de proporcionar
uma visdo geral, de tipo aproximativo, com relacdo a determinado evento. Como expresso por
Oliveira (2002), a pesquisa exploratoria tem como caracteristica o enfoque fornecido a
descoberta de praticas ou diretrizes que necessitam de modificacdo, e a estruturacdo de

alternativas que possam ser substituidas.

De maneira didatica, Prestes (2002) afirma que a pesquisa exploratoria tem como
objetivo proporcionar maiores esclarecimentos sobre o tema que sera investigado, de modo a
facilitar a delimitagdo, orientar a fixacdo dos objetivos, como também a formulagdo de
hipdteses ou a descoberta de novos enfoques para o tema. J&, Aaker, Kumar e Day (2004)
afirmam que a pesquisa exploratdria costuma envolver uma abordagem qualitativa, como por
exemplo, o uso de grupos de discussdo; e que geralmente, tem como caracteristica a auséncia

de hipoteses, ou hipéteses pouco definidas.

Com relagdo as pesquisas descritivas, Andrade (2005, p. 105) transcreve que sdo
aquelas cujos “fatos sao observados, registrados, analisados, classificados e interpretados, sem
interferéncia do pesquisador, além de utilizar-se de técnicas padronizadas de coleta de dados”.

Para Gil (1999) as pesquisas descritivas tém como objetivo principal a descricdo das
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caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, como também a determinacdo de
relacdo entre as varidveis. Para fins de aplicacdo desse tipo de pesquisa, Mattar (2001) expGe
que o pesquisador necessita saber exatamente o0 que se pretende com a pesquisa, mais
precisamente quem ou o que deseja medir, quando e onde o fara, como o fara e o porqué

devera fazé-lo.

No que concerne a pesquisa descritiva, para Vergara (2000), esse tipo de pesquisa nao
tem o compromisso de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal
explicacdo. Segundo Gil (2008) esse tipo de pesquisa tem como objetivo descrever as
caracteristicas de determinadas populacbes ou fendmenos e que essa técnica permite a
utilizacdo de métodos padronizados de coletas de dados, como por exemplo, questionario e

observacao sistematica.

Partindo desse entendimento, observa-se que para fins desse estudo utilizou-se das
prerrogativas inerentes as pesquisas exploratorias e descritivas, tendo em vista que se analisou
através de um estudo de caso em uma agroindustria do Estado da Paraiba, o alinhamento do
sistema de informacdes de custos com 0s objetivos empresariais. Sendo assim, observa-se que
a utilizacdo da pesquisa exploratério-descritiva nesse estudo, permitiu a identificacdo de
possiveis escolhas, tendo em vista que para um mesmo fato organizacional pode existir vérias

explicacdes alternativas.

Como forma de apresentar os procedimentos metodolégicos que foram utilizados na
pesquisa exploratdria-descritiva, citam-se os pontos, conforme Gil (2006), o qual menciona
dois grandes grupos de opera¢des para absorcdo de dados, sendo o primeiro referente a dados
de fonte documental e bibliogréafica, e o segundo fornecidos por pessoas. O arcabouco
concernente ao estudo referenda a pesquisa bibliografica, cujo embasamento esta alicercado
em livros, artigos cientificos, sites da internet, dentre outros, os quais corroboram para a
conjuntura tedrica, essencial para a elaboracdo da segunda parte da pesquisa, tratada no

segundo grupo de procedimentos apontado pelo autor, dados oriundos de pessoas.

No que tange a coleta de dados originados de pessoas, para alcancar os resultados,
utilizou-se do estudo de caso, o qual segundo Gil (2006, p. 54) concentra “no estudo profundo

de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento”.

Esse estudo analisou o grau de alinhamento entre o sistema de custos com 0s objetivos

empresariais de uma agroindustria do estado da Paraiba. Perante as caracteristicas e as
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condi¢cdes dos elementos que foram investigados, adotou-se o estudo de caso para essa
temética, com a utilizacdo dos métodos qualitativo e quantitativo, como definido por Yin
(2001), o método qualitativo é recomendado quando se estuda um fendmeno contemporaneo
sem afasta-lo de seu contexto da vida real. Conforme Bogdan e Biken (2003), a pesquisa
qualitativa apresenta cinco caracteristicas, sendo: a) ambiente natural; b) dados descritivos; c)
preocupacdo com o processo; d) preocupacdo com o significado; e d) processo de analise

indutivo.

J4, Bogdan e Biken (apud Trivinds, 1987, p. 128) apontam que a pesquisa qualitativa
possui as seguintes caracteristicas: a) 0 pesquisador € o instrumento chave, e o ambiente
natural € fonte direta de dados; b) a pesquisa é descritiva; ¢) a preocupacao esta voltada com o
processo e ndo apenas com o resultado e o produto; d) os pesquisadores qualitativos tendem a
analisar seus dados indutivamente; €) o significado é a preocupacdo essencial na abordagem

qualitativa.

Portanto, Bogdan e Biken (2003) comentam que esse tipo de pesquisa envolve a
captacdo de dados descritivos, a partir do contato do pesquisador com o objeto de estudo, com
énfase no processo mais do que no produto ou resultado, e tem uma maior preocupacao em

retratar as perspectivas dos participantes.

Quanto a abordagem quantitativa, Richardson (1999) diz que é caracterizada pela
aplicabilidade da quantificacdo na modalidade de coleta dos dados, como também no seu
tratamento. Conforme Gonzalez et al (2009), a pesquisa quantitativa tem suas raizes
entrelacadas ao pensamento positivista 16gico, e tende a enfatizar o raciocinio dedutivo. Ja, na
pesquisa qualitativa, na visdo de Minayo (2001), apresenta cunhos empiristas, subjetivo e
emotivo. Partindo desse entendimento, utilizou-se da abordagem qualitativa para estudar as
categorias inerentes ao alinhamento do sistema de custos com 0s objetivos esperados pela
empresa, como também da utilizacdo quantitativa no tocante a anélise do grau de alinhamento

das informacGes de custos disponibilizadas pelo sistema com os objetivos da empresa.

Conforme Yin (2001), a escolha da unidade de analise esta ligada com a questdo do
tema proposto, ou seja, caso 0 tema ndo esteja bem delimitado, a pesquisa corre riscos de
adentrar em problemas no decorrer do estudo. Diante desse entendimento, interpreta-se que a

unidade de andlise é o objeto de estudo da pesquisa e que 0 mesmo deve dar sustentagdo ao
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tema proposto, no que concerne a observacdo dos fatores ligados ao caso, inerentes ao estudo.

Segundo Babbie (2001), os objetos de analise sdo as unidades de observacéo.

A partir dessa realidade, a escolha da empresa objeto desse estudo, deu-se pelo fato da
mesma possuir as caracteristicas relevantes para o tema proposto, como também pela questdo
da acessibilidade. Portanto, esse estudo tera como unidade de analise uma agroindustria do
Estado da Paraiba, do ramo da fruticultura, com filiais nos Estados do Rio Grande do Norte,
Pernambuco, Bahia e Ceara. No ano de 2010, a empresa passou por um processo de
reformulacdo e foi criado um setor de custos com o objetivo de atender as informagdes
gerenciais para a tomada de deciséo. Ocorre que como n&o havia sistema de custos integrado
ao sistema de informacdes empresariais, 0s relatérios de custos eram disponibilizados a partir
de planilhas eletronicas de controle. Em 2013, as planilhas de custos foram incorporadas ao
sistema integrado de gestdo empresarial com o objetivo de alinhar o sistema de informacéo de
custos com o padrdo sistémico existente na empresa, como também atender as demandas de

informacdes para tomada de decisao.

6.2 COLETA DAS INFORMACOES E CATEGORIAS DE ANALISE

6.2.1 Instrumento de Coleta

Para fins de coleta dos dados, utilizou-se no estudo entrevistas semiestruturadas com os
gerentes de custos e da contabilidade, como também com os diretores da empresa a partir de

visitas ao estabelecimento.

