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RESUMO

SILVA, Severino Vicente da. Sistema de Informagdes Gerenciais de Custo: O Caso do
Laboratorio Farmacéutico do Estado de Pernambuco S/A — LAFEPE, Dissertacao de
Mestrado do Programa Pos-Graduagdo em Gestdo Publica para o Desenvolvimento do
Nordeste (UFPE / ADENE), Recife. Ano 2006, 93 f.

Este trabalho apresenta os resultados de um estudo de caso conduzido no Laboratorio
Farmacéutico do Estado de Pernambuco S.A. (LAFEPE), para avaliar o sistema de custos,
com o objetivo de propor melhorias a0 mesmo, a luz da moderna literatura de custos. No
desenvolvimento do trabalho, foi identificado que o maior problema ndo estava no sistema de
custos, uma vez que o mesmo estava sendo gerido por pessoal com boa qualificacdo técnica e
com conhecimento atualizado sobre a literatura de custos. O problema estava no sistema de
informagdes gerenciais que alimentava o sistema de custos. Assim, a pesquisa foi estendida
para incluir um diagnostico do sistema de informagdes gerenciais, dando origem ao seguinte
problema: Como maximizar o poder informativo da &area de custos do Laboratorio
Farmacéutico do Estado de Pernambuco — LAFEPE, por meio de uma reestruturacdo do
seu sistema de informagdes gerenciais? O objetivo da pesquisa foi fazer um diagndstico do
sistema de informacdes gerenciais de custo do Laboratério Farmacéutico do Estado de
Pernambuco S/A — LAFEPE, para avaliar a efetividade do sistema, no que se refere ao
fornecimento de informagdes uteis ao processo de tomada de decisdo. A relevancia do
presente estudo fundamenta-se na importancia que o sistema de informagdo gerencial de custo
tem para o acompanhamento ¢ gerenciamento das empresas. A escolha de uma empresa do
setor farmoquimico, no caso o LAFEPE, se justifica ndo s6 pela importidncia desse
seguimento econdmico na economia de Pernambuco, como também, pela absor¢do de mao-
de-obra que gera cerca de 850 empregos diretos. A metodologia empregada no estudo
classifica-se quanto aos objetivos em pesquisa explicativa, quanto aos procedimentos em
estudo de caso e survey e quanto a abordagem do problema em pesquisa qualitativa. O
diagnéstico do sistema de informagdes gerenciais de custo foi subdividido em trés aspectos:
Processos, Tecnologia e Capital Humano com seus principais pontos criticos e possiveis
solugdes. Também foi realizada uma analise das respostas ao questionario aplicado a 22
funciondrios com cargos de diretoria, geréncia e encarregados dos setores ligados direta ou
indiretamente ao setor de custos. Concluiu-se que para maximizar o poder informativo da area
de custos do LAFEPE, a empresa poderia retomar o processo de implantagdo do sistema
Microsiga, com vista a integrar toda a empresa e realizar um trabalho de capacitagdo e
motivagao de seus funcionarios, os dois em conjunto. O processo de integracdo das areas da
empresa, por meio do sistema Microsiga, possibilitaria uma oportunidade de revisdo dos
processos € sua normatizacdo. O trabalho de capacitagdo e motivagdo terd o papel de
preencher a lacuna da falta de cultura da informagdo, orientando os funcionérios ao fato de
que a qualidade da informacdo depende muito mais das pessoas do que da tecnologia
empregada.

PALAVRAS-CHAVES: Sistemas de Informac¢do, Tecnologia da Informagdo, Sistemas de
Custo.
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ABSTRACT

SILVA, Severino Vicente da. Information System of Managerial Cost: The Case of the
Laboratorio Farmacéutico do Estado de Pernambuco S/A — LAFEPE, Dissertation for
Master’s Degree of the Postgraduation Programme in Public Administration for the Northeast
Development. (UFPE / ADENE), Recife. Ano 2006, 93 f.

This work presents the results of a case study driven at the Laboratorio Farmacéutico do
Estado de Pernambuco S/A —LAFEPE, to evaluate its cost system, whose the objective is to
propose improvements to it, under the knowledge of the modern literature of costs available.
During the development of this work, it was pointed out that the main problem was not in the
cost system, once it was being managed by people with a good technical qualification and
updated on the most recents literature of costs. The problem was located in the system of
managerial information that fed the system of costs. Therefore, the research was extended to
include a diagnosis of the system of managerial information, which broght forth the following
problem: How to maximize the informative power of the area of costs of the Laboratorio
Farmacéutico do Estado de Pernambuco S/A — LAFEPE, through a restructuring of its
system of managerial information?. The objective of this research was to do a diagnosis of
the system of managerial information of cost of the Laboratério Farmacéutico do Estado de
Pernambuco S/A — LAFEPE, to evaluate the effectiveness of it, as it concerns to giving
useful information to the decision making process. The relevance of the present study is based
on the importance that the system of managerial information of cost has for monitoring and
managing the companies. The choice of LAFEPE, a company of the pharmacological sector,
is justified not only for the importance of that economical segment of the economy of
Pernambuco, as well as, for the labor absorption that generates about 850 direct jobs. The
methodology used in the study is classified as for the objectives in explanatory research. As
its procedures, it is classified in case study and survey. As for the approach of the problem, in
qualitative research. The diagnosis of the system of managerial information of cost was
divided in three aspects: processes, technology and human capital. For each aspect their main
critical points and possible solutions were put out. Also an analysis was accomplished for the
answered questionnaire that was applied to 22 LAFEPE’s employees which are board
members, managements and persons in charge of the costs division or others divisions which
are directly or indirectly linked with it. The conclusion that was reached to recovery the
process of implantation of the system Microsiga to maximize the informative power of the
area of costs of LAFEPE, the system should be integrated to the whole company, and to
implement a program of training and motivation for the employees, and these two sugestion
should be taken up together. The process of integration of all divisions of the company
through the system Microsiga, would give an opportunity to review the process and to convert
it as internal rule. The training and motivation will filling out the gap of culture of the
information that exists now a days in the company. It also will clarify to the employees that
the quality of the information depends much more on the people than of the used technology.

WORD-KEY: Information System, Information Technology, Cost System.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho apresenta os resultados de um estudo de caso conduzido no Laboratério
Farmacéutico do Estado de Pernambuco S.A. (LAFEPE), para avaliar o sistema de custos,
com o objetivo de propor melhorias ao mesmo, a luz da moderna literatura de custos. No
desenvolvimento do trabalho foi identificado que o maior problema ndo estava no sistema de
custos, uma vez que o mesmo estava sendo gerido por pessoal com boa qualificagdo técnica e
com conhecimento atualizado sobre a literatura de custos. O problema estava no sistema de
informacdes gerenciais que alimentava o sistema de custos. Assim, a pesquisa foi estendida
para incluir um diagndstico no sistema de informacdes gerenciais e conduzida através de um
“survey” (pesquisa com uso de questionario) submetido aos funciondrios mais graduados da

empresa.

Numa era de incertezas e turbuléncias, caracterizada por mudangas profundas de
paradigmas, ou seja, mudangas de modelo de toda ordem, ¢ necessdrio estudar e pesquisar
novos caminhos, reavaliando o modus operandi presente. Técnicas, procedimentos ¢ modos
de gerir (alguns talvez antigos, simples e basicos, aparentemente esquecidos e em desuso,
outros com nomes modernos) devem ser relembrados e reavaliados, para possibilitar o
entendimento das novas realidades empresariais e a compatibilizacdo das mudancas
necessarias e enfrentar com firmeza e sucesso situacdes dificeis, por vezes aparentemente

irreversiveis.

Sdo notdrias e importantes as mudangas observadas em varios dominios do
conhecimento, entre os quais o empresarial; € a0 mesmo tempo, nota-se defasagem profunda
entre as novas realidades empresariais € o modo de se atuar e dirigir as empresas. Torna-se
cada vez mais necessario abranger assuntos e temas empresariais de forma dinamica,
intercambiavel e interdisciplinar bem como, o estudo isolado de um assunto que ndo deve
dissimular a defasagem entre as necessidades atuais da administracdo e as visdes
ultrapassadas da realidade. O conhecimento linear, especializado e fragmentado, como
mercadoria adquirida e estocada em partes, em detrimento de aspectos intuitivos e criativos e
de uma visdo mais integral da empresa, notadamente em suas inter-relagdes, traz enormes
prejuizos aos profissionais da area. Paradigmas, leis, teorias, modelos e padrdes provém de
modelos consensuais de determinadas épocas e a transi¢do de um paradigma para outro
usualmente gera incertezas, inseguranga e até crises; assim sendo, seria a crise uma

precondi¢do para a adogdo de novos métodos e modelos?



Empreendimentos devem ser geridos de forma que seja entendido que o todo ndo ¢é a
mera soma das partes, mas uma interacdo delas. As partes influenciam-se reciprocamente e
agem de forma harmdnica e integrada. Mudangas, turbuléncias e complexidades empresariais
sdo uma forte ameaca, talvez como nunca foram antes, e, assim, metas e procedimentos

predeterminados, segundo paradigmas anteriores, passam a ndo ser mais confidveis.

Num ambiente de economia global e concorréncia acirrada, exige-se novas formas de
operacdo e controles apropriados dos processos empresariais, enfatizando o mercado e a

completa satisfacao dos clientes, sendo este o problema central da empresa moderna.

Em nosso pais, a despeito dos esfor¢os de modernizagdo e propositos de operar numa
economia global, de padrdes empresariais de Primeiro Mundo, ainda encontramos paradigmas
fortemente arraigados que ndo condizem com as realidades mundiais atuais, € que em geral

desorientam as empresas para uma atuagao bem-sucedida, moderna e voltada para o futuro.

No Brasil, particularidades ambientais fazem com que a gestdo empresarial
usualmente se distancie das teorias classicas de administracdo, ou que as mesmas se tornem
aparentemente inaplicaveis; e sdo, porém, aspectos especificos de ajustes conjunturais,
necessarios a continuidade e sobrevivéncia temporal da empresa, num ambiente comumente
adverso e instavel. Isto, no entanto, em hipotese alguma, deve ser entendido e aceito como

forma permanente de gerir.

Por exemplo, atualmente é maxima inconteste que o cliente e 0 mercado devem ser
supridos eficientemente, com qualidade, e com pregos que esta disposto a pagar. Ora, entre
0s varios aspectos mercadoldgicos, o preco, um dos componentes do “marketing mix”, ¢
assunto da maior relevancia. Isto se choca com o paradigma até entdo aceito sem restricdes de
que Preco ¢ igual a somatoria dos Custos, Lucros e Despesas (P = CLD). A partir deste
pressuposto, todo empreendimento ¢ planificado e estruturado, as estratégias empresariais
resultam de uma visdo interna e o processo ¢ concebido de dentro para fora da empresa,
independentemente de considera¢des de outra natureza. E dbvio que o prego de um produto
deve ser suficiente para pagar os custos e as despesas, além de propiciar retorno compativel

com a atividade, porém, desde que o mercado o absorva e o aceite.

O que esta acontecendo em nivel mundial e gradativamente no Brasil ¢ uma crescente
concorréncia, aumento de importacdes, tendéncia a uma liberdade de pregos, oportunidades
de menor concentragdo de oferta e crescente demanda por qualidade e modernidade, aliadas
ao fato de maior valorizacao e conscientizacao do consumidor e do mercado. Em condicoes

de maior liberdade de mercado e aumento dos niveis de exigéncias, o poder de barganha do



mercado cresce, de forma que o mesmo tende a sinalizar ou ditar o que esta disposto a pagar
por um produto ou servigo. Nessas condi¢des, o0 mercado € a concorréncia introduzem uma
mudanga radical no paradigma até entdo aceito, ou seja, 0 preco € dado pelo mercado. Dessa

forma, lucro € igual ao preco aceito menos os custos e despesas [L =P — (C + D)].

A mudanga do paradigma ¢ significativa e profunda, pois, enquanto no modelo
anterior o preco era funcdo de uma planificacdo interna, propiciando meros repasses, no
modelo atual o preco ¢ arbitrado pelo mercado, levando em conta o poder aquisitivo, valor do
dinheiro, qualidade, alternativas de escolha e utilidade. Na empresa, isto significa repensar
métodos de trabalho e gestdo, planejamento a partir da variavel externa, ou seja, de fora para
dentro, buscando seu retorno via produtividade, reducdo de custos, eficiéncia e qualidade, o
que significa repensar a empresa estrategicamente quanto aos métodos de gestdo.