O roteiro de entrevistas apresentou trés etapas, sendo a primeira etapa responsavel por
tratar do perfil organizacional, a estrutura organica e funcional, e mercados. A segunda etapa
tratou do perfil dos respondentes e buscou identificar a formacdo académica, cargo atual e

tempo de trabalho na organizacéo.

Por fim, na terceira etapa da pesquisa tratou-se dos aspectos inerentes a gestdo
empresarial, responsavel por identificar os objetivos do negdcio, do sistema de informacGes
de custos e resultados na visdo dos respondentes a respeito do alinhamento do sistema de

custos com os objetivos do negaocio.
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Dessa forma, apds a conclusdo dessas etapas, foi possivel caracterizar o perfil
organizacional, o dos respondentes e identificar os objetivos do negdcio versus o sistema de

informagdes de custos.

6.2.2 Categorias de Anélise

A partir dos modelos levantados de alinhamento estratégico no referencial tedrico e
apos analise das entrevistas semiestruturadas, elaborou-se um framework tendo em vista
identificar junto aos respondentes o grau de alinhamento do sistema de informacéo de custos
com os objetivos do negécio (quadro 2).

Quadro 2 — Framework das Categorias de Analise

Framework das Categorias de Anilise Grau de Alinhamento Grau de Importincia

MNecessidades de Informacdes Aderéncia
Informacio para Gestio Disponiveis no SI SN

Fonte: Elaboracédo propria (2016)

Nessa etapa da pesquisa, apds o levantamento das informacGes de custos
disponibilizadas pelo sistema de informacdo, os respondentes participaram de uma escala
intervalar, em que forneceram suporte para definicdo do grau de alinhamento entre os

objetivos do sistema de custos com o0s objetivos do negdcio.

6.3 DESENHO DA PESQUISA E TECNICA DE ANALISE DAS INFORMACOES

Conforme Monteiro (1998), o desenho da pesquisa vem sendo utilizado em
dissertacdes e teses ha tempos, e tem como objetivo ilustrar esquematicamente como ocorreu
0 estudo. De acordo com Denzin e Lincoln (1994), o desenho da pesquisa faz conexdo dos

pontos tedricos, estratégias de pesquisa e método de coleta de material.
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O desenho desta pesquisa para fins de coleta de dados e analise dos resultados, esta
dividido em 4 (quatro etapas), classificadas da seguinte maneira: Etapa 1 — Necessidades de
informacgdo de custos para gestdo do negdcio; Etapa 2 — Funcionalidades/sistemas que
atendem ao item 01; Etapa 3 — Aderéncia/Alinhamento do sistema de custos com as
necessidades de informacdes para gestdo do negocio; Etapa 4 — Analise do grau de
alinhamento e de importancia das informacGes de custos levantadas na etapa 01 para gestdo

do negdcio (Figura 5).

Figura 5 — Desenho da Pesquisa
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Etapa 02
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Etapa 03
Alinhamento do S| de Custos com o Negécio/Estratégia

Etapa 04
Grau de Alinhamento e de Importancia das InformacGes de

Custos para Gestdo

Fonte: Elaboragdo propria (2016)

Para fins de analise das informac6es, foram utilizadas planilhas eletrbnicas para
tabulagcdo dos dados coletados e calculo dos percentuais do grau de alinhamento e nivel de
importancia, como também andlise de conteudo das entrevistas realizadas, que possibilitou
cumprir todas as etapas e analisar o grau de alinhamento do sistema de informagdes de custos

com os objetivos do negacio.
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7 ANALISE DOS RESULTADOS
7.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA EMPRESA

De acordo com o website oficial da empresa estudada e visitas realizadas, verificou-se
que a mesma iniciou suas atividades na década de 1980, com o plantio de cana-de-aglcar. As
atividades de fruticultura tiveram inicio a partir da década de 1990, com o plantio de mamé&o e
abacaxi, tendo como diferencial a agricultura irrigada. A partir dos anos 2000, além da
producdo de frutas, a empresa também passou a se dedicar na distribuicdo de legumes, frutas e
verduras, com o propdsito de atender as demandas do varejo e atacado. Com o passar dos
anos, os processos foram se aprimorando, como também a necessidade de um sistema de
informacdo automatizado tornou-se cada vez mais primordial para gerar informacdes
necessarias a gestdo empresarial, tendo em vista que a empresa trabalhava com planilhas

eletronicas.

Em busca de melhores desempenhos, em meados de 2008, a empresa implantou o seu
primeiro Enterprise Resource Planning (ERP), um sistema integrado que possui como
objetivo possibilitar uma maior qualidade ao planejamento dos recursos da empresa,
integrando todos os sistemas departamentais em um unico SI. Com a chegada desse sistema, a
alta gestdo também decidiu implantar na prépria empresa um departamento de contabilidade,
pois até entdo o0s servicos contabeis eram terceirizados. De acordo com o Diretor Presidente, o
aprimoramento continuo dos processos e a utilizacdo de técnicas de gestdo de qualidade
reconhecidas internacionalmente tornaram a empresa uma referéncia no segmento para o

mercado brasileiro e internacional.

Como previsto na metodologia deste estudo, a primeira etapa tratou do perfil

organizacional da empresa, sua estrutura organica e funcional, e seus mercados.

Dessa forma, apds inUmeras visitas a empresa, varias tentativas de aplicacdo dos
questionarios, conseguiu-se absorver 0s dados necessarios para execugdo do estudo.
Conforme figura 6, nos dias atuais, a estrutura organizacional da empresa esta subdividida em
doze departamentos, sendo eles, Diretor Presidente, Diretor Administrativo, Diretor
Comercial, Geréncia Administrativa, Geréncia Comercial, Geréncia Financeira,

Contabilidade, Gestdo de Custos, Recursos Humanos, Logistica, Producéo, Plantio e Colheita.
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Figura 6 - Estrutura Organizacional

Diretor
Presidente

Diretor 1 Diretor
Administrativo Comercial
Gerente J
Administrativo
| | | 1 1 1 1 |
Depto PEpiEnl Depto
Depto Finangas Tl Depto de Custos, EE::;?)E; Tl Depto Produgdo Depto Logistica Depto Fazendas

Fonte: Elaboracdo propria ( 2016)

Atualmente, a empresa atua em quatro segmentos da cadeia produtiva: Producéo,
Distribuicdo, Logistica e Importacdo/Exportacdo. Conforme o Diretor Presidente, o objetivo
principal dos processos inerentes a cadeia produtiva da empresa esta na qualidade. A partir
desse interim e da figura 7, observa-se que a instituicdo atua com cinco pontos comerciais,
sendo a matriz localizada no Estado da Paraiba com as caracteristicas de produzir, distribuir,
importar e exportar; Filial Rio Grande do Norte também com as mesmas caracteristicas da
matriz, exceto importacdo e exportacdo e Filiais Ceard, Bahia e Pernambuco com as

caracteristicas apenas de distribuicéo.

Figura 7 - Localizacdo da Matriz e Filiais

Fonte: Adaptado do website institucional da empresa (2016)
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7.2 CATEGORIAS DE ALINHAMENTO
7.2.1 Estratégias do Negdcio

Conforme levantamentos realizados nas pesquisas in loco, website institucional e
entrevistas constatou-se que a empresa ainda ndo possui um planejamento estratégico formal
para alcancar os norteadores estratégicos mencionados no website institucional, o que pode
ser um fator relevante no quesito de alinhamento estratégico. De acordo com os respondentes,
as acOes diarias sdo pragmaticas e levam em consideracdo as demandas do dia-a-dia, sem uma

diretriz estruturada e organizada visando o futuro.

Os norteadores estratégicos encontrados a partir dos estudos realizados foram 0s

seguintes:

e Negocio: Cultivar, beneficiar, comercializar frutas e produtos destinados a
alimentacdo, salde e bem-estar da sociedade, através de uma atividade rentavel

e digna;
e Missdo: Satisfazer e assegurar aos clientes produtos e servigos de qualidade;
e Viséo de Futuro:

o Ser uma empresa produtora, sustentavel e rentavel;

o Ter todas as areas de producdo certificadas em boas préaticas agricolas.

o Beneficiar os frutos produzidos com os maiores niveis de qualidade;

o Distribuir e transportar produtos que agreguem valor a politica da
empresa;

o Ter um sistema de distribuicdo compativel com a satisfagdo do cliente,
ao menor tempo e menor custo;

o Aperfeigoar a comercializagdo de produtos, buscando uma maior
rentabilidade. Expandir e ampliar o mercado interno e externo;

o Ser uma empresa com as melhores condutas de gestdo interna, visando

sempre 0 bem-estar dos clientes, colaboradores e fornecedores.

7.2.2 Objetivos do Sistema de Informacéo de Custos

A partir das pesquisas realizadas, tomou-se conhecimento que o departamento de

custos teve sua implantacdo no ano de 2010, e que naquele periodo os seus objetivos foram o
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de disponibilizar por meio de relatorios adicionais, desenvolvidos e alimentados em planilhas
eletrbnicas, tendo em vista que o ERP ndo disponibilizava um mdédulo de custos (Sistema de
Custos Automatizado), as seguintes informagdes:

1) Custo global das atividades agricolas desenvolvidas pela propriedade rural no
periodo, com o objetivo de determinar o resultado econdmico-financeiro da propriedade rural,

ou seja, se ela teve lucro ou prejuizo, inclusive as analises por centro de custos;

2) Custo total de uma atividade agricola especifica, visando determinar o resultado

econdmico-financeiro de cada uma das culturas desenvolvidas no periodo, isoladamente;

3) Custo de cada fase que integra o processo produtivo de uma atividade especifica,
possibilitando ao gestor analisar a representatividade financeira do custo de cada fase em
relacdo ao custo total da atividade (plantio, formacdo da cultura e cultura formada), assim,
podendo tomar decisfes relativas a substituicdes ou possiveis exclusfes, totais ou parciais, de
etapas que oneram demasiadamente o custo final de producéo;

4) A composi¢do dos tipos de custos que formam o custo final de um produto
especifico, proporcionando ao gestor avaliar a representatividade financeira de cada um dos
elementos que dao origem ao produto agricola, dessa forma, seria possivel tomar decisdes

com vistas a diminuir o custo final de producdo;

5) Anélise da rentabilidade dos produtos: relatério que demonstra a margem de

contribuicdo por produto e por cliente;

6) Custo da frota prépria da empresa: informacdo voltada a nortear a diretoria sobre a
viabilidade de manter a frota propria ou terceirizar o servigo de logistica;

7) Demonstrativo Gerencial de Resultado: relatério que demonstra mensalmente o

resultado final das operagfes da empresa (Lucro/Prejuizo).

Atualmente, essas informacgdes compdem o0s objetivos do departamento de custos,
porém conforme constatado in loco, ainda ndo atuam em sua totalidade, tendo em vista que a
empresa ap6s a implantacdo do setor de custos passou por uma readaptacdo funcional devido
a mudanca de ERP, ocorrida no ano de 2012/2013, conforme demonstrado nos subcapitulos

seguintes.
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7.3 FUNCIONALIDADES DO SISTEMA DE CUSTOS DA EMPRESA
7.3.1 Coleta dos Dados

De acordo com os estudos auferidos, verificou-se que a automacéao dos dados tornou-
se realidade apds a mudanca de ERP nos anos de 2012/2013, com a criagdo do Subsistema
Custos. A partir de entdo o objetivo seria ao invés de coletar os dados de outros setores de
forma manual, receber os mesmos de forma automatizada, porém de acordo com o Gerente de
Custos “0 Sistema de Informagdes de Custos foi totalmente comprometido, pois a migracéo
de sistemas ndo ocorreu da forma planejada, o que acarretou perdas de dados, como por
exemplo, as informacdes de estoque, onde se tornou inviavel trabalhar com os informes de
estoque de matéria-prima e produtos acabados fornecidos pelo sistema, sendo necessario o
recebimento desses dados através de planilhas eletronicas enviadas pelo departamento de
Geréncia de Producdo e Colheita, comprometendo os processos de trabalho para elaboracéo

de relatorios em tempo oportuno”.

Observa-se nesse interim a situacdo do retrabalho, pois mesmo todos os dados
necessarios para elaboracdo dos relatdrios de custos estarem disponibilizados no sistema de
informacdo, 0 mesmo nao retrata a realidade, proporcionando a empresa além de um atraso no
processamento dos relatorios de custos, um aumento do gasto com mao-de-obra para

elaboracdo de planilhas eletrénicas.

Com relacéo aos dados, séo coletados de acordo com as necessidades de informacdes.
Conforme levantamento, os relatorios de custos buscam retratar o processo operacional de
producdo da empresa, desde o controle dos gastos com plantio e colheita até o beneficiamento

dos frutos, conforme figura 08.

Figura 8 - Processo de Plantio, Colheita e Beneficiamento.

—

. MATERIA “Producio’
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ESTOQUE DE

FRODUTOS
ACABADOS

Fonte: Elaboracdo prépria (2016)
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7.3.2 Processamento dos Dados

Constatou-se que apds o insucesso no processo de implantacdo do modulo de custos
no ERP, a empresa suspendeu as atividades do departamento, conforme o Gestor do setor “o
departamento de custos foi suspenso no segundo semestre de 2014, voltando a funcionar apos
seis meses, no ano de 2015, deixando a empresa a deriva, sem informacGes para decisdo, 0
que gerou um impacto muito grande no resultado, tendo em vista que os gestores ficaram

durante esse tempo sem informacgdes de custos da produgdo para precificagdo dos mesmos”.

Observa-se que durante esse periodo ndo existia alinhamento entre o sistema de custos
aos objetivos do negdcio, pois com as atividades suspensas do departamento, 0s gestores
durante esse tempo ndo tiveram subsidios de informac6es de custos para tomada de decisao.

Verificou-se que atualmente a empresa conta com uma consultoria para readequar as
atividades do departamento ao ERP, e que em paralelo alguns relatérios de responsabilidade
do departamento de custos voltaram a funcionar, mesmo que de forma manual por meio de
planilhas eletrdnicas. Quanto a automatizacdo do processo de dados para geracdo de
relatdrios, a previsdo conforme o consultor externo é de que até o primeiro trimestre de 2017

0 sistema de custos esteja em total operacdo via ERP.

7.3.3 Emissao de Informacdes para Deciséao

Diante dos dados levantados, constatou-se que alguns relatérios gerados pelo setor de
custos ndo sdo gerados pelo ERP, compondo-se assim um sistema de informacgdes de custos a
base de planilhas eletrdnicas, tendo em vista que os dados existem no ERP, porém para
processamento e geracdo das informacOes necessarias para gestdo, faz-se imprescindivel o

auxilio das planilhas para atingir o objetivo esperado com o departamento de custos.

Observou-se que devido a esse interim o ciclo operacional de coleta dos dados,
processamento e geracdo de relatérios ainda carece de agilidade. De acordo com o Gerente
Administrativo “o sistema de custos é fundamental, e a empresa possui essa necessidade de
agilidade das informac0es, pois o sistema de custos funciona basicamente através de planilhas
eletronicas, e hoje a empresa preza por informacdes oportunas, pois o setor gera os relatorios

de custos aproximadamente vinte dias ap6s o fechamento do més”.
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Deste modo, aferiu-se que as funcionalidades do Sistema de Custos iniciaram-se no
ano de 2010 e até a data de realizacdo desse estudo vem passando por um processo de
adequacdo do sistema as necessidades da empresa, descrito na figura 9.

Figura 9 - Linha Temporal do Sistema de Informagdes de custos
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Fonte: Elaboracéo propria (2016)

No ano de 2010 o Sistema de Informagdo de Custos foi implantado em planilhas
eletronicas. Entre os anos de 2012 e 2013 foram realizados os trabalhos de integracdo do
sistema de custos ao ERP empresarial, porém devido ao insucesso as atividades do sistema de
custos foram suspensas no ano de 2014, voltando em 2015 através de planilhas eletrénicas.
Em 2016 foi contratada uma consultoria externa que vem trabalhando com o gestor de custos
na readequacdo e automacdo do sistema de custos ao ERP da empresa, com previsdo para

término no primeiro semestre de 2017.