(BERNARDI 1996, pp.19-21).

As informagdes sdo o principal insumo para a tomada de decisdo. A contabilidade
nesse aspecto tem uma participagdo importante, pois reune condicdo e ferramentas que sio
imprescindiveis ao alcance do objetivo do empresario: o lucro. Na economia moderna onde
os precos sdao determinados nao pelos fabricantes e sim pelo mercado, os custos ganharam

destaque como variavel do sistema de informagao gerencial.

1.1 Caracterizacio do Problema

O Ambiente empresarial ¢ deveras volatil e dindmico, gerando para seus
administradores um cenario de urgéncia e incertezas em relagdo a tomada de decisdo e
ocasides para investimentos. Ferramentas gerenciais, tais como, fluxo de caixa e outras
demonstragdes contabeis, tornam-se importantes neste contexto, para atender as necessidades
dos gestores. Ademais, tais pegas sdo elaboradas a partir de um conjunto de dados advindo
dos varios sistemas existentes nas organizagdes, sobretudo o contabil, buscando-se a tomada

de decisao com base em informacgdes precisas e corretas.

CHIAVENATO (2000, p. 354) define para a maioria das empresas trés niveis
administrativos: estratégico, tatico e operacional. As necessidades de informagdes de cada
nivel sdo especificas, bem como os indicadores de desempenho, objetivos, tempo para a
tomada de decisdao e amplitude destas. Assim, cada nivel administrativo necessita de

informagdes especificas.



Para MOSIMANN e FISCH (1999, p. 54):

Um sistema de informagao pode ser conceituado como uma rede de informacdes
cujos fluxos alimentam o processo de tomada de decisdo, ndo apenas da empresa
como um todo, mas, também, de cada area de responsabilidade.

Neste ambiente, encontram-se caracterizados os sistemas de informacdes gerenciais,
que tem por finalidade subsidiar o processo decisorio dos gestores, em aspectos relacionados
com a estratégia do negocio; preparagdo e analise de relatorios de desempenho; discussdo e
analise dos programas e propostas de orcamentos; sistemas de acumulagdo de custos; e

modalidades de custeio, dentre outros.

O Laboratdrio Farmacéutico do Estado de Pernambuco S/A — LAFEPE ¢ uma empresa
de economia mista, vinculada a Secretaria de Saude do Estado de Pernambuco, como uma
entidade da administragdo publica indireta. A estruturagdo do seu corpo administrativo
comporta-se de acordo com o cenario politico do governo do Estado e de forma andloga a
administracao publica no Brasil, sofre pela descontinuidade, ensejando certa informalidade na

estruturacao de seu sistema, em determinadas areas.

Por outro lado, o LAFEPE encontra-se na relacio dos Laboratorios mais
desenvolvidos do pais, sendo referéncia na area de desenvolvimento, pesquisas € produgao de
medicamentos para combate a AIDS e injetaveis de pequeno e grande volume. Recentemente,
renovou seu parque industrial incorporando novas formas de fabricagdo e melhorando seu
resultado operacional. O LAFEPE possui em sua estrutura funcional um corpo de
colaboradores com conhecimento cientifico e colaboradores de conhecimento técnico, ¢ conta
com o apoio da Faculdade de Farméacia da Universidade Federal de Pernambuco - UFPE, que

auxiliam a administracdo nas tomadas de decisoes.

Em funcdo de problemas internos e externos o LAFEPE vem perdendo mercado, isto
porque vem praticando precos até 40% mais caros que seus concorrentes. Para a formagao do
preco de venda o LAFEPE utiliza-se principalmente de suas informagdes de custos, além de
ter que considerar as normas emanadas pela Camera de Regulagdo do Mercado de

Medicamentos — CMED.

Sem duvidas o LAFEPE ¢ uma organiza¢dao de grande importancia para o Estado de
Pernambuco, sua continuidade e solidez financeira ¢ uma questao social, visto que funciona
como agente de equilibrio e apoio no fornecimento de medicamentos e outros insumos
farmoquimicos para o Ministério da Saude e as Secretarias de Saude Estaduais e Municipais,

conforme estabelece o art® 5° do seu Estatuto Social.



O Sistema de Informagdes Gerenciais - SIG de uma empresa como o LAFEPE deve
considerar sua complexidade operacional, fornecer informagdes analiticas e precisas acerca de
seus produtos e departamentos, estd adaptado para a elaboracdo de resumos e declaragdes
exigidas pelo fisco municipal, estadual e federal. Por lidar com matérias-primas de alto valor
ndo raras vezes ndo encontradas em fornecedores nacionais, o SIG do LAFEPE deve também
priorizar a area de compras visando reduzir seus custos e propiciar economia. Processos de
integracdo contdbil, sistemas e critérios de rateio dos custos e despesas, niveis de
departamentalizacdo sdo apenas alguns exemplos dos aspectos que devem ser incorporados

pelo SIG na empresa.

No entanto, esta ndo ¢ a realidade da empresa. Ao iniciar o estudo de caso, identificou-
se deficiéncias no sistema de informagdes da organizagdo, que comprometiam a eficiéncia do
sistema de custos, que era o objetivo inicial da pesquisa. Diante do exposto surgiu o seguinte

problema de pesquisa:

Como maximizar o poder informativo da &rea de custos do Laboratério Farmacéutico do
Estado de Pernambuco — LAFEPE, por meio de uma reestruturacéo do seu sistema de

informacdes gerenciais?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo da pesquisa foi fazer um diagnodstico do sistema de informagdes gerenciais
de custo do Laboratorio Farmacéutico do Estado de Pernambuco S/A — LAFEPE, para avaliar
a efetividade do sistema, no que se refere ao fornecimento de informagdes uteis ao processo

de tomada de decisdo.

1.2.2 Objetivos Especificos

e obter conhecimento sobre o tema, através de revisdo bibliografica;

e identificar os elementos que compdem o sistema de informagdes gerenciais de custos

do LAFEPE;



o fazer diagnostico sobre o sistema de informagdes gerenciais de custos, evidenciando

seus aspectos positivos e negativos e sua influéncia na gestao e calculo dos custos;

e propor as alteracdes necessarias para uma melhor efetividade do sistema de
informagdes de custos da empresa, quanto ao fornecimento de informagdes capazes de
atender as novas necessidades do mercado em que a empresa estd inserida, baseada na

moderna literatura de custos.

1.3 Justificativa da Pesquisa

A relevancia do presente estudo fundamenta-se na importancia que o sistema de
informagao gerencial de custo tem para o acompanhamento e gerenciamento das empresas. A
escolha de uma empresa do setor farmoquimico, no caso o LAFEPE, se justifica ndo s6 pela
importancia desse seguimento econdémico na economia de Pernambuco evidenciada pelo seu
faturamento, que nos exercicios de 2003, 2004 e 2005 superou a cifra de R$ 120.000.000,00
(cento e vinte milhdes de reais), bem como, pela absor¢do de mao-de-obra que gera cerca de

850 empregos diretos.

Devido a importancia do sistema de informagdo, considera-se que o sucesso
profissional estd intimamente ligado a dedicagdo em compreender e utilizar o sistema de
informag¢do. Nao importando a ocupagdo, arquiteto, engenheiro, advogado, administrador de
empresas ou dono de um pequeno negocio, pois, essa pessoa estard trabalhando com e através

de sistemas de informagao.

Este estudo de caso pretende provocar reflexdo sobre sistemas de informacgdo de
custos € uma contribui¢do em que possa auxiliar o processo decisério na induastria de

medicamento e sua comercializagao.

O fator motivante para o desenvolvimento deste estudo partiu da experiéncia
profissional do autor, vivenciada em atividades contabil, administrativas e gerenciais nos
ultimos 20 anos no LAFEPE. Esta experiéncia possibilitou constatar a auséncia de um fluxo
logico e a utilizagdo inadequada de informagdes que provocam perdas no processo decisorio e

nos seus resultados.

Ao iniciar-se a pesquisa nas referéncias bibliograficas constata-se, dentro do contexto

alvo, a forte relacdo entre trés vetores: informagdo, processo decisério e sistemas de



indicadores de desempenho. Priorizamos o estudo de sistemas de informagdes, porém sempre

0 associando aos outros dois vetores.

Percebeu-se também que a influéncia do ambiente externo nos processos decisorios
das organizagdes ¢ o tema mais amplamente abordado, mas ndo se deve esquecer do forte
impacto do ambiente interno. Este estudo esta focado na estruturagdo do fluxo de informagdes
internas cuja auséncia tém sido um grande problema na empresa pesquisada. Foi alvo as

informagdes geradas nos processos internos e aquelas de origem externa que os alimentam.

Finalmente, o resultado desta pesquisa podera servir de norteamento para o LAFEPE
quanto as suas eficiéncias e deficiéncias no gerenciamento da informagdo de custos, visando
direcionar a empresa a efetiva utilizacdo de seu sistema de informagdo para o
acompanhamento dos custos de fabricacdo, bem como servir de orientacdo para novas

pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Sistemas de Informacgoes Gerenciais - SIG

No processo administrativo, como elemento basico de tomada de decisdo, para um
adequado processo decisorio, ¢ necessario ter um sistema de informacdes eficiente. Portanto,
fica evidente que as empresas que possuem adequado SIG podem ter uma vantagem
competitiva em relagdo aos seus concorrentes, diminuindo o nivel de risco, que ¢é parte

integrante e inseparavel das decisdes empresariais.

McGee e Prusak (1994, p.24) diferenciam informag¢ao de dados, em que a informacao
tem o papel de informar, enquanto os dados absolutamente ndo tém essa missdo. Para que os
dados se tornem uteis como informacgdo € preciso que sejam apresentados de tal forma que

qualquer pessoa possa relaciona-los e atuar sobre eles.

Segundo Stair (1998, p.6), sistema de informagdo ¢ “um conjunto de elementos ou
componentes que interagem para se atingir objetivos, apresentando entradas, mecanismos de

processamento, saidas e feedback”.

[3

Gil (1995, p.13) ) define sistema de informagdo como “um conjunto de recursos
humanos, materiais, tecnologicos e financeiros agregados segundo uma seqiiéncia logica para
o processamento dos dados e a correspondente tradu¢do em informagdes”. Segundo o autor,
um sistema de informagdes tem de trabalhar dados para produzir informagdes. Dessa forma,
dado pode ser entendido como a matéria-prima com que o sistema de informacgdes ird

trabalhar, e informagao ¢ o produto final do sistema de informag¢des e devem ser apresentadas

em forma, prazo e contetidos adequados aos usudrios.

Segundo Laudon e Laudon (2004, p. 8), um sistema de informagdo possui trés
atividades basicas, entradas, processamento e saida responsaveis por produzir as informagdes
que as empresas precisam. Estas informagdes produzem um feedback, representado pelas
saidas que voltam ao sistema para andlise e refinamento, para proporcionar o

acompanhamento e melhoramento do sistema (Figura 2.1).
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Figura 2.1 - Funcdes de um Sistema de Informacées
Fonte: Laudon: Laudon (2004, p. 8)

Laudon e Laudon (2004, p.7) da énfase gerencial ao definir sistema de informagao (SI)

nos seguintes termos:

Um sistema de informag@o pode ser definido tecnicamente como um conjunto de
componentes inter-relacionados que coleta (ou recupera), processa, armazena ¢
distribuir informagdes destinadas a apoiar a tomada de decisdes, a coordenacdo e o
controle de uma organizacdo. Além de dar suporte a tomada de decisdes, a
coordenagdo e ao controle, esses sistemas também auxiliam os gerentes e
trabalhadores a analisar problemas, visualizar assuntos complexos e criar novos
produtos.

O sistema de informagdes de uma empresa ¢ de fundamental importancia para a
sobrevivéncia da mesma, porque os executivos dependem das informagdes para gerenciar o
negocio, ou seja, tomar a decisdo certa no momento certo. Desta forma o sucesso da gestao
esta relacionado com a qualidade e amplitude da informagdo recebida pelos gestores. Desta
relag¢do entre o sistema de informagao e processo de gestdo derivou-se a expressao Sistema de

InformacgGes Gerenciais.