7.4 ADERENCIA DO SISTEMA DE INFORMACAO DE CUSTOS
7.4.1 Informacdes de Custos Necessarias para Gestao do Negocio

Ap0s levantamentos realizados através de pesquisas in loco e entrevistas, constatou-se

que a diretoria da empresa possui as seguintes necessidades de informacdes:

e Relatdrio de Custos das Propriedades: Através desse relatdrio torna-se possivel
conhecer efetivamente o que esta sendo gasto em cada propriedade;

e Relatdrio de Custos por Cultura: Possibilita controlar os gastos segmentados,
como por exemplo, gasto do més com as culturas maméo, abacaxi, macaxeira,

mel&o, entre outras;

e Relatério de Custos por Etapa: Proporciona informacdes que refletem os gastos

por etapa, como por exemplo, gastos com preparo do solo, plantio, formacao
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da cultura, cultura formada. De acordo com os levantamentos, constatou-se que
a cultura em formacdo esta relacionada ao crescimento da planta que dara
origem ao fruto, e a cultura formada é o momento em que a plantacao flora e

os frutos entram em formacao;

e Relatdrio de Custos do Produto Final: Informacdo que detalha todo custo de
producdo dos produtos, desde a colheita até o beneficiamento, que comporta

lavagem, secagem, embalagem e estocagem;

e Margem de Contribuicdo por Produto e por Cliente: Relatério que tem como
caracteristica demonstrar o quanto cada produto e/ou cliente estdo contribuindo

para arcar com a estrutura de gastos fixos da empresa;

e Relatdrio de Custos da Frota Propria: Demonstrativo que detalha os gastos com
a frota de veiculos pertencentes a empresa utilizados para logistica de entrega
dos produtos aos clientes, através desse relatorio a gestdo avalia o custo de

oportunidade entre manter a frota prépria ou terceirizar o servico;

e Demonstrativo de Resultado do Periodo: Relatério que demonstra toda
estrutura de receita, custos e despesas ocorridas no més, e possibilita a diretoria

o conhecimento do resultado das atividades.

7.4.2 Informacdes de Custos Disponibilizadas no Sistema de Informacao

Apbs confrontacdo da necessidade de informacdes da gestdo, constatou-se que o
sistema de custos ndo disponibiliza todos os relatérios indicados como fundamentais pela
Diretoria para gestdo do negdcio. Em pesquisas realizadas, identificou-se que atualmente o

sistema de custos disponibiliza os seguintes relatérios:
e Relatdrio de Custos das Propriedades;
e Relatdrio de Custos por Cultura;
e Relatdrio de Custos do Produto Final (Beneficiamento);
e Relatdrio de Custos da Frota Propria;

e Demonstrativo de Resultado do Periodo.
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Até a data de realizacdo desse estudo, observou-se que ainda carecem de

disponibilidade no sistema de custos as seguintes informagdes:

e Relatério de Custos por Etapa (Preparo do Solo, Plantio, Formacdo da Cultura

e Cultura Formada);
e Margem de Contribuicdo por Produto;
e Margem de Contribuicdo por Cliente.

Segundo o consultor externo e gestor do departamento de custos, todas essas
informacdes estardo automatizadas até o primeiro trimestre de 2017, visto que atualmente os
relatérios disponibilizados pelo sistema de custos sdo tratados em planilhas, contando com o
suporte do ERP apenas para coleta de dados. J&, o Diretor/Presidente da empresa afirma que
até o primeiro semestre de 2017, os processos do sistema de custos estardo cem por cento

automatizados.

7.4.3 Anélise das Entrevistas

Durante 0os meses de maio a outubro de 2016 foram realizadas visitas in loco,
consultas ao website e entrevistados os colaboradores ligados diretamente ao objeto de estudo.
Efetuaram-se entrevistas com o Diretor/Presidente, Diretor Administrativo, Diretor
Comercial, Gestor Contabil e Gestor de Custos, sendo esses 0s responsaveis diretos pelo

negocio da empresa, bem como pelo planejamento e operacionalizacdo do sistema de custos.

De acordo com a metodologia, a segunda etapa tratou do perfil dos respondentes e
buscou identificar a formacdo académica, cargo atual e tempo de trabalho na organizagéo.
Conforme dados coletados (figura 10), todos os respondentes apresentaram idade superior a
20 anos, com destaque para a faixa de 30 a 40 anos de idade, local em que se concentram 0s

responsaveis pela Geréncia Contabil, Diretoria Administrativa e Comercial.



Figura 10 - Idade dos Colaboradores Envolvidos
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Fonte: Elaboragéo propria ( 2016)
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Com relacdo a experiéncia de trabalho na empresa (figura 11), observou-se que quanto

mais tempo de trabalho, maior a responsabilidade do cargo, ou seja, o Diretor/Presidente é o

gue possui maior tempo, seguido dos Diretores Administrativos e Comerciais e 0s Gerentes

de Custos e Contabil. Esse resultado pode ser entendido uma vez que se trata de uma empresa

familiar.

Figura 11 - Experiéncia no Trabalho
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Fonte: Elaboracdo prépria ( 2016)

Verificou-se também, de acordo com a figura 12, que o nivel de instrucdo dos

respondentes € inverso ao panorama identificado no tempo de experiéncia na empresa, pois 0

Diretor/Presidente, Diretor Administrativo e Diretor Comercial possuem apenas 0 ensino

médio, e que os Gestores de Custos e Contabil detém nivel superior. Vale ressaltar que a

empresa estudada tem caracteristica familiar, sendo os cargos de diretoria e presidéncia

ocupados por familiares do Diretor/Presidente.



Figura 12 - Nivel de Instrucéo
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Na terceira etapa da pesquisa foram tratados 0s aspectos inerentes a gestdo

empresarial, responsavel por identificar os objetivos do negécio, do sistema de informaces

de custos e resultados na visdo dos respondentes a respeito do alinhamento do sistema de

custos com o0s objetivos do negdcio. Assim, a partir das entrevistas realizadas, tornou-se

possivel demonstrar de forma descritiva as opinides intrinsecas ao tema desse estudo.

Nos quadros 3 e 4, as entrevistas foram direcionadas aos diretores da empresa, tendo

em vista apresentar caracteristicas relacionadas ao objetivo do negdcio (quadro 3) e

planejamento estratégico (quadro 4).

Quadro 3 - Objetivos do Negdcio

Entrevistas Departamentos

Consideracoes

Objetivos do
Negocio

Diretor/Presidente

No ano de 2016 apesar da crise econdmica, tivemos
bons resultados. Para 0 ano de 2017 além de dar
continuidade aos resultados crescentes que tivemos nos
ultimos anos, nossa prioridade é realizar processos com
seguranca e qualidade, alids, nunca deixamos de dar
prioridade a esses pontos, porém como se pode
observar, o sistema de custos, por exemplo, ainda néo
estd da forma que objetivamos com a sua implantagéo
aqui na empresa.

Diretor Administrativo

Continuar no ano de 2017 nossa politica de expansdo de
mercado, porém com seguranga, por isso toda essa
preocupagdo em contratar consultoria para automatizar
0 sistema de custos.

Diretor Comercial

Politica de crescimento com qualidade, expandir as
vendas em novos mercados. Atualmente trabalhamos
com quase todos os Estados Brasileiros, e Exportamos
para América do Norte, Europa e Asia.

Fonte: Elaboragdo propria (2016)



66

De acordo com os entrevistados, 0 objetivo é o de continuar expandindo 0s negocios
da empresa com qualidade, buscando sempre o controle e seguranga, a partir do efetivo

processo de adequacdo do sistema de custos as necessidades da gestéo.

O quadro 4 apresenta as consideragdes dos entrevistados a respeito do Planejamento
Estratégico.

Quadro 4 - Planejamento Estratégico

Entrevistas Departamentos Consideracoes

Anualmente nos reunimos para definir as metas da
empresa, mas ainda ndo inserimos todas as areas, 0 que
Diretor/Presidente também é um objetivo nosso para frente implantar
métodos para acompanhar a situacdo real das atividades
com 0s projetos.

Planejamento

Estratégico Temos nossas metas gerais definidas, porém

reconhecemos que necessitamos abranger mais, por
departamento, e implantar rotinas de acompanhamento
da execucéo versus planejamento.

Diretor Administrativo

De modo geral sim, mas ndo existe ainda uma

Diretor Comercial formalidade.

Fonte: Elaboragdo propria (2016)

De acordo com os entrevistados, ndo existe uma formalidade dentro da empresa no
tocante ao planejamento estratégico, mas de modo geral, anualmente é avaliado o
desempenho da empresa como um todo e definidos os objetivos e metas para o periodo

vindouro.

A partir do quadro 5, sdo apresentados os resultados das entrevistas com todos 0s
entrevistados. No quadro a seguir sdo apresentadas as respostas no tocante ao histérico do

sistema de custos.

Quadro 5 - Entrevista sobre o historico do sistema de custos

Entrevistas Departamentos Considerac6es

Sempre tive uma preocupacgdo com 0s custos, pois aqui
na fazenda além do plantio, cultivo e colheita, também
trabalhamos com a compra de frutas in natura, e sempre

deHe:igI;g;]Soode Diretor/Presidente me deparei com o0 questionamento se seria melhor
P CUStos plantar ou comprar ja o fruto dos fornecedores. A partir

dessa interrogacdo que me despertou o interesse em
implantar um departamento de custos aqui na empresa.
Atualmente estamos com uma consultoria externa com
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vasta experiéncia em implantacdo de sistema de custos,
inclusive com sistemas similares ao nosso, o que
acredito que até o primeiro semestre de 2017 estaremos
com o sistema de custos cem por cento, gerando
relatorios em de forma mais rapida.

Diretor Administrativo

A partir de uma politica de inovacdo e controle, tivemos
0 objetivo de criar o departamento de custos, como
também diante da necessidade de informagdes para
decisdo.

Diretor Comercial

Precisdvamos de informagGes seguras para formacéo do
nosso preco de venda, pois ndo tinhamos bases
confiaveis para isso. E com a implantagdo do setor de
custos passamos a trabalhar de forma mais técnica.

Gerente Contabil

O processo de implantacdo do sistema de custos teve
como objetivo estabelecer o controle das atividades
separando 0s custos inerentes a cada produto e setor
para auxilio na tomada de decisdo, principalmente no
tocante a precificacdo da venda.

Gerente Departamento de
Custos

A empresa tinha mais de 15 anos de mercado e em
constante crescimento, porém chegou a um momento
em gue a mesma decidiu implantar um departamento de
custos, para gerar informagfes para tomada de deciséo.
O setor teve inicio no final de 2010, com poucas
informagdes devido & dificuldade em extrair os dados,
no decorrer dos anos a empresa foi melhorando o
sistema ERP e o departamento de custo foi evoluindo
com novos relatérios, tornando-se uma peca
fundamental dentro da gestdo empresarial, porém
devido a necessidade constante de aperfeicoamento, a
empresa decidiu mudar o sistema no ano de 2014.

O sistema de custo foi totalmente comprometido, pois a
migracdo de sistema ndo ocorreu da forma planejada, o
que acarretou perdas de dados, como por exemplo, as
informacdes de estoque, com isso o departamento de
custos foi suspenso, voltando a funcionar apds seis
meses no ano de 2015, deixando a empresa a deriva,
sem informacdes para decisdo, o que gerou um impacto
muito grande no resultado, tendo em vista que o CPV
passou a ser apurado por estimativa. Com o passar dos
tempos foram recuperadas algumas informacdes, e
atualmente o sistema ja vem sendo preparado para gerar
relatorios automatizados.

Vejo o setor de custos como um setor fundamental, e a
empresa possui  necessidade de agilidade das
informacdes, pois o sistema de custos funciona em
planilhas eletrénicas, e hoje a empresa preza por
informagdes oportunas. Pois o setor gera os relatorios de
custos aproximadamente vinte dias apés o fechamento
do més. Tinhamos um setor de custo, que apesar de ser
tratado em planilhas gerava resultados. Atualmente o
setor custos vem passando por uma readequacdo,
através de consultoria externa, com o objetivo de tornar
efetivo 0 processo automatizado das informagdes de
custos dentro do ERP.

Fonte: Elaboragdo propria (2016).

De acordo com esse levantamento sobre o historico, percebe-se que o sistema de

custos surgiu com a necessidade de se obter na empresa informacdes para gestdo do negacio.
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Conforme o Diretor/Presidente, a principal motivacdo para investimentos com implantacéo de
um sistema de custos, veio a partir da necessidade de comparabilidade entre os gastos com o
cultivo do fruto e a compra de frutos de fornecedores. Outro ponto relevante nesse diélogo,
segundo o Diretor Comercial, € que o sistema de custos é necessario pelo fato de
disponibilizar bases para formacéo do preco de venda dos produtos, levando ao entendimento

de que a precifica¢do dos produtos ndo ocorria de forma segura até ent&o.

O quadro 6 apresenta como sdo ou foram definidos os objetivos do sistema de custos

na visao dos entrevistados.

Quadro 6 - Como sao/foram Definidos os Objetivos do Sistema de Custos

Entrevistas Departamentos Considerac6es

Para isso contratamos uma consultoria externa para
auxiliar na implantacdo do departamento, e a partir da
) ) nossa necessidade de informacBes para gestdo, que
Diretor/Presidente projetamos juntos os objetivos do setor. Poderia resumir
na questdo de poder conhecer a realidade de gastos da
empresa como um todo.

Como sdo/foram _ o De acordo com a nossa necessidade para gerir o
Definidos os Diretor Administrativo negacio.
Objetivos do
Sistema de CUStos | i t0 Comercial A partir da necessidade da alta gestéo da nossa empresa.
Foram tragados na implantacdo, porém ao decorrer dos
Gerente Contabil anos vem sofrendo ajustes de acordo com a necessidade
da empresa.

Gerente Departamento de | N3g existe.
Custos

Fonte: Elaboragdo propria (2016)

De acordo com o quadro 6, percebe-se que para definicdo dos objetivos foram
consideradas as necessidades iniciais que promoveram a implantagcdo do sistema e que 0S
mesmos sao alterados, recriados ou adaptados de acordo com a necessidade da gestdo. Um
ponto preocupante identificado na entrevista no tocante a esfera do alinhamento estratégico
foi a afirmacdo do gerente de custos mencionar que ndo existe mecanismos de definicdo no

gue concerne aos objetivos do SI de custos.

O quadro 7 apresenta as prioridades inerentes as demandas do departamento de custos.
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Entrevistas

Departamentos

Consideracoes

Prioridades
Inerentes a
Demanda do
Departamento de
Custos

Diretor/Presidente

Devido & mudanga de sistemas nesses Ultimos anos aqui
na empresa, passamos por algumas dificuldades de
adequacdo, e nosso maior problema foi o sistema de
custos, pois ficamos sem informagdes de custos por
algum periodo. Atualmente contratamos outra
consultoria para adequar o departamento de custos ao
nosso sistema, pois tudo ainda estd muito manual. A
nossa prioridade é gerar resultado e buscar meios de
proporcionar as condigdes.

Diretor Administrativo

Temos uma enorme preocupacdo com a qualidade do
processo, que reflete na qualidade dos produtos, e
sempre estamos nos esforcando para atender da melhor
forma possivel as demandas, visando sempre a
qualidade.

Diretor Comercial

Sim, temos uma politica de expansdo de mercado
crescente, e como também trabalhamos com importagdo
e exportacdes, estamos sempre sujeito a auditorias de
clientes e certificacGes, e para isso temos muito cuidado
€Om NOSS0s processos e prezamos pela qualidade.