Para Oliveira (2005, p.14), “Sistemas de Informac¢des Gerenciais ¢ um instrumento
administrativo que pode otimizar as comunicagdes € o processo decisdrio nas empresas”. A
comunicagdo e o processo decisorio sao dois problemas sérios a eficiéncia e eficicia da
atividade empresarial no atual contexto da economia mundial, em que o mundo comega a

perder fronteiras, sobre o ponto de vista macroecondmico.

Conforme Oliveira (2005, p.39) existem varias definigdes para a expressdo Sistema de

Informacdes Gerenciais, dentre as quais as seguintes:
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- é um sistema de pessoas, equipamentos, procedimentos, documentos e
comunicagdes que coleta, valida, executa operagdes, transforma, armazena, recupera
e apresenta dados para uso no planejamento, orcamento, contabilidade, controle e
em outros processos gerenciais para varios propoésitos administrativos. Os sistemas
de processamento de informagdes tornam-se sistemas de informagdes gerenciais
quando sua finalidade transcende uma orientagdo para processamento de transagao,
em favor de uma orientacdo para a tomada de decisdes gerenciais (Schwartz,
1970:4);

— ¢ um método organizado para prover informagdes passadas, presentes e futuras,
relacionadas com as operagdes internas e o servico de inteligéncia externa. Serve de
suporte para as fungdes de planejamento, controle e operagdo de uma empresa,
através do fornecimento de informacdes no padrdo de tempo apropriado para assistir
o tomador de decisdo (Kennevan 1970:29);

— ¢ um sistema integrado homem-maquina que prové informagdes para dar suporte
as fungdes de operagdo, administragdo e tomada de decisdo na empresa (Davis,
1982:11);

— é um grupo de pessoas, um conjunto de manuais e equipamentos de
processamento de dados voltados para selecdo, armazenamento, processamento e
recuperagdo de dados com vistas a reducdo de incertezas na tomada de decisdes,
através de fornecimento de informagdes para os executivos a tempo para que eles
possam usa-las da maneira mais eficiente (Murdick e Ross, 1975:5);

— ¢ um sistema voltado para a coleta, armazenagem, recuperagdo e processamento
de informagdo que ¢ usada ou desejada por um ou mais executivos no desempenho
de suas atividades (Ein-Dor e Segev; 1983: 14);

— consiste em, pelo menos uma pessoa de certo tipo psicoloégico que se vé diante de
um problema em algum contexto organizacional, para o qual ela necessita de
evidéncia para chegar a uma solucdo, isto é, selecionar algum curso de acdo, e que a
evidéncia se torna disponivel a ela através de algum modo de apresentagdo (Mason
Jr. e Mitroff, 1983:21);

— ¢ um método organizado para prover o executivo de informagdes passadas,
presentes e futuras sobre a operacdo interna ¢ o ambiente da empresa. E da suporte
as fungdes de planejamento, controle e operagdo de uma empresa, fornecendo
informagao uniforme para assistir a tornada de decisdo (Dearden, 1972:92);

— ¢ uma combinacdo de pessoas, facilidades, tecnologias, ambientes, procedimentos
e controles, com os quais se pretende manter os canais essenciais de comunicacao,
processar certas rotinas tipicas de transacdes, alertar os executivos para a
significancia dos eventos internos e externos e proporcionar uma base pare a tomada
de decisdo inteligente (Nash e Roberts, 1984:5).

Segundo Laudon e Laudon (2004, p.44) “os Sistemas de Informacgdes Gerenciais
(SIGs) também designa uma categoria especifica de sistemas de informagao que dio suporte

as fungdes do nivel gerencial”

Nesse contexto, o executivo deve sempre se lembrar de que o SIG ¢ um sistema
projetado para oferecer ao referido executivo, informagdes seguras para a tomada de uma

decisdo correta, que resultem na concretizagdo dos objetivos previamente estabelecidos.
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A Figura 2.2 evidencia de forma esquematica e resumida a interagdo da informagao

com o processo decisorio.
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v
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Figura 2.2 - Interag@o da informag@o com o processo decisorio.
Fonte: Oliveira, 2005 p. 41

De acordo com Padoveze (2004, p.37), “as organizagdes empresariais interagem com
o ambiente ¢ a sociedade de maneira completa”. Dessa forma as empresas sdo consideradas
um sistema aberto, que tém influéncia direta com a sociedade, por meio dos recursos

destinados a estas, em forma de empregos por exemplo.

Para Padoveze (2004, p.37), “toda empresa tem uma missao em relagdo a sociedade, e
que a missao das empresas, corresponde aos seus objetivos permanentes, que consistem em

otimizar a satisfacdo das necessidades humanas”.

2.1.1 Caracteristicas dos Sistemas de Informacdes Gerenciais - SIG

As empresas necessitam de sistemas de informacgdes para auxiliar o processo de gestao
(planejamento, execugdo e controle), atender as expectativas de seus clientes e reagir as

mudangas no ambiente em que estdo inseridas.



12

Ha sistemas de informagdo que tratam de assuntos puramente internos e outros de
assuntos externos, porém ha sistemas que cumprem os dois papéis. Porém, nenhum sistema
sozinho rege todas as atividades de uma empresa. As empresas tém diferentes tipos de
sistemas de informacdo para enfocar diferentes niveis de problemas e diferentes fungdes
dentro da organizacdo. Os sistemas em nivel estratégico ajudam os gerentes seniores a
planejar as agdes de longo prazo. Os sistemas taticos auxiliam os gerentes de nivel médio a
supervisionar e coordenar as atividades didrias da empresa. Os especialistas e funcionarios de
escritorio utilizam sistemas de conhecimento para projetar, racionalizar servigos e lidar com
documentos, enquanto os sistemas operacionais tratam das atividades diarias de produgdo e

Servigo.

Segundo Laudon e Laudon (2004, pp. 39-40), os sistemas de informagdes das
empresas podem ser divididas em: estratégicos, administrativos, de conhecimento e
operacional. Sendo estes partes integrantes de cada area funcional tais como: vendas e
marketing, fabricacéo, finangas, contabilidade e recursos humanos (Figura 2.3).

TIPOS DE SISTEMAS GRUPOS
DE INFORMACAD ATENDIDOS

Pl
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gerencial mesdices
Mivel de
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Gerentes
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AREAS YWendas a Fabricacio Finangas Conmbilidade  Recursos
FUMCIOMAIS marketing humanos

Figura 2.3 - Principais aplicagdes de sistemas nas organizagdes
Fonte: Laudon e Laudon (2004, p. 40)

Oliveira (2005, p.50) divide os SIGs em trés niveis de abordagens: estratégico, tatico e
operacional. E, a partir dessa divisdo, sdo estabelecidos os outros niveis do sistema:

ecossistema e subsistema.

Portanto, se o foco de analise do sistema considerado for a empresa, o seu ecossistema
abordara todo o seu ambiente. Dessa forma, o sistema e os seus subsistemas serdo

considerados estratégicos.
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Se o sistema considerado for uma parte da empresa, por exemplo, finangas, o referido
sistema ja € considerado tatico e o seu ecossistema pode ser a empresa como um todo e seus

subsistemas podem ser contabilidade, tesouraria, custos, orcamentos etc.

Se o sistema considerado for o detalhamento das agdes, por exemplo, os
procedimentos para entradas e saidas de matérias primas do almoxarifado; os critérios para a

concessao de créditos, neste caso o sistema considerado sera operacional.

Naturalmente, as fronteiras dessas decomposicdes sdo relativamente problematicas de
serem delineadas, o que provoca diferentes interpretagdes pelos diversos executivos das

empresas.

Entretanto, o que interessa € que todos os niveis sejam considerados, estratégico, tatico
e operacional, bem como a ordem natural de desenvolvimento que deve ser iniciada pelo
tratamento em nivel estratégico; posteriormente, a sua decomposi¢do em nivel tatico e,

finalmente ser detalhado em nivel operacional.

O conteudo dos sistemas de informacgdes varia de empresa para empresa, face as
necessidades especificas de cada entidade. Em geral contém informagdes sobre pessoas,
lugares e coisas de interesse no ambiente ao redor da organizagdo e dentro da propria
organizagdo. Sua principal tarefa ¢ transformar a informagdo em uma forma utilizavel para a
coordenacgao do fluxo de trabalho de uma empresa, auxiliando a tomada de decisdes em todos

0s niveis e a previsao e solu¢ao de assuntos complexos.
Para Oliveira (2005, p.54):

O crescimento das empresas em nivel de aumento de volumes de
produgdo e atividades, bem como a utilizagdo de tecnologias mais
complexas e implicagdes de aspectos econdmicos, sociais € politicos
podem provocar um maior nimero de unidades organizacionais e de

niveis hierarquicos, o que pode ser uma decisdo erronea da empresa.

Como os SIGs sdo projetados para atender aos diversos niveis das empresas, a
estrutura do SIG deve seguir e adaptar-se a estrutura organizacional de cada empresa em
particular, tendo em vista que cada empresa ¢ um organismo Unico, sendo esta possuidora de

particularidades que sdo inerentes a sua estrutura organizacional ¢ administrativa.

Quanto ao relacionamento do SIG com a estrutura organizacional, dois itens devem

ser abordados, segundo Oliveira (2005, pp. 54-55):
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os subsistemas de informagbes deverdo atender as necessidades das
diversas unidades organizacionais da empresa, atravessando as fronteiras
departamentais e inter-relacionando essas diversas partes através do fluxo
de informagdes;

os subsistemas de informagdo devem estar compatibilizados com a
estrutura de autoridades e de responsabilidades pela execucdo das
atividades estabelecidas pela empresa, de tal forma que as informagdes
destinadas a formular os planos, executar as fungdes e avaliar os
desempenhos sejam estruturadas, quanto ao conteido, forma e
periodicidade e grau de detalhe, de acordo com os objetivos das unidades
organizacionais, para comunicagao as pessoas certas em tempo habil.

Segundo Oliveira (2005, pp. 54-55), seja qual for os propositos do sistema de

informagdes gerenciais, deve conter as seguintes caracteristicas basicas:

a)

b)
¢)

d)
e)
f)

compor-se de um conjunto de subsistemas que recebem dados das
operagdes da empresa;

coletar também dados externos sobre o ambiente da empresa;

dar suporte ao processo de gestdo através da interagdo com os processos de
planejamentos e controles (estratégicos, taticos e operacionais);

tratar da natureza dos dados passados, bem como dos dados futuros;
incorporar os conceitos das teorias da informagdo, decisdo e mensuragao;

ser preferencialmente suportado por um sistema de processamento, seja
manual, mecanico ou eletrénico. O sistema de informagdo ndo deve ser
confundido com o sistema informatizado, pois este ¢ apenas um meio de
viabilizar o sistema de informagdes gerenciais.

Por sua vez, quando se trata de sistema de informagdes gerenciais, a preocupagdo

volta-se para a identificacao das informagdes necessarias aos processos operacionais, taticos e

estratégicos da empresa, bem como a identificacio dos subsistemas que devem gerar

informagdes para o processo de planejamento, organizagdo, dire¢do e controle das operacdes

da empresa.

De acordo com Oliveira (2005, 56-57), ao se tratar de sistema de informacdes

gerenciais, a preocupacao deve estar direcionada para a identificacdo de informagdes que dé

suporte aos processos operacionais, taticos e estratégicos da empresa, como também, as etapas

do processo de gestio (planejamento, execucao e controle).
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2.1.2 Estruturacido de um Sistema de Informac¢oes Gerenciais - SIG

Na atual conjuntura da qual as empresas estdo inseridas, torna-se mais evidente a
necessidade de informacdes mais acuradas, contudo, percebe-se que em fun¢do do alto
volume de informagdes criadas fica prejudicada a sua utilidade e, sobre este contexto, Oliveira

(2005, pp.80-81) tem a seguinte opiniao:

(...) eficacia empresarial estd sendo seriamente prejudicada por sistemas que,
simplesmente, produzem enorme quantidade de dados e informagdes que nio sdo
trabalhados e utilizados. Comega-se ja a ouvir um refrdo vindo dos executivos da
alta administragdo que se sentem amarrados pelas restricdes de sistemas de
informagdes ineficientes: “Nos ndo conseguimos mais interpretar as informagdes
que recebemos. Nos nos frustramos por sistemas que fornecem dados financeiros em
excesso, dados ndo trabalhados, dados operacionais irrelevantes e nenhum dado do
ambiente.