Gerente Contabil

No momento sim, porém ainda existe uma cultura, por
ser uma empresa familiar, que ndo contribui para o caso.

Gerente Departamento de
Custos

Temos prioridade.

Fonte: Elaboragdo propria (2016)

De acordo com o quadro 7, percebe-se que as prioridades inerentes as demandas do

departamento de custos sdo observadas como relevantes pelos respondentes, diante da

importancia estratégica do setor. Por ser uma empresa familiar, vale considerar que existe

uma cultura que néo contribui para situacdo, no entanto, de modo geral constatou-se que ha

atualmente uma atencéo especial ao departamento.

O quadro 8 apresenta as respostas sobre o planejamento do Departamento de Custos.

Quadro 8 - Planejamento do Departamento de Custos

Entrevistas

Departamentos

Considerac6es

Planejamento do
Departamento de
Custos

Diretor/Presidente

Anualmente fazemos um evento institucional e tratamos
do planejamento geral da empresa como um todo, ndo
especificamente por departamentos, porém em breve
objetivamos chegar a esse nivel.

Diretor Administrativo

Geralmente no final do ano, avaliamos de forma geral a
empresa, e definimos as metas para o periodo seguinte.

Diretor Comercial

Ndo participamos até o momento, mas temos
conhecimento que 0 mesmo esta em fase de readaptacéo




as nossas necessidades.
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Gerente Contabil

Néo existe, pelo menos ndo tenho conhecimento.

Gerente Departamento de
Custos

Atualmente esta sendo elaborado um planejamento, com
a reestruturacdo, mas ndo existia.

Fonte: Elaboracdo propria (2016)

Ao analisar o quadro 8, o planejamento do Departamento de Custos estd ocorrendo

devido a reestruturagdo que o mesmo vem sofrendo com os trabalhos de automatizacdo do

sistema, embora alguns dos entrevistados relataram ndo possuir conhecimento sobre tal.

Observou-se, também, que o planejamento ocorre de um modo geral na empresa anualmente,

e ndo especificamente por departamentos como é o desejo da alta gestdo para 0s proximos

anos.

O quadro 9 apresenta os objetivos do Sistema de Custos, conforme visdo dos

respondentes.

Quadro 9 - Objetivos do Sistema de Custos

Entrevistas

Departamentos

Considerac6es

Obijetivos do
Sistema de Custos

Diretor/Presidente

O objetivo é gerar as informagdes que necessitamos
para gestdo, porém atualmente alguns relatérios ainda
ndo sdo disponibilizados, espero que com automagdo do
sistema de custos e toda essa readaptacdo de processo
que estamos passando no momento nos possibilite
analisar de forma mais segura e rapida as informagdes.

Diretor Administrativo

Fornecer informagdes em tempo habil para tomada de
decisdo. Estamos em processo de readequagdo, mas esse
¢ 0 objetivo. Atualmente conseguimos obter
informacdes de custos gerais, mas precisamos avancar.

Diretor Comercial

Antes do setor de custos, ndo tinhamos informacGes de
custos para tomada de decisdo, atualmente temos, supre
a necessidade em alguns aspectos, porém a questdo do
tempo levado para disponibilidade dos relatdrios de
custos para 0 nosso setor prejudica um pouco.

Gerente Contéabil

Além do relatério gerencial - uma espécie de
Demonstrativo de  Resultados  customizado as
necessidades do gestor, - existem relat6rios

departamentais, setor de compras, folha de pagamento
detalhada, importacdo versus exportacfes mensais,
fluxo de caixa financeiro, analise de custos e
rentabilidade dos produtos por cliente e regido.

Na minha percep¢do, as informacdes de custos tém sido
muito importantes para a tomada de decisdo em niveis
de mercado, porém por vezes essas informacdes ndo sdo
utilizadas para analisar o desempenho empresarial como
todo. Os niveis de desempenho de funcionarios em
relagdo a produtividade, podem esta afetando os niveis
de lucratividade, uma vez que a lucratividade tem tido
como base o valor dos custos dos produtos, ou seja,




parece que o sistema de custos esta sendo utilizado para
precificacdo, porém o processo de controle interno ainda
ndo é demonstrado nesses relatdrios, ou seja, o
desempenho ndo financeiro.
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Gerente Departamento de
Custos

O objetivo como um todo € auxiliar ou dar suporte na
tomada de decisdo, tanto na area de compras, como
também nas vendas e principalmente na producdo.
Atualmente o sistema de custos disponibiliza o relatério
de apuragdo dos custos da producdo, e relatorios de
demonstrativo gerencial, porém esse é tratado pela
contabilidade.

Fonte: Elaboragdo propria (2016)

De acordo com os entrevistados, nessa questdo, o objetivo geral do sistema é o de

gerar informagdes e auxiliar na tomada de decisdo, como também gerar os relatérios em

tempo habil, porém essa questdo conforme levantamento ainda ndo vem ocorrendo na

empresa, Visto que os relatorios do sistema de custos sdo elaborados através de planilhas

eletronicas, o que dificulta a elaboragdo se comparar com a possibilidade que se tem na

empresa de um sistema automatizado.

O quadro 10 apresenta a estrutura organizacional do Departamento de Custos.

Quadro 10 - Estrutura do Departamento de Custos

Entrevistas

Departamentos

Considerac6es

Estrutura do
Departamento de
Custos

Diretor/Presidente

Atualmente estamos com uma consultoria externa e o
gerente de custos, apenas um funcionério no setor do
nosso quadro. Pretendemos em 2017 contratar um
analista de custos para dar suporte ao gerente do
departamento. O papel de automacdo do sistema de
custos estd sendo no momento encarado como
prioridade, e a consultoria externa estd com essa
atividade.

Diretor Administrativo

Atualmente estamos apenas com um funcionario e
contamos com uma consultoria.

Diretor Comercial

Hoje o departamento funciona apenas com o Gestor de
Custos e o Consultor Externo. Ambos estéo trabalhando
para integrar o sistema de custos com o sistema geral da
empresa.

Gerente Contabil

A estrutura é composta por um gerente de custos,
auxiliado por um analista, entretanto o analista de custos
estd cedido ao setor comercial. Além disso, temos
algumas dificuldades, pois existem falhas de cadastro de
produtos, parametrizacdo do controle de estoque de
matéria prima, o préprio estoque de produtos acabados
ndo representa fidedignamente as quantidades reais
existentes, e tudo isso gera impacto na adequacdo do
sistema de custos com a contabilidade e objetivos do
negocio com este setor.
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Atualmente o setor conta com um consultor externo e o

Gerente Departamento de gerente de custos, esse trabalho comegou a ser realizado
Custos em agosto de 2016, com previsdo para conclusdo em
2017.

Fonte: Elaboracdo propria (2016)

Observou-se que, atualmente, o setor conta com apenas o Gerente de Custos e suporte
da consultoria externa. Porém, no levantamento organizacional, o setor € composto por um
Gerente de Custos e um Analista, sendo que esse ultimo no periodo de realizacdo das

pesquisas estava cedido temporariamente ao departamento comercial.

7.4.4 Grau de Alinhamento do Sistema de Informac6es de Custos

Com as investigacOes realizadas através das visitas, entrevistas e pesquisas
relacionadas ao Sistema de Custos da empresa, foi construido conforme metodologia o quadro
com as categorias que comportam o0s relatorios de custos necessarios para gestdo, 0s quais
foram apresentados aos respondentes para fins de averiguacdo do grau de alinhamento e nivel

de importancia das informacg6es do Sl de Custos.

A partir desse framework cada respondente avaliou o grau de alinhamento por
relatdrio, considerando uma escala de 1 a 5, em que as mesmas representaram as seguintes
classificagfes: 1 — nenhum pouco alinhado; 2 — pouco alinhado; 3 — alinhado; 4 — bem
alinhado e 5 — muitissimo alinhado. Para andlise do nivel de importancia, consideraram-se 0s
niveis 1 — nenhum pouco importante; 2 — pouco importante; 3 — importante; 4 — muito

importante e 5 — muitissimo importante.