Segundo Oliveira (2005, pp.80-90), “parece ter ficado claro, a todo e qualquer
executivo, que nao adianta a empresa ter um processo administrativo adequado, se faltar um

sistema estruturado de informagdes gerenciais, que alimente esse processo decisorio.”

Para o sucesso do SIG, inicialmente ¢ necessario identificar as finalidades para as
quais ele estd sendo desenvolvido. A identificagdo dessas finalidades, que antecedem o seu
delineamento, ¢ importante para evitar que a empresa desenvolva um sistema para a coleta de
dados e informagdes irrelevantes; ou seja, que essa coleta tenha um enfoque restrito, ndo
considerando dados e informagdes importantes para o processo decisorio, seja para os niveis

estratégico, tatico ou para o operacional.

Segundo Oliveira (2005, p.81), considerando as necessidades basicas das empresas

SIG podem ser classificados conforme apresentado a seguir:

¢ SIG defensivo, que ¢é orientado para a obtengdo de informagdes destinadas a evitar
surpresas desagradaveis para a empresa. Portanto, esse SIG ndo esta procurando
puxar a empresa para a frente;

¢ SIG inativo, que ¢ orientado para a obtengdo de parametros de avaliagdo do
desempenho da empresa. Esse SIG pode ser considerado mais de nivel tatico-
operacional do que de nivel estratégico;

¢ SIG ofensivo, que ¢ orientado para a identificagdo de oportunidades de negodcios
para a empresa; e

 SIG interativo, que ¢ orientado para a geracdo de oportunidades de negdcios para a
empresa.
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2.2 Contabilidade de Custos

A tomada de decisdo, freqiientemente, exige informacgdes diferentes das que sdo
apresentadas nas demonstragdes financeiras destinadas aos acionistas. E importante que as
empresas percebam que diversos tipos de informagdes contdbeis exigem variados tipos de
informacdes. Na realidade, dados contabeis utilizados para fins externos, muitas vezes, sao

totalmente inadequados a tomada de decisao.

A empresa que mantiver sistema de contabilidade de custo integrado e coordenado,
com o restante da escrituragdo durante todo o periodo-base, podera utilizar os custos assim
obtidos para avaliar os estoques. Neste caso, o custo de produgdo compreendera

obrigatoriamente:
a) o custo de aquisicao de matérias-primas e outros bens consumidos na produgao;

b) o custo do pessoal aplicado na produgdo, inclusive de supervisdo direta,

manutenc¢ado e guarda das instalagdes de produgao;

c¢) os custos de locacdo, manutenc¢do e reparos e os encargos de deprecia¢do dos bens

aplicados na produgao;
d) os encargos de amortizacdo diretamente relacionados com a producao;
e) os encargos de exaustdo dos recursos naturais utilizados na produgao.

Para Horngren (2000, p. 2), “a contabilidade de custo mensura e relata informacdes
financeiras e nado-financeiras relacionadas a aquisicdo e ao consumo de recursos pela
organizacdo. Ela fornece informagdes tanto para a contabilidade gerencial quanto para a

contabilidade financeira.”

2.2.1 Sistemas de acumulacio de custos

Quanto a acumulagdo, os custos podem ser apropriados por ordem de producao, por
processo ou por atividade. Os produtos passam por varios estagios durante o processo de
fabricacdo até ficarem prontos e, & medida que passam por cada estagio, vdo acumulando
custos. Conforme Anthony (1970, p.312), “este custo acumulado ¢ a base dos langamentos
nas contas de estoques e das transferéncias dos estoques de produtos acabados para custo dos

produtos vendidos, quando da venda dos produtos”. Essa metodologia ainda prevalece,
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conforme se depreende das leituras de Martins, E., 2003, Garrison ¢ Noreen, 2001, por

exemplo.

No sistema de Custeio por Ordem de Fabricagdo, a acumulagdo dos custos pode ser
por unidade de produto ou por um lote especifico de produto. Conforme Anthony (1970,

pp-314-315):

Geralmente se coletam os custos num formulario separado para cada servigo. Esta
folha de custo por ordem de fabrica¢do contém espagos para registrar os custos de
material, mao-de-obra ¢ despesa indireta debitadas aquela ordem de servigo, e se
registram esses custos a medida que o servico caminha através dos varios
departamentos da fabrica. [...] Quando se completar cada servigo, o custo total
registrado na folha de custo por ordem de fabricagdo € a base para o langamento de
transferéncia do estoque de Produtos em Processo para Estoque de Produtos
Acabados.

Esse procedimento de apuracdo dos custos por ordem de fabricacdo continua vélido
como se pode vé, por exemplo, em Garrison e Noreen (2001, pp.58-66). Utiliza-se esse
sistema de custeio quando muitos produtos diferentes sdo produzidos em cada periodo

(GARRISON;NOREEN, 2001, p.58).

O sistema de Custeio por Processo, conforme Anthony (1970, p.315) ¢ utilizado

quando ha homogeneidade nos produtos fabricados. E acrescenta que:

[...] num sistema de custo por processo coleta-se o custo total incorrido durante o
periodo e o numero total de unidades de produtos trabalhados. Dividindo-se os
custos totais pelo total de unidades, tem-se o custo unitario; ¢ este custo unitario é
que se usa como base de avalia¢do das unidades transferidas para Estoque de
Produtos Acabados [...].

O Custeio por Atividades implica em investigar as atividades necessarias a producao.
E apropriado quando os custos indiretos sdo substanciais e predominantemente fixos, e
associado a esse fato sdo produzidos grandes volumes de produtos diferentes, que atendem as
multiplas necessidades de uma grande quantidade de consumidores diferentes. (LEONE,

2000, pp. 265-266).

2.2.2 Sistemas de custeio

Computar custos dos produtos, segundo Johnson e Kaplan (1993, pp.201-202),

compreende tanto os custos de produtos de curto prazo quanto os custos de produtos de longo
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prazo. No curto prazo, os custos variaveis auxiliam em muitas decisdes, como no ajuste do
mix de produtos face as condigdes operacionais e de mercado, na aceitagdo ou rejei¢ao de
pedidos especiais ou na oferta de pequenos servicos para cobrir custos incrementais. No longo
prazo, a divisdo convencional dos custos em fixos e varidveis deve ser ignorada porque,
segundo esses autores, para fins de andlise de custos de produtos, o periodo de tempo ¢
suficientemente longo, permitindo o tratamento de praticamente todos os custos como

variaveis.

Conforme Johnson e Kaplan (1993, p.202), no curto prazo, o sistema de controle de
custos precisa ser suplementado, também, por estimativas razoaveis de custos varidveis
indiretos ou despesas gerais dos produtos e revelar a demanda fisica dos produtos pelos
recursos escassos da organizacdo ou que tenham atingido plena capacidade. A esse respeito,

esses autores afirmam que:

Mesmo para as decisdes de curto prazo de mix de produtos ou fixagdo de precos
incrementais, ¢ importante conhecer ndo apenas os desembolsos incrementais, como
também as quantidades de qualquer recurso usado por produtos correntes ou
propostos [...] eles estardo usando uma capacidade valiosa da organizacdo que
poderia ter sido usada, alternativamente, para produzir produtos com maiores
margens por unidade de recurso escasso consumido (JOHNSON; KAPLAN, 1993,
p.202).

Nesses casos, os autores propdem abandonar regras convencionais que ignoram o0s
custos fixos (a abordagem de custos diretos) ou distribuem sem relagdo com o esfor¢o e
consumo dos recursos (a abordagem do custo total). Em seu lugar, propdem um sistema de
custos que torne a diversidade e complexidade dos produtos mais transparentes para a

geréncia, ou seja, o Custeio ABC (JOHNSON; KAPLAN, 1993, pp.210-211).

Na perspectiva de longo prazo, Johnson e Kaplan (1993, p.210) afirmam que, pelo fato
de serem aceitos quase todos os custos de produtos como varidveis, num periodo razoavel de
tempo, ¢ preciso investigar as fontes de todos os custos e despesas gerais e relaciona-las as

atividades que determinaram tais custos.

Segundo Martins, E. (2003, p.25), os custos sdo gastos relativos a bem ou servico
utilizado na produgdo de outros bens ou servicos. Para o autor, o termo “gasto” tem um
significado proprio e representa a compra de um produto ou servigo qualquer, que gera
sacrificio financeiro representado por entrega ou promessa de entrega de ativos, normalmente
dinheiro (MARTINS, E., 2003, p.24). Para exemplificar a utilizacdo do termo “gasto” segue-
se alguns exemplos como: “gasto” com a compra de matérias-primas, “gasto” com mao-de-

obra, “gasto” com honorérios da diretoria, “gasto” na compra de um imobilizado etc.
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Portanto, o termo “gasto” ¢ utilizado de forma genérica e, a depender do destino que for dado

ao objeto da transagdo, esse gasto pode ser considerado como custo, despesa ou um ativo.

A literatura tem mostrado que a maioria das industrias dividem os custos de fabricacao
em trés categorias: materiais diretos, mao-de-obra direta e custos indiretos de fabricacdo
(GARRISON; NOREEN, 2001, p.28). Materiais diretos sdo aqueles que se tornam parte
integrante do produto acabado e que podem ser fisica e adequadamente identificados a ele.
Mao-de-obra direta representa os custos de mao-de-obra que podem ser facilmente
identificados as unidades do produto. Custos indiretos de fabricacdo compreendem os custos

de fabricagdo que ndo se relacionam diretamente com os produtos.

Para fins de andlise, os custos podem ser classificados de varias formas. As duas mais

tradicionais sao:
a) classificacdao dos custos em diretos e indiretos e
b) classificagdo dos custos em fixos e variaveis.

Os custos sdo classificados, quanto a sua apropriagao aos objetos de custos, em custos
diretos e custos indiretos. Custo direto ¢ aquele que pode ser facil e diretamente identificado
ao objeto de custo em causa; e custo indireto ¢ aquele que ndo pode ser facilmente
identificado ao objeto do custo em causa. Segundo Garrison e Noreen (2001, p.43), objeto de
custo ¢ “qualquer coisa para a qual se deseja informagdes de custo”. Portanto, podem existir
custos diretos em relacdo a produtos, linha de produtos, clientes, ordens de producdo e

subunidades organizacionais, como os departamentos ou as divisdes de uma empresa

(GARRISON; NOREEN, 2001, p. 43).

Com relagdo aos custos indiretos fixos ha, na literatura, autores que defendem a sua
apropriacao aos produtos como, por exemplo, os defensores do Custeio por Absor¢do, € os
que defendem que os mesmos devem ser apropriados ao resultado como despesas do periodo,
tese defendida pelos defensores do Custeio Varidvel. Dentre os autores que nao sdo favoraveis
a pratica de se distribuirem os custos fixos e/ou indiretos aos produtos, tem-se Guerreiro
(1999, p.61) cuja opinido ¢ que “[...] ndo deve ser rateada nenhuma despesa fixa para os
produtos”. Dentre os custos de natureza fixa, (GUERREIRO, 1999, p. 62) considera a mao-
de-obra direta como um custo de natureza predominantemente fixa. Sua justificativa para
considerar o custo de mao-de-obra direta como um gasto de natureza fixa ¢ que, no Brasil, a
legislacao trabalhista obriga as empresas a pagarem um volume predefinido de horas por més,
independentemente do volume de horas efetivamente trabalhadas. Para GUERREIRO (1999,

p.62), ndo se justifica o rateio dos custos indiretos com base nos custos de mao-de-obra ou
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com base em quaisquer outros critérios e, também, ndo se justifica alocar aos produtos o

proprio custo da mao-de-obra, por se tratar de um custo fixo.

A apropriagdo dos custos indiretos aos produtos, conforme a literatura

(ANTHONY,1970; MARTINS, E., 2003, por exemplo), ¢ feita através dos seguintes passos:
1. os custos indiretos sdo acumulados nos centros de custos;

2.0s custos acumulados nos centros de custo de servico sdo transferidos para os

centros de custo do produto;

3.0 custo total acumulado em cada centro de produto ¢ dividido por uma medida de

atividade, que da uma taxa de despesa indireta;

4.a despesa indireta ¢ distribuida a essa taxa para cada produto que passa pelo centro

de custo.

Os conceitos de “centro de custo” e “departamento” ja estdo sedimentados ha bastante
tempo. Conforme Lemos Neto (1954, pp.225-227), alguns autores usam as denominagdes
“centro de producdao” ou “centro de custo” como sindnimos de departamento. Segundo o
autor, o departamento ¢ caracterizado pela sua funcdo administrativa, enquanto que o centro
de producdo ¢ constituido para fins de acumulacido de custos. O centro de produgdo ¢ uma
subdivisao do departamento e se individualiza pela homogeneidade de maquinas, processos,
servicos, etc. Ainda, segundo o autor, a departamentalizagdo, do ponto de vista da
contabilidade de custo, ¢ para tornar possivel a apropriagdo das despesas gerais de fabricagao
aos produtos segundo um critério mais justo, mais exato, mais adequado. Tudo isso evidencia
a importancia das bases de rateio, ja4 que tais bases se traduzirdo na exata proporcdo das
despesas gerais de fabricacdo aos produtos, quer elas pertencam ao departamento de servigo

ou de produgao.

Nessa mesma linha, Anthony (1970, p.321) considera o centro de custo como uma
unidade contabil para a qual se acumulam custos. Pode ser uma unidade organizacional, tal
como um departamento, porém, ndo ha relacdo necessaria entre centros de custos e unidades
de organizacgdo fisicamente identificaveis. O centro de custo pode ser um centro de produgdo
ou um centro de servico. O centro de producdo ¢ aquele por onde passa o produto. Pode
corresponder a um departamento com um grupo de maquinas similares ou a uma Unica
maquina. Um centro de servigo ¢ um departamento ou outra unidade que incorre em custos,

mas nao trabalha diretamente nos produtos.
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Sobre o calculo da taxa de custos indiretos, Anthony (1970, p.325) faz as seguintes
observagdes: “em esséncia, o calculo de uma taxa de despesa indireta exige resposta a
pergunta: por que deveria uma unidade de produto suportar maior despesa indireta do que
outra?”. E apresenta as seguintes, possiveis, respostas e respectivas bases quantitativas para o

rateio:
1. porque nela se trabalhou mais;

2. porque o produto vale mais e, portanto, esta em condi¢des de suportar mais despesa
indireta;
3. porque exige mais mao-de-obra e a despesa indireta estd altamente associada a

mao-de-obra, e assim por diante.
Bases para o rateio:
1. numero de horas de mao-de-obra direta ou de horas maquina que o produto exigiu;
2. custos diretos totais do produto;
3. custo de mao-de-obra direta, e assim por diante.

Uma outra forma de classificar os custos ¢ quanto ao seu comportamento em relagdo
ao nivel de atividade. Para previsdo de seu comportamento, variando o nivel de atividade, os
custos podem ser classificados em custo fixo ou custo variavel. O custo fixo permanece
constante, independentemente das alteragdes no nivel de atividade, ja o custo variavel total

varia na razao direta das alteracdes do nivel de atividade (GARRISON; NOREEN, 2001
p.37).

Com relacdo aos niveis de produgdo, segundo Viceconti e Neves, (2001, p. 20),
assume-se normalmente que os custos variaveis (CV) sejam diretamente proporcionais a
quantidade produzida. Isto implica em que o custo variavel unitario (CVu), ou seja, o custo

variavel dividido pela quantidade produzida, ¢ fixo (constante).

Por outro lado, o custo fixo (CF), pela sua propria definigdo, é constante, qualquer que
seja 0 volume de produgdo. Entretanto, o custo fixo unitario (CFu), ou seja, o custo fixo

dividido pela quantidade, ¢ sempre decrescente, conforme demonstrado no Quadro 2.1.
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Quadro 2.1 - Quadro comparativo do Custo Fixo e Variavel

Q | cusTO CUSTO CUSTO CUSTOFIXO | C.VAR. | C.MEDIO
FIXO (CF) | VARIAVEL (CV) | TOTAL (CT) | UNIT. (Cfu) | UNIT. (Cvu)| (CMe)
RS R$ RS RS RS RS
0 | 100,00 0,00 100,00 - - -
1 | 100,00 10,00 110,00 100,00 10,00 110,00
2 | 100,00 20,00 120,00 50,00 10,00 60,00
3| 100,00 30,00 130,00 33,33 10,00 43,33
4 | 100,00 40,00 140,00 25,00 10,00 35,00
99 | 100,00 990,00 1.090,00 1,01 10,00 11,01
100 | 100,00 1.000,00 1.100,00 1,00 10,00 11,00

Fonte: Silvério das Neves (2001, p. 20)

A literatura (GARRISON; NOREEN, 2001; HORNGREN; FOSTER; DATAR, 2000,
por exemplo) divide os custos fixos, para fins de planejamento, em custos fixos
comprometidos e custos fixos discriciondrios. Os custos fixos comprometidos s3o aqueles
relativos a investimentos em instalagdes, equipamentos € a estrutura organizacional basica da
empresa. Eles sdo, por natureza, de longo prazo e ndo podem ser reduzidos a zero; caso
contrario, comprometem a lucratividade a longo prazo da empresa. Custos fixos
discricionarios, geralmente, decorrem das decisdes anuais da administracdo, portanto sdo de
curto prazo e, ao invés dos custos comprometidos, podem ser cortados por curtos periodos,
com prejuizo minimo, para as metas de longo prazo da empresa (GARRISON; NOREEN,
2001, pp.135-136).

Verifica-se que as metodologias de apropriagdo de custos relativas aos sistemas de
custeios tradicionais ndo sofreram significativas alteragdes nos ultimos 30 anos, conforme se
pode depreender dos estudos de Garrison e Noreen, (2001); Horngren, Foster e Datar, (2000),

por exemplo.

O termo “custeio” significa apropriacdo de custos. “[...] existem Custeio por
Absorgao, Custeio Variavel, ABC”. (MARTINS, 2003, p.37). Ha na literatura controvérsia
entre os dois principais sistemas de custeio: o Custeio por Absor¢ao e o Custeio Variavel (ou
Direto). Conforme Backer e Jacobsen (1976, pp. 47- 48), a oposi¢cdo ao Custeio Direto

fundamenta-se nas seguintes criticas:
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1) E inapropriado eliminar do valor da produgdo em processamento e dos estoques de
produtos acabados os custos gerais fixos de produ¢do, porque os custos fixos, do
mesmo modo que os varidveis, sdo necessarios para elaborar produtos e, portanto, a
eles devem ser atribuidos. Esse procedimento fere o principio de correlagdo dos custos

com as receitas para a determinagao do lucro;

2) O Custeio Direto inegavelmente ¢ util no planejamento dos lucros e na tomada de
decisdes de curto prazo, mas, para tomar decisdes sdo mais Uteis custos especialmente
computados para esses fins, ja& que certos custos ndo-contdbeis sdo, muitas vezes,

relevantes e certos custos contabeis ndo o sdo;

3) Os custos variaveis, raramente, sdo completamente varidveis e os custos fixos,
raramente, sdo completamente fixos. Portanto, € preciso reconhecer que o Custeio
Direto ndo proporciona uma indica¢do exata de qual ¢ a margem de contribui¢do, em

diferentes niveis operacionais.

As vantagens do Custeio Direto, conforme Garrison ¢ Noreen (2001, p.206), sdo as

seguintes:

1) Os dados exigidos pela analise Custo, Volume e Lucro-CVL podem ser extraidos
diretamente da Demonstracdo de Resultados pela abordagem da contribui¢do, o que

nao ¢ possivel quando a mesma ¢ baseada no Custeio por Absor¢ao;

2) No Custeio Variavel, o lucro de um periodo nao ¢ afetado pelas variagdes dos

estoques;

3) Os gerentes freqiientemente supdem que o custo unitario do produto ¢ variavel.
Isso € um problema do Custeio por Absorcao, pois os custos unitarios do produto sido
uma combinagdo de custos fixos e custos variaveis. No Custeio Variavel, o custo

unitario do produto ndo contém custos fixos;

4) O impacto dos custos fixos sobre o lucro é enfatizado no Custeio Varidvel e na
abordagem da contribui¢do. O valor total dos custos fixos ¢ apresentado
explicitamente na demonstragdo do resultado. No Custeio por Absor¢do, os custos
fixos encontram-se mesclados com os custos variaveis e ocultos no custo dos produtos

vendidos e nos estoques finais, conforme exemplificado no Quadro 2.2;
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Quadro 2.2 - Demonstracdo do Resultado pela Abordagem da Contribuicéo

Vendas Liquidas..........cceeveviveviieriieieeieeeeenn RS 48.000,00
() CPV oo RS (16.000,00)
(-) Despesas Varidveis. ... ....ceeveeeeveeeerereereeereeereneenen, RS (_4.000,00)
(=) Margem de Contribuigao........c.ceevvervevevrencnnns RS 28.000,00
(=) Custos FIXOS....covvurieeeeiieieeeeirieieieceeeeeeiee e RS (12.000,00)
(-) Despesas FiXas.......oooeirireueeninieieeiniseeeeeneenens RS (6.000,00)
(=) Lucro LIQUidO.........coooveveveriiiieriiieieveereeenaa RS 10.000,00

Fonte: Silvério das Neves (2001, p. 145).

5) Os dados do Custeio Varidvel facilitam a estimativa da lucratividade dos produtos,
dos clientes e de outros segmentos dos negocios. No Custeio por Absor¢do, a
lucratividade ¢ ocultada por alocagdes arbitrarias dos custos fixos. O Quadro 2.3

resume as diferencas entre os dois tipos de custeamento.

Quadro 2.3 — Diferengas entre o Custeio por Absor¢ao e Custeio Variavel

CUSTEIO POR | CUSTEIO | DIFERENCA
ITEM ABSORCAO | VARIAVEL

A) B) (A) - (B)

Custo de Producao do
Periodo = Custo da
Producao Acabada no

Periodo (CPP = CPA) 32.000,00 20.000,00 +12.000,00
Custo dos Produtos

Vendidos (CPV) 25.600,00 16.000,00 + 9.600,00
Estoque Final dos

Produtos Acabados 6.400,00 4.000,00 + 2.400,00
Lucro Liquido 12.400,00 10.000,00 + 2.400,00

Fonte: Silvério das Neves (2001, p. 145)

5.1) O Custeio Variavel conjuga-se com os métodos de controle de custos,

como custo padrdo e or¢amentos flexiveis;

5.2) O lucro liquido apresentado pelo Custeio Varidvel estd mais proximo do

fluxo liquido de caixa do que o lucro liquido segundo o Custeio por Absorg¢ao.
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O problema fundamental do Custeio por Absorcdo, segundo Garrison ¢
Noreen (2001, pp.205-206), ¢ que esse sistema de custeio pode levar a uma
visdo equivocada, de que o custo unitdrio do produto € variavel, resultando em
decisdes gerenciais inadequadas como a determinagdo de prego, € em decisodes
que levem ao corte de produtos lucrativos. No entanto, pesquisas revelam que
a grande maioria das empresas ainda utilizam o Custeio por Absor¢ao para

definicao de pregos.

Conforme Gongalves (2000, p.109) “Com o avanco tecnoldgico e a crescente
complexidade dos sistemas de produ¢do, em muitas induastrias os custos indiretos vém
aumentando continuamente, tanto em valores absolutos quanto em termos relativos,
comparativamente aos custos diretos”. Esse aumento ¢ um dos grandes responsaveis pela
recente utilizagdo do Sistema ABC - Custeio Baseado em Atividades, afinal sua principal
caracteristica ¢ a de reduzir as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrario dos custos
indiretos. A grande concorréncia torna o mercado ainda mais competitivo. Para uma empresa
se manter nestas condigdes, ela deve buscar melhorias sempre. Um dos itens que chama muita
atencdo dos consumidores € com certeza o preco, no entanto este ¢ ditado pelo mercado com
pequenas variagdes, salvo raras excecdes; dessa forma, o controle dos custos das empresas

vem se tornando um item de grande valor.