Primeiramente, sdo apresentados os resultados por entrevista a fim de compreender o
entendimento sobre o alinhamento do sistema de custos para cada um dos entrevistados,
possibilitando uma analise sobre possiveis similaridades ou divergéncias nas respostas

apresentada no quadro geral.

Na pagina seguinte, conforme tabela 01, segue a avalia¢cdo do Contador da empresa.
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Tabela 1 — Grau de Alinhamento e Nivel de Importancia na Visao do Contador

GERENTE CONTABIL
Grau de Alinhamento (1a5) Nivel de Importancia (1a5)
Categorias e Pouco X Bem | Muitissimo [=irm Pouco Muito | Muitissimo
I"oum Alinhado gl Alinhado | Alinhado Pouco Importante| Importante Importante | Importante
Alinhado Importante|

Relatdrio de Custos das Propriedades "Fazendas” X
Relatdrio dos Custos por Cultura X
Relatdrio dos Custos por Etapa (Plantio, Formagdo da Cutura e Cultura Formada) X
Relatdrio dos Custos do Produto Final (Beneficiamento) X
Relatdrio Margem de Contribuigdo por Produto X
Relatdrio Margem de Contribuigdo por Cliente X
Relatdrio de Custos da Frota Propria X ﬂ
Demonstrativo de Resultado (Lucro/Prejuizo) do Periodo X

Fonte: Elaboracdo propria (2016)

Na visdo do Gerente Contabil, dos oito relatdrios de custos necessarios para gestao da
empresa, dois foram classificados como bem alinhados, Relatério dos Custos dos Produtos e
Demonstrativo de Resultado do Periodo. Com relagdo ao nivel de importéncia, todos os
relatorios foram julgados importantes, com destaque para os relatérios de Margem de
Contribuicdo por Produto e Cliente que mesmo com essa classificacdo, ndo existem na visdo
do contador nenhum informe via sistema que demonstre as margens de produtos e clientes

para gestdo, sendo o0 mesmo classificado como Nenhum Pouco Alinhado.

Conforme tabela 2, apresenta-se analise do Gestor de Custos.

Tabela 2 — Grau de Alinhamento e Nivel de Importancia na Visdo do Gerente de Custos

GERENTE DE CUSTOS
Grau de Alinhamento (13 5) Nivel de Importancia (12 5)
Categorias Nenhum Pouco " Bem | Muitissimo Nerhum Pouco Muito | Muitissimo
I"oum Alinhado SR Alinhado | Alinhado Pouca Importantz Importante | Importante
Alinhado Importante|
Relatdrio de Custos das Propriedades "Fazendas” X
Relatdrio dos Custos por Cultura X
Relatdrio dos Custos por Etapa (Plantio, Formagio da Cutura e Cultura Formada) X -
Relatdrio dos Custos do Produto Final (Beneficiamento) X
Relatdrio Margem de Contribuigdo por Produto X
Relatdrio Margem de Contribuigdo por Cliente X
Relatdrio de Custos da Frota Propria X
Demonstrativo de Resultado (Lucro/Prejuizo) do Periodo

Fonte: Elaboragdo propria (2016)

Conforme observacdo do gestor de Custos, diferentemente da visdo do Contador da
empresa no tocante ao alinhamento dos relatérios, a maioria dos demonstrativos de custos
necessarios para gestdo do negécio estdo alinhados, com excecdo dos relatérios dos Custos
por Etapa, Margem de Contribuicdo por Produto e Cliente que apesar de estarem classificados
como importante e muitissimo importante ndo se encontram alinhados. Com relagdo aos

demais relatérios todos foram julgados como importante, com destaque para os relatorios
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Custos das Propriedades, Custos por Cultura, Custos de Produto Final e Demonstrativo de
Resultado que foram classificados como muitissimo importante.

Conforme tabela 3, segue apreciacdo do Diretor Administrativo.

Tabela 3 - Grau de Alinhamento e Nivel de Importancia na Visdo do Diretor

Administrativo

DIRETOR ADMINISTRATIVO

Grau de Alinhamento (12 5) Nivel de Importancia (1a5)
Categorias Nerum Pouca . Bem | Muitissimo Nerhum Pouco Muito | Muitissimo
Pouco ) Alinhado | ) Pouco Importante

Alinhado Alinhado Aliniado | Alinhado | Importante | Importante
Relatério de Custos das Propriedades "Fazendas” X
Relatdrio dos Custos por Cultura X
Relatério dos Custos por Etapa (Plantio, Formagdo da Cutura e Cultura Formada) X
Relatdrio dos Custos do Produto Final (Beneficiamenta) X
Relatério Margem de Contribuigdo por Produto X
Relatdrio Margem de Contribuigdo por Cliente X
Relatério de Custos da Frota Propria X
Demonstrativo de Resultado (Lucro/Prejuizo) do Periodo X

Fonte: Elaboracgdo propria (2016)

Conforme o Diretor Administrativo, trés relatdrios estdo Bem Alinhados, Relatorios de
Custos por Produtos, Relatério de Custos da Frota Propria e Demonstrativo de Resultado, e
que os trés sdo importantes para gestdo. Os relatorios de Custos das Propriedades e Custos por
Cultua estdo apenas Alinhados, mesmo apresentando nivel de importancia Muitissimo
Importante, ou seja, as informacdes esperadas com esses relatdrios ainda ndo estdo atendendo
em cem por cento a Gestdo Administrativa. Os relatérios, que apesar de importante, ndo estdo
alinhados foram relatorios dos Custos por Etapa, Margem de Contribui¢cdo por Produto e

Cliente.

Conforme tabela 4, segue exame do Diretor Comercial.

Tabela 4 — Grau de Alinhamento e Nivel de Importancia na Visdo do Diretor Comercial

DIRETOR COMERCIAL
Grau de Alinhamento (1a5) Nivel de Importancia (12 5)
Categorias Nenhum Pouco ) Bem | Muitissimo Nenkum Pouco Muito | Muitissimo
Pouco ) Alinhado | . X Pouco Importante
Alinhado Alinhado AMlinhado | Alinhado - . Important Importante
Relatdrio de Custos das Propriedades "Fazendas” X
Relatdrio dos Custos por Cultura X
Relatdrio dos Custos por Etapa (Plantio, FormagAo da Cutura e Cultura Formada) X
Relatdrio dos Custos do Produto Final (Beneficiamento) X
Relatério Margem de Contribuicdo por Produto X
Relatério Margem de Contribuicdo por Cliente X
Relatdrio de Custos da Frota Propria X
Demonstrativo de Resultado (Lucro/Prejuizo) do Periodo X

Fonte: Elaboracédo propria (2016)

Na visdo do Diretor Comercial o Demonstrativo de Resultado estd Bem Alinhado,

sendo considerado muitissimo importante. Os relatérios de Custos por Produto e Custos da
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Frota foram avaliados como alinhados e classificados, respectivamente, como muito e
muitissimo importante. Embora os demais relatdrios apresentem nivel de importancia elevado
ndo estdo alinhados ou estdo pouco alinhados como é possivel observar nos relatérios de

Margem de Contribuicao por Produto e Cliente e dos Custos por Etapa.

Conforme tabela 5, segue resultado do Diretor/Presidente.