Um dos cernes desse sistema sao as Atividades propriamente ditas, assim a defini¢ao
das Atividades a serem custeadas ¢ de fundamental importancia pois € a partir delas que sera
formada toda a imagem da situagdo e gerado o Custo dos Objetos. Essa definicdo deve levar
em conta a diferenga, as vezes sutil, entre a Atividade e o Objeto de Custo. Além disso, uma
atencdo especial deve ser direcionada as Atividades Secundarias (aquelas que dao apoio ao
processo principal), pois se bem definidas, seu controle implicara na redu¢do do custo indireto

da empresa, o que sem Sistema ABC ¢ bastante dificil de se fazer.

Conforme Kaplan e Cooper (1998, pp.93-94), o Custeio ABC traz uma nova proposta
inteiramente diferente do custeio tradicional que procurava explicar, conforme esses autores,
como as organizagdes poderiam alocar custos para a geracdo de relatdrios financeiros e
controle de custos departamentais. Em vez disso, Kaplan e Cooper (1998, pp.93-94) afirmam

que o Custeio por Atividades aborda um novo conjunto de questionamentos:
1) Quais atividades estdo sendo executadas pelos recursos organizacionais?
2) Quanto custa executar atividades organizacionais e processos de negocios?

3) Por que a organizagdo precisa executar atividades e processos de negocios?
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4) Quanto de cada atividade é necessario para os produtos, servigos ¢ clientes da

organizagao?

Cogan (2002, p.43) vé o Custeio por Atividades apenas como um sistema de
acumulacdo de custos, quando afirma que “o custeio ABC difere do enfoque do custeio
tradicional, pela forma como os custos sdo acumulados”. Para esse autor (COGAN, 2002,
p-43), “o ABC tem como foco os recursos ¢ as atividades como geradores de custos, enquanto

que o custeio tradicional focaliza os produtos como geradores de custos”.

De acordo com Padoveze (2005, pp.191-192) o custeio Baseado em Atividades
evoluiu para os conceitos de ABM (Activity Based Managenment) ou Administracdo Baseada
em Atividades, e, mais recentemente, para o conceito de Contabilidade Estratégica. Nakagawa
apud Padoveze (2005, pp.191-192) coloca a seguinte questio: “E a Contabilidade Estratégica
ou ¢ o Contador que deve assumir uma Postura Estratégica?”. Segundo Padoveze (2005,

pp-191-192):

Alguns autores, tais como Nakagawa (1994, p. 45), Shank e Govindarajan resumem
esses objetivos denominando esses temas de Gestdo Estratégica de Custos. Apds
quase uma década, algumas pesquisas indicam que muitas empresas passaram a
adotar esse sistema de custeamento e gerenciamento de custos (Custeio ABC) e que
esses conceitos, em linhas gerais, tém sido entendidos como eficazes e atendendo as
necessidades informacionais dos gestores nessa area. Swenson ¢ Flesher (1996, pp.
49-53), em recente pesquisa, concluiram que, “para as 25 empresas que
implementaram ABC, os administradores financeiros reportaram altos niveis de
satisfacdo tanto para com seus sistemas de custeamento de produtos como para
mensuragdo de desempenho...”. Citam também que, “devido & implementagdo dos
sistemas ABC, os gerentes operacionais tornaram-se mais satisfeitos com as
informagdes fornecidas pelos contadores gerenciais.

Padoveze (2005, pp.191-192) ressalta que a unanimidade ainda nao foi alcangada, por
haver estudiosos que entendem que nem sempre o Custeio ABC ¢ a solugao final ou definitiva
para o problema de superar a relevancia contabil perdida, existindo cientistas e estudiosos
que, ou ndo concordam com o0s conceitos ¢ premissas do Custeio ABC, ou pelo menos

propdem uma solucao mediadora, tais como:

Catelli e Guerreiro (1993, p.1) entendem que o modelo de Custeio ABC parte de
algumas premissas ndo consistentes, quando citam: “Neste trabalho procuramos
evidenciar a fraqueza conceitual que observamos no modelo ABC”. Johnson (1994),
p.- 133) dizz “O ABC esta sendo utilizado como arma para enfatizar que as
informagdes contabeis sdo importantes, o que ¢ discutivel”. MacArthur (1996, pp.
30-38) afirma: “ABC pode ndo ser a melhor solu¢do em todos os casos...”.

Para Leone (2000a, pp.265-266), a aplicacdo do critério ABC podera melhorar as

informacdes gerenciais, nas seguintes situagdes:
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1. quando o montante das despesas ¢ dos custos indiretos passa a ser
substancial concomitantemente a perda de relevancia do montante dos

custos da mao-de-obra, diante do custo total de producao;

2. quando os investimentos em equipamentos fabris sdo altos, resultando
em mudancas significativas no processo de produgdo e fazendo com que
os custos indiretos e as despesas indiretas se tornem quase totalmente

fixos;

3. quando a fabrica produz grandes volumes de produtos diferentes que
atendem as maultiplas necessidades de uma grande quantidade de

consumidores diferentes;

4. quando as operagdes, principalmente fabris, podem ser analisadas com
facilidade, favorecendo a implanta¢dao de técnicas mais sofisticadas que

atendem a uma relagdo favoravel entre custos e beneficios;

5. quando as empresas dispdem de sistemas de informagao automatizados
que ndo so6 controlam os processos produtivos, como também podem

controlar o consumo dos diversos insumos.

Tanto os sistemas de custeios por absorc¢ao (tradicional e ABC) quanto o Custeio
Variavel podem ter os valores registrados por dois métodos: custos incorridos ou custo-
padrdo. Considera-se custo incorrido, quando a contabilidade de custos registra o efetivo
consumo de insumos e a contrapartida monetaria a valores histdricos. Custo-padrao ¢ quando
a contabilidade de custos registra o consumo dos insumos e a contrapartida monetaria com

base em padrdes técnicos previamente definidos.

2.3 Algumas Caracteristicas Historicas da Industria Farmacéutica

Até a década de 40 a producdao de remédios no Brasil, como pomadas, xaropes e
pilulas, era predominantemente feita pelas farmdacias magistrais de aviamento. Esses
medicamentos eram preparados na ocasido do pedido, conforme prescrito na receita médica, a
partir de elementos da flora. Durante a década de 40 os remédios comegaram a ser produzidos

em escala industrial, a partir de substancias isoladas pela sintese quimica.
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Este avanco foi possivel devido a evolugdo, nas primeiras décadas do século, das
interpretagdes das fungdes bioldgicas, com a descoberta de agentes terapéuticos € o crescente
progresso da quimica. Entre os exemplos dessa evolugdo estd o surgimento da quimioterapia
moderna, em 1907, com a utilizagdo do “Sarvasan” para o tratamento da sifilis. Outro marco,
foi a descoberta em 1934, na Alemanha, das propriedades antiinfecciosas do “prontosil”’, um

corante vermelho derivado da sulfanilamida e da fenilenediamina.

As descobertas de novos produtos nos anos 40 sustentaram a inovacdo no setor até
meados da década de 60, quando houve uma mudanga de cenario, para o qual os especialistas
apontam duas causas. A primeira foi o aumento de rigor da lei para aprovacao de novos
medicamentos nos Estados Unidos; a outra ¢ que a tecnologia usada até entdo estava perdendo
forca para sustentar as atividades em P&D (Pesquisa & Desenvolvimento). No final dos anos
60, a pesquisa farmacéutica inicia a incorporagdo da “segunda revolugdo terapéutica”, baseada

no desenvolvimento da biologia molecular, que permitiu o descobrimento de novos farmacos.

Entre o fim da década de 70 e o comeco dos anos 80 surgem, principalmente nos
Estados Unidos, as New Biotechnology Firms. Estas empresas, geralmente de pequeno porte,
sdo as responsaveis pela maioria das pesquisas genéticas no mundo e comercializam as
inovacdes tecnoldgicas a partir da biotecnologia. Tiveram rapida expansdo, mas no final da
década de 80 varias delas fecharam ou foram compradas por empresas farmacéuticas. Na
década de 90 a tendéncia ¢ diferente, com um grande nimero de aliangas entre as empresas de
biotecnologia e os grandes laboratérios. A importancia da biotecnologia tem sido crescente

para as novas descobertas no setor.

Para os laboratérios farmacéuticos, o setor teve uma grande expansdo na década
passada, com os lucros crescendo anualmente a taxas de dois digitos e os precos aumentando
acima da inflagdo. A partir da década de 90, o setor iniciou um periodo de grandes

reestruturagdes, envolvendo as maiores companhias do mundo.

2.3.1 Estagios da Producio

A producdo e venda de um medicamento, atravessa quatro estagios:

1. Desenvolvimento de um principio ativo (novo farmaco);
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2. Produgao industrial do farmaco;

3. Fabricagdo dos medicamentos;

4. Comercializagao.

As duas primeiras etapas, onde sdo feitas as pesquisas, o desenvolvimento do novo
farmaco e a sua producdo, pertencem as atividades quimico-farmacéuticas. Iniciam-se com o
isolamento de novas substancias, a partir de processo biotecnologicos ou da sintese quimica,
seguida pela verificagdo do potencial terapéutico (testes do novo produto em voluntarios). O
processo pode levar até doze anos. Em seguida € realizado um trabalho de andlise detalhada
de suas caracteristicas. Finalmente comega a produ¢do do novo farmaco, sob requisitos

técnicos previamente estabelecidos.

Essas etapas requerem longas pesquisas e elevados investimentos. Somente os grandes
laboratorios tém capacidade tecnoldgica e financeira para atuar nessa area. Estima-se que em
1998, apenas na Pesquisa e Desenvolvimento — P&D de cada novo farmaco os investimentos

chegavam, em média, a mais de US$ 2,5 milhdes.

O Laboratorio Farmacéutico do Estado de Pernambuco — LAFEPE, quando do
desenvolvimento dos novos produtos, se utiliza de convénios firmados com a Universidade
Federal de Pernambuco — UFPE, tendo em vista ndo dispor de equipamento e condigdes

tecnoldgica para a Pesquisa e Desenvolvimento.

As etapas seguintes, fabricagao dos medicamentos ou da especialidade farmacéuticas e
a comercializacdo, pertencem as atividades farmacéuticas. A producdo da especialidade

requer tecnologia mais simplificada e deve respeitar as exigéncias de 6rgaos reguladores.

Nas ultimas décadas, o Food and Drug Administration (FDA), 6érgaos norte-americano
que autoriza a venda de uma nova droga, tém aumentado as exigéncias para aprovar novos
medicamentos, que vem ocasionando um aumento no nimero de testes clinicos dos pacientes
e no de paginas dos pedidos de autorizagao. O Quadro 2.4 apresenta esta evolugdo entre o

final da década de 70 e o inicio dos anos 90.
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Quadro 2.4 - Evolucio dos Pedidos de Aprovaciao de Novos Medicamentos

Pedidos de aprovaciao de novos medicamentos

Numero médio de | Numero de pacientes | Numero de paginas
testes clinicos em testes clinicos para cada pedido
1977-80 30 1.576 38.044
1981-84 30 1.321 45.353
1985-88 36 3.233 56.349
1989-92 60 3.567 90.650

Fonte: II Farmamercosul e Panorama Setorial.

Paralelamente ao aumento das exigéncias para desenvolver e vender um novo
medicamento, o tempo total para colocar esse novo medicamento, desde a sintese até sua
aprovagdo, tem crescido nas ultimas décadas. Nos anos 60 levavam-se em média 8,1 anos,
tempo que subiu para 11,6 anos, na década de 70 e, para 14,2 nos anos 80, entre 1990 e 1995

ja atingia a média de 15,3 anos.

Nos Estados Unidos nao ha indicios de que os custos para aprovagdo de novos
medicamentos venham diminuir. Provavelmente, podem até subir, em agosto de 1997, por
exemplo, o governo norte-americano fez uma proposta que poderd acarretar em uma grande
mudan¢a na politica de aprovacdo de novas drogas. Foi sugerido que qualquer novo
medicamento prescrito para criangas tenham testes clinicos suficientes em grupos de criangas

para avaliar a seguranga, dosagem e eficécia destes produtos.

As multinacionais atuam em todos os estagios da fabricacdo, desde a pesquisa e o
desenvolvimento (P&D) de novos farmacos, passando pela produgdo industrial desses
farmacos, até a fabricagdo e venda do medicamento. Nas matrizes todas estas etapas sao

percorridas; j& as subsididrias realizam apenas a producdo e o marketing do medicamento.

Em sua maioria, as empresas nacionais, que geralmente atuam em nichos de mercado,

também restringem sua atuagdo a producao das especialidades e sua comercializacao.
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2.3.2 Matérias-primas

Os ingredientes farmacéuticos sdo fabricados por empresas do setor de quimica fina.
Entre eles estdo os aminoacidos, antioxidantes, enzimas, hormonios e substancias sintéticas,
peptidios e fosfolipidios. Este setor também ¢ produtor de quimicos finos e intermediarios,
que englobam, entre outros, os preservativos antimicrobiais, cores e dispersantes de cores,
fragrancias e perfumes, solventes, agentes adocantes, agentes bloqueadores e ligadores
adocantes. Os extratos de animais e vegetais pertencem a outro segmento de matérias-primas

e incluem, entre outros, os chés de ervas e as plantas medicinais.

Os farmacos obtidos a partir da sintese quimica ou da biotecnologia sdo os
ingredientes que dao ao remédio a caracteristica terap€utica. Trata-se de centenas de
substancias encontradas nos diversos medicamentos de cada classe terapéutica, tais como a
dipirona, encontrada em analgésicos fabricado pelo LAFEPE; o xatral, indicado para
hipertrofia da prostata; o sulprida, encontrado em medicamentos para tratar doencas
psicossomaticas, colite ulcerosa e colon irritavel; a cefalosporina, matéria-prima encontrada
em antibioticos; o fluconozal, antimicotico de amplo espectro; o antiinflamatorio e analgésico

nimesulide; o lanzoprazol, indicado para osteoporose; e o zolpiden, para insonia.

O ciclo de vida de um farmaco ¢ curto. O surgimento de uma nova droga destinada ao
mesmo tratamento terapéutico, essencial para a dindmica do setor farmacéutico, torna as
matérias-primas existentes no mercado obsoletas. A nova substancia tem um preco elevado no

inicio, com uma demanda maior que a oferta.

A tendéncia ¢ de a maioria dos farmacos tornar-se commodity. Seus precos tendem a
cair apos o langamento, devido a entrada de novos fabricantes, que passam a oferecer o
mesmo produto ao mercado. Os precos dos antibioticos derivados da penicilina variam de

acordo com a oferta do produto no mundo.

Uma pequena parcela dos produtos ndo tem esse comportamento, por terem alta
tecnologia embarcada ou por terem pregos determinados pela expectativa quanto a viabilidade
de sua venda no futuro. A perspectiva de erradicagdao de uma doenca, por exemplo, pode levar
os fabricantes a ndo ampliar a producdo de uma matéria-prima usada em seu tratamento. Estes

novos produtos acabam encarecendo.
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Os grandes produtores de farmacos no mundo sdo companhias que também produzem
medicamentos e, por isso, a maior parte dessas substancias € vendida intrafirma. As empresas

ndo verticalizadas atuam em nichos de mercados.

Com as mudangas ocorridas na industria farmacéutica mundial a partir da década de
90, os fabricantes de medicamentos procuraram reduzir seus custos, € os produtores de

farmoquimicos foram, por isso, for¢ados a reduzir seus precos.

Além da procura por matérias-primas mais baratas, o setor farmacéutico tem
aumentado sua demanda por produtos ja acabados de terceiros, deixando de fabricar
ingredientes, com o objetivo de cortar gastos. Isto estd obrigado as empresas de
farmoquimicos a sofisticar seus produtos, tornando-os mais precisos ¢ complexos. Com a
globalizacdo, um grande numero destas empresas tornou-se fornecedor de empresas

localizadas em todo o mundo.

Um dos maiores fornecedores mundiais de farmacos ¢ a China, que atua no mercado
desde a década de 70. As matérias-primas chinesas geralmente sdo adquiridas por outros
paises, inclusive pelo Brasil, de intermediarios localizados na Alemanha, Bélgica ou Holanda.
Segundo um importador brasileiro, esses revendedores oferecem produtos com precos
semelhantes aos dos produtos vendidos diretamente pela China, o que facilita o acesso de

compradores de todo o mundo.

Um sério problema para o consumo de firmacos no mundo ¢ a instabilidade da oferta
chinesa, sujeita aos incentivos do governo daquele pais. Em 1996, por exemplo, os fabricantes
chineses deixaram de fabricar algumas matérias-primas porque a politica econdomica do pais
decidiu direcionar seus subsidios para outros produtos, principalmente alimentos. Isto

determinou um aumento nos pre¢os de varias matérias-primas famacéuticas.

Outro importante fabricante de matérias-primas no mundo ¢ a India, que ganhou peso
como produtor de farmacos a partir do final da década de 80. Com menor tradi¢do no mercado
internacional, grande parte dos produtos indianos ainda tem qualidade inferior ao produto
oferecido pela China, por exemplo. Sua maior vantagem é o pre¢o. Com baixos custos de
producdo (como na China), determinados por baixos salarios ou por uma legislacdo pouco

exigente o pais tem atraido varias multinacionais, principalmente por meio de parcerias.
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2.3.3 Panorama brasileiro

Com cerca de 400 produtores, a industria de farmacos brasileira movimentou cerca de
USS$ 500 milhdes em 1996, segundo a Associagdo Brasileira da Inddstria Farmoquimica

(Abiquif).

O Brasil nao conseguiu desenvolver uma industria de insumos de medicamentos como
as existentes nos paises europeus, nos Estados Unidos ou na China (onde estdo localizados
grandes players exportadores). O Pais desenvolveu uma induastria quimica de base, que da
alicerces para a implantagdo da quimica fina, tardiamente, em meados da década de 70, num
momento em que grande parte dos farmacos produzidos no mundo havia se tornado

commodity. Este setor vinha se desenvolvendo na Europa e nos Estados Unidos desde os anos

40.

Até a abertura econdmica, no inicio da década de 90, as matérias-primas tinham uma
tarifa de importacdo que variava entre 10% e 60%. Segundo um importador, os critérios para
estas taxas ndo eram muito claros, sendo determinados internamente pelo governo; ndo havia
consultas aos importadores e fabricantes locais. Mas o maior entrave as importagdes era a
nao-concessao de guias de importagao. Havia um permanente déficit em relacdo a demanda

dos laboratorios.

As tarifas para importacdo de farmoquimicos, apos a abertura, foram reduzidas e
passaram a variar entre 14% para produtos fabricados localmente e 2% para os nao

produzidos no Pais.

A abertura econdmica fez as empresas brasileiras perderem terreno para os produtos
estrangeiros. A maior queixa das empresas instaladas no Pais ¢ da facilidade com que sdo
importados produtos de qualidade duvidosa, provenientes sobretudo da india e da China.
Além disso, alegam que o governo ndo protege e ndo da incentivos para a industria nacional
competir com as matérias-primas provenientes destes paises, que por sua vez recebem
estimulos para exportar e tém baixo custo de producao, devido a nao existéncia de legislagdao

ambiental e de gastos “irrisorios” com mao-de-obra.

Mas ha quem afirme que houve impactos positivos para a industria brasileira,

principalmente para aqueles que tinham condigdes de competir internacionalmente. E o caso
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da Kin Master Produtos Quimicos S.A., que exporta seus produtos para a Argentina,
Alemanha, Franga, Russia e Coréia. Localizada em Passo Fundo (RS), ¢ fabricante de

ingredientes coagulantes digestivas, como a Pepsina.

Outra empresa que atua no mercado internacional ¢ a Formil Quimica Ltda., produtora
de principios ativos para o setor farmac€utico e veterinario, tais como vermifugos,
antimicdticos, antiprotozodrios e antibacterianos. As exportagdes representam 15% de seu
faturamento, estimado em cerca de US$ 15 milhdes anuais. Seus produtos sdo vendidos na

Argentina, Uruguai e em paises da Europa e da Asia.

2.3.4 O caso do LAFEPE

O Laboratorio Farmacéutico do Estado de Pernambuco S/A.- LAFEPE, constituida
mediante autoriza¢do da Lei Estadual n® 1180, de 04.01.1966, ¢ uma sociedade de economia
mista, regida pelo seu estatuto e pela legislacdo do Imposto de Renda Pessoa Juridica - IRPJ,
aplicavel as sociedades andnimas, registrado na junta comercial em 01.03.1967. A partir do
exercicio de 2000, o LAFEPE passou a expandir a comercializacdo dos seus produtos e com
essa politica de expansdo abriu 32 (trinta e duas) filiais na regido metropolitana de Recife e

nos municipios vizinhos.

O LAFEPE desenvolve, produz e comercializa medicamentos destinados as
necessidades das politicas de satde publica. Como exemplo, o LAFEPE foi o primeiro
laboratdrio oficial no Brasil a produzir, em 1994, o anti-retroviral Zidovudina (AZT). O
laboratdrio oficial pernambucano investe na modernizagdo de suas instalagdes a dotar de alta
tecnologia seu parque industrial. Seu programa pioneiro de Farmécias Populares, instaladas
em areas de comércio popular nas diversas regides do Estado, serve de modelo para o
Governo Federal. O LAFEPE atua como regulador de precos do mercado e apdia a assisténcia
farmacéutica em Pernambuco, em nivel nacional, além, de caracterizar-se como centro de
desenvolvimento e producdo de medicamentos de alta tecnologia. Com isso, o laboratdrio

oficial credencia-se para fazer também parcerias com outros paises.

O LAFEPE acompanha a evolugdo tecnoldgica, ao adotar novos processos produtivos,

como a construgdo de unidades fabris de liquidos orais (ndo-antibidticos, antibidticos e gotas),
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solidos orais (comprimidos, comprimidos revestidos, capsulas e pds) e solidos anti-retrovirais.
Tudo isso, aliado a um controle de qualidade. A industria foi edificada com painéis
isotérmicos, o que permite um total controle de umidade e temperatura. Os equipamentos sao
modernos, automatizados, o que possibilita melhor e maior desempenho produtivo, para
atender as normas de BPF (Boas Praticas de Fabricagdo) e permitem a producdo anual de 1
bilhdo de unidades. Como forma de acompanhar a demanda por produtos e servigcos e se
adequar as novas exigéncias da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria - ANVISA, o
laboratorio oficial reformou as areas de injetaveis de pequeno volume, pomadas e cremes e
construiu um novo almoxarifado ¢ uma central de pesagem para matérias-primas. Desse
modo, o LAFEPE passou a ter condi¢des de elevar a oferta de sua linha de produtos, como

analgésicos, antidiabéticos, diuréticos, antiarritmicos, antiviréticos, dentre outros.

O certificado de Boas Praticas de Fabricagdo concedido pela ANVISA ¢ um atestado
de que os medicamentos sdo consistentemente produzidos e controlados. Para obter essa
aprovacao, as areas de producdo devem ser dotadas de toda infra-estrutura necessaria: espago
e instalagdes adequadas, pessoal devidamente qualificado e treinado. As exigéncias para
concessdo do certificado incluem, ainda no item relativo a inspe¢do dos produtos, uma
moderna area de controle de qualidade, com equipamentos de alta performance. Nela sao
feitos os ensaios necessarios para liberacdo dos materiais para uso e dos produtos para venda.
Sendo assim, sabe-se que a qualidade dos medicamentos ¢ satisfatoria. Por cumprir todas

essas exigéncias, o LAFEPE recebeu o certificado de Boas Praticas de Fabricacdo da

ANVISA.