Tabela 5 — Grau de Alinhamento e Nivel de Importancia na Viséo do Diretor/Presidente

DIRETOR / PRESIDENTE
Grau de Alinhamento (1a5) Grau de Alinhamento (1a5)
Categorias Nenbum | oo | gem | mitissmo| ™™ | pouco Miito | Mutissimo
I?oum Alinhado alody Alinhada | Alinhado Pouco Importante| mportante Importante | Importante
Alinhado Importante
Relatdrio de Custos das Propriedades "Fazendas” X
Relatdrio dos Custos por Cultura X
Relatrio dos Custos por Etapa (Plantio, Formagio da Cutura e Cultura Formada) X
Relatdrio dos Custos do Produto Final (Beneficiamento) X
Relatdrio Margem de Contribuigdo por Produto X
Relatdrio Margem de Contribuigdo por Cliente X
Relatdrio de Custos da Frota Propria X
Demonstrativo de Resultado (Lucro/Prejuizo) do Periodo X

Fonte: Elaboracgdo propria (2016)

Segundo o Diretor/Presidente apenas os relatérios de Margem de Contribuicdo por
Produto e Cliente ndo estdo alinhados, apesar de serem muito importantes, como relatério de
Custos por Etapa que estd pouco alinhado. Todos os relatérios classificados como muitissimo

importantes apresentaram-se alinhados, um montante de cinco relatérios de um total de oito.

Conforme tabela 6, apés andlise individual dos respondentes no tocante ao grau de
alinhamento e nivel de importancia das informagfes de custos, aglutinaram-se as respostas

para fins de demonstrar uma visdo geral.

Tabela 6 — Grau de Alinhamento e Nivel de Importancia (Integracdo das Respostas)

INTEGRA{;;\D DAS RESPOSTAS
Grau de Alinhamento Nivel de Importancia
Categorias N::::om Ifuu(xx Alinhado Pem Mu.ilimo N::::’m Pouco Muito | Muitissimo
Alinhado Alinhado Alinhado | Alinhado T Impy
Relatério de Custos das Propriedades "Fazendas” 2000%  2000% G000%  0.00% 0,00%] 0,00%]
Relatdrio dos Custos por Cultura zo,m%| 20,00% so,ou%| 0,00% 0,00%| 0,00%|
Relatério dos Custos por Etapa (Plantio, Formagdo da Cutura e Cultura Formada) m,m%l 20,00% D‘Do%l 0,00% 0,00%) 0,00%)
Relatério dos Custos do Produto Final (Beneficiamento) D.Du%l 0,00%  60,00%| 40,00% 0,00%] 0,00%]
Relatério Margem de Contribuigdo por Produto 100,m%| 0,00% 000%  000% 0,00% 0,00%
Relatério Margem de Contribuigio por Cliente 100,m%| 0,003 0,00% 0003 0,00%) 0,00%)
Relatério de Custos da Frota Propria zn,m%l 0,00%  60,00%| 20,00% 0,00%] 0,00%]
Demanstrativo de Resultado (Luero/Prejuizo) do Periodo D.Du%l 0,00%  40,00%| 60,00% 0,00%] 0,00%]

Fonte: Elaboracédo propria (2016).

ApOls integracdo de todas as respostas, constatou-se que cem por cento dos

entrevistados informaram que os relatérios de Margem de Contribuicdo por Produto e Cliente
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ndo estdo alinhados. Observou-se também que todos os respondentes consideram que o
Demonstrativo de Resultado do Periodo é muitissimo importante, e que seu grau de
alinhamento representou 40,00% Bem Alinhado e 60,00% Muitissimo Alinhado.

Quanto aos demais relatérios, a mensuracdo quantitativa expressou-se da seguinte
maneira: Relatérios de Custos das Propriedades e Custos por Cultura constatou-se que o grau
de alinhamento de ambos foi 20,00% Nenhum Pouco Alinhado, 20,00% Pouco Alinhado e
60,00% Alinhado. Perante o nivel de importancia comportou-se 40,00% muito importante e
60,00% muitissimo importante; Relatorio de Custos por Etapa observou-se que o grau de
alinhamento foi 80,00% Nenhum Pouco Alinhado, 20,00% Pouco Alinhado e que o nivel de
importancia constatado foi 40,00% importante e 60,00% muito importante; Relatorio de
Custos do Produto Final apresentou 60,00% Alinhado e 40,00% Bem Alinhado com 20,00%
muito importante e 80,00% muitissimo importante. Por fim, o Relatério de Custos da Frota
Propria obteve 20,00% Nenhum Pouco Alinhado; 60,00% Alinhado e 20,00% Bem Alinhado,

com niveis de importancia 60,00% muito importante e 40,00% muitissimo importante.
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8 CONCLUSOES

Ap0s andlise dos resultados, observou-se que diante de todos os relatorios necessarios
para gestdo do negdcio, alguns julgados como muitissimo importantes como, Margem de
Contribuicdo por Produto e por Cliente ndo estdo disponiveis ainda no SIC, como também o
relatorio de Custos por Etapa. Pode-se observar que desde sua implantacdo no final do ano de
2010 até o ano de realizagdo do estudo 2016, o SIC vem passando por situacdes a principio
ideais para sua melhoria, no entanto, todos os relatérios disponibilizados pelo departamento
sdo construidos de forma mista, a coleta de dados atraveés do ERP e 0 seu processamento a

partir de planilhas eletronicas.

Como discutido por Yen e Sheu (2004), como também Kruse (2006), muitas vezes
levam-se anos para chegar a um consenso que proporcione aos gestores informacfes para
tomada de decisdo condizente com os objetivos do negdcio. Como se expressou nas analises
de resultados, o processo de implantacdo e customizacgdo do sistema de custos ja existe ha seis
anos e ainda ha relatérios que ndo sdo disponibilizados, como também os que sdo
disponibilizados ainda ndo atingiram o grau de alinhamento desejado. Cabe considerar a
demanda extra de tempo que é gasto para elaborar os relatérios, visto que a
automacao/customizacao/atualizacao do sistema de custos esta prevista para 2017.

Conforme os objetivos especificos desse estudo, as categorias de alinhamento entre as
estratégias do negocio e os objetivos do sistema de custos foram levantadas a partir das visitas
in loco e das entrevistas semiestruturadas, que possibilitou identificar as caracteristicas do
sistema, e principalmente as categorias que foram determinantes para analise do grau de
alinhamento, como também o nivel de importancia de cada categoria. Diante dos resultados,
esse Ultimo ponto de anélise é considerado uma das principais contribuicdes desse trabalho,
visto que se tornou possivel identificar relatérios julgados importantissimos para gestdo e que
néo estdo alinhados ou n&o existem no SIC, podendo essa dissertacdo ser utilizada como base

para determinacao de prioridades para novas atualizagdes e customizacdes.

Ap0s analise dos resultados, observa-se que um dos motivos que colaborou para o ndo
alinhamento do SIC em cem por cento as expectativas da gestdo esta relacionado ao suporte
tecnoldgico, pois 0 ERP em funcionamento na empresa ndo esti aderente a sua necessidade,
no que concerne as informagdes de custos. Conforme Henderson e Venkatraman (1993), o

alinhamento esta estruturado em quatro itens, que s@o a estratégia de negocio, estratégia de
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tecnologia da informacdo, estrutura organizacional e estrutura da tecnologia da informacao e
processos. Outrossim, Chan (2002) diz que o Sl deve estd aderente a organizacdo e sua
estratégia, estrutura, processos, tecnologia e ambiente para que exista o alinhamento.

Enfim, observa-se que o problema de alinhamento existente na empresa esta
relacionado principalmente ao aspecto tecnolégico, o que ndo contribui para desenvolvimento
das etapas de coleta, processamento e geracdo de relatérios de custos para tomada de decisdo
em tempo oportuno. Sendo assim, verificou-se que este trabalho colabora com a ciéncia, pelo
aspecto de poder levantar a partir da estrutura tedrica embasada, 0s mecanismos estruturais e
metodoldgicos para debrucar consideragdes a respeito do objetivo geral de analisar o grau de
alinhamento do SIC com a necessidade de informacGes de custos para gestdo de uma

agroindustria.

Portanto, recomendam-se a partir desse trabalho, estudos similares em outras empresas
do agronegocio, tendo em vista comparar os resultados aqui apresentados e agregar
contribuicdes para ciéncia, a partir de uma estrutura que possibilite as organizacGes desse
segmento um modelo de alinhamento que permita maximizar os niveis de aderéncia dos

Sistemas de Informacéo de Custos com as estratégias do negocio.
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