O LAFEPE, como uma industria farmacé€utica, caracteriza-se pela pesquisa e
desenvolvimento de produtos. Trabalho essencial no cumprimento dos programas do
Ministério da Satde e no atendimento a demanda de sua rede de farmécias populares. A lista
dos farmacos pesquisados ¢ extensa, incluindo desde os destinados as doengas negligenciadas,
como Tuberculose, Mal de Chagas, Hanseniase e Leishmaniose até novos anti-retrovirais,
tidos como moléculas nobres, 0s quais comporao os novos coquetéis no tratamento da AIDS.
Os trabalhos abrangem ainda pesquisas com produtos biotecnologicos (bioinseticidas) e semi-
sintéticos, a exemplo dos antineoplasticos lapachol e beta-lapachona. Para se manter
atualizado com as inovagdes tecnoldgicas e ofertar um maior nimero de medicamentos a
populacdo, o LAFEPE dispde de uma equipe multidisciplinar. Esta estrutura permite a
elaboragdo de projetos cientificos, de impacto social e econdmico, com parceiros da iniciativa

privada e publica, como outros laboratorios oficiais e universidades nacionais e estrangeiras.
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Ao dispor de uma area onde a pesquisa ¢ interativa, o LAFEPE ocupa posi¢do de destaque no
cenario nacional e reconhecimento internacional, pois os beneficios sdo evidentes na
atualizacdo do seu elenco de medicamentos e na produ¢do de diferentes formas farmacéuticas

de anti-retrovirais.

Vender medicamentos de qualidade a precos baixos as unidades publicas de satde
requer uma area comercial especializada que negocie com o Ministério da Satde e as
Secretarias Estaduais e Municipais de Saude, coordenadores e executores da Politica de
Assisténcia Farmacéutica no Brasil. Ao ocupar esse espaco, o LAFEPE tem destacada
participagdo no fornecimento de remédios aos Programas Especiais do Ministério da Saude
destinados ao tratamento de doencas como Doencgas Sexualmente Transmissiveis DST, AIDS,
Tuberculose, Hanseniase, Colera, Hipertensdo Arterial e Diabetes. A participacdo do
LAFEPE tem ramificacdes em estados e municipios, com parcerias na implantacdo e
consolidagdo de Programas de Assisténcia Farmacé€utica Basica, os quais demandam mais de
60 tipos de medicamentos das mais diversas classes terapéuticas. Com os créditos obtidos
com o apoio e o desenvolvimento de diversos Programas de Assisténcia Farmacéutica, a
certificagdo de Boas Praticas de Fabricacdo e os primeiros registros de medicamentos
genéricos, 0 LAFEPE credencia-se a conquistar o mercado externo, principalmente nos paises
em desenvolvimento da América Latina e da Africa, através do Mercado/ALCA e da

Organizacao dos Paises de Lingua Oficial Portuguesa (Plop).

O tripé planejamento, trabalho e entusiasmo, apoiado por modernas tecnologias, torna
o LAFEPE uma empresa competitiva no segmento farmacéutico de medicamentos e lhe
confere um lugar de destaque no contexto da Administragdo Publica Estadual. Produzir
remédios a custos mais baixos requer planejamento, ou seja, antecipar-se aos concorrentes,
pensar no amanha. Mudangas iniciadas internamente no modo de trabalhar das equipes de
geréncia e produgdo, com o uso intensivo da Tecnologia da Informagao (TI), caracteristica das
empresas modernas, garante a agilidade aos processos e aos servigos do LAFEPE voltados

para a producdo de farmacos.

Administrar é gerenciar seres humanos. E fazer com que as pessoas consigam atuar
em conjunto, ao efetivar seus pontos fortes e tornar irrelevantes seus pontos fracos. Esse
conceito da moderna Administracdo ¢ adotado pelo LAFEPE, uma estatal do século XXI que
deu certo, ao qualificar permanentemente seus colaboradores e promover melhoria da

qualidade de vida. Essa preocupacdo com o capital humano ¢ constatada nos principais



37

programas desenvolvidos pelo LAFEPE, a exemplo da escola na empresa com aulas didrias
do Segundo Grau, a relacdo inclui auxilio-educagdo, numa parceria para o pagamento da
mensalidade de cursos junto as escolas e universidades, e treinamentos em todos os niveis. As
acoes em prol dos colaboradores compreendem uma atengdo permanente ao seu bem estar e
seguranga que contempla entre outras: ginastica laboral didria; plano de carreiras, prevendo

crescimento funcional, e sistema de incentivo ao desempenho de equipes.

Em Pernambuco, o LAFEPE vai além do fornecimento de remédios a rede publica de
saude. Ele chega ao consumidor final com sua rede de farmacias populares, programa criado
no ano 2000 e que hoje atende a mais de 2,7 milhdes de pessoas por ano, registrando um
atendimento médio de 230 mil pessoas/més. Com uma vasta rede de farmacias distribuidas
estrategicamente nas diversas regides do estado, o LAFEPE atende a um percentual
substancial da populacdo carente do Estado. As farmacias populares tém como prioridade o
atendimento as classes sociais mais sacrificadas comprovando seu compromisso social. Com
um elenco de 160 remédios, 40 sdo fabricados pelo Laboratério Farmacéutico do Estado de
Pernambuco e 120 s3o genéricos, que atendem a 80% das patologias mais comuns, as
farmacias populares repassam os medicamentos para os consumidores por um pre¢o bem
abaixo do praticado no mercado. Ha produtos que chegam a ser 80% mais barato que os

similares comercializados em outras farmacias.

Com um crescimento sustentavel, apresentado nos ultimos anos, a Divisao Otica do
LAFEPE, que foi criada em 1989, vem se transformando em mais um cartdo de apresentagao
do Laboratorio Farmacéutico do Estado de Pernambuco dentro de sua politica de
responsabilidade social. Ao investir em novos equipamentos que aumentam a capacidade
produtiva de sua fabrica de dculos para cinco mil unidades por més, o LAFEPE conquista um
novo mercado ao firmar convénios com Prefeituras Municipais, organizagdes nao-
governamentais, a0 mesmo tempo em que se torna parceiro de varios programas
desenvolvidos pela Secretaria de Saude do Estado. A politica de comercializar 6culos
modernos a pregos populares vem proporcionando um indice de crescimento tanto na venda
direta ao consumidor, que ¢ feita através das farmécias populares do LAFEPE, como também
no fechamento de novos convénios. A Divisio Otica também desenvolve um trabalho
intinerante de atendimento através de suas unidades moéveis oftalmologicas, utilizadas em
programas desenvolvidos em parceria com Prefeituras do Interior e com a Secretaria de

Saude.
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Dois pilares tornam uma empresa forte: a aceitagao de seus produtos pelo mercado e a
visao moderna do gerenciamento de suas atividades. A partir desses principios, o LAFEPE, ao
atuar como gerador de produtos e servicos de alta tecnologia e elevado impacto social,

cumpre seus objetivos: promover o bem-estar ¢ a melhoria da qualidade de vida da populagao.
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3 -PROCEDER METODOLOGICO

3.1 Tipologias

Para a apresentagdo da metodologia empregada na realizagao desta pesquisa tomou-se

como base os autores Beuren (2003) e Yin (2005), estando a presente estruturada da forma a

seguir:

a)

b)

Tipologia de pesquisa quanto aos objetivos: neste grupo a presente pesquisa
estd enquadrada em pesquisa explicativa, tendo em vista que o trabalho foi
estruturado para explicar a razdo e o porqué da necessidade de se fazer alteragdes
no sistema de informagdes gerenciais de custo do LAFEPE;

Tipologia de pesquisa quanto aos procedimentos: como procedimentos sio
entendidas as formas pela qual o estudo ¢ conduzido para a obtencao dos dados.
Portanto, em conseqiiéncia da utilizagdo de vérias técnicas de coleta dados, tais
como, observagdao direta, documentos ¢ entrevistas, como também o
aprofundamento dado ao estudo do fendmeno pesquisado. Quanto aos
procedimentos esta pesquisa classifica-se em estudo de caso. Todavia, também foi
realizado um survey, por meio da aplicacio de um questiondrio estruturado,

aplicado a 22 funcionarios.

Em relacdo a coleta de dados em estudos de caso, Yin (2005, p. 109) explica que:

As evidéncias para um estudo de caso podem vir de seis fontes distintas:
documentos, registros em arquivos, entrevistas, observac¢do direta, observagdo
participante ¢ artefatos fisicos. [...] Além da atengdo que se da a essas fontes em
particular, alguns principios predominantes sdo importantes para o trabalho de coleta
de dados na realizagdo dos estudos de caso. Inclui-se aqui o uso de:

a) varias fontes de evidéncias (evidéncias provenientes de duas ou mais fontes,
mas que convergem em relagdo ao mesmo conjunto de fatos ou descobertas);

b) um banco de dados para o estudo de caso (uma reunido formal de evidéncias
distintas a partir do relatério final do estudo de caso);

¢) um encadeamento de evidéncias (ligagdes explicitas entre as questdes feitas, os
dados coletados e as conclusdes a que se chegou). [...]

Apesar de reconhecer que, qualquer uma das fontes de evidéncias pode e tem sido

utilizada como tUnica fonte de dados em estudos de caso, Yin (2005, p. 125) defende a

triangulacdo das fontes de evidéncias, nos seguintes termos:
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Triangulacdo: fundamento l6gico para utilizar fontes maltiplas de evidéncias. Nao
se recomenda, no entanto, durante a realiza¢do dos estudos de caso, a utilizagdo de
fontes individuais de evidéncias [...]. Pelo contrario, um ponto forte muito
importante da coleta de dados para um estudo de caso ¢ a oportunidade de utilizar
muitas fontes diferentes para obtengdo de evidéncias [...].

c) Tipologia de pesquisa quanto a abordagem do problema: em virtude de buscar
compreender e explicar o objeto de estudo, quanto a abordagem do problema essa

se insere no grupo de pesquisa qualitativa.

Convém, no entanto, esclarecer que proceder essa divisdo, ndo descarta que outras
tipologias estejam inseridas, e sim, que as descritas foram identificadas como preponderantes

quando comparada as demais possiveis, em virtude da forte inter-relagdo entre as tipologias.

3.2 Organizacio e Coleta dos Dados

A pesquisa foi realizada utilizando-se duas metodologias. Na primeira etapa foi
aplicada a técnica de estudo de caso. Nessa fase foram entrevistadas as pessoas responsaveis
pelo sistema de custos atual da empresa. Além das entrevistas foram analisados documentos e
relatorios que descrevem o sistema, além dos relatérios de saida do sistema de custos. Esta
fase, do estudo de caso, incluiu também os usudrios do sistema, ou seja, aqueles que recebem
informagdes geradas pelo sistema de custos. Esta fase da pesquisa consumiu

aproximadamente 45 dias.

A coleta dos dados dessa fase resultou numa visualizagao detalhada e sistematizada

dos procedimentos envolvidos, os quais sdo apresentados no capitulo 4 deste estudo.

A segunda etapa surgiu em decorréncia da constatagdo, durante o estudo de caso, de
que o maior problema do sistema de custos ndo estava nem no sistema, nem na equipe
responsavel pelo setor de custos. As deficiéncias do sistema de custos eram decorrentes da
deficiéncia do sistema de informagdes gerenciais da empresa, que provocava atrasos na
geracao e divulgacdo de informacdes que alimentavam o sistema de custos, além de
problemas de qualidade das informagdes. Assim, considerou-se necessario estender o escopo

do trabalho para investigar o sistema de informagdes econdmico-financeiro da organizagao.
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Essa investigagdo foi conduzida com o auxilio de uma pesquisa (survey) realizada
junto aos funcionarios mais graduados, em posi¢ao de chefias dentro da organizacao. Para tal
foi desenvolvido um questionario com questdes sobre: (a) os respondentes; (b) a percep¢ao
destes sobre o processo decisorio; (¢) percepgdo sobre o sistema de informagdes gerenciais. O
questionario foi composto de perguntas abertas e fechadas. As informagdes obtidas, por meio
das entrevistas, possibilitou o conhecimento das principais expectativas e frustracdes dos

gestores com relacdo ao sistema de custo e sistema de informagdes da empresa.
Na etapa do estudo de caso foram realizados os seguintes procedimentos:

e Levantamento e analise do processo produtivo do LAFEPE, quanto aos seus
procedimentos, controles, sistemas de informag¢do e outros dados disponiveis para
o processo de custeio da producao;

e Revisdo dos procedimentos e controles da atividade de custos através da andlise
critica das informagdes disponiveis;

e Realizacdo de teste de custo x mercado;

e (dlculo da evolucao mensal dos custos de produgao;

e Andlise das principais variagdes observadas na evolucdo mensal dos custos de
produgdo;

e [Levantamento e analise dos controles internos do sistema de custo da producao.
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4 -DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados coletados na fase de investigagdo, in loco, por meio de observagio,
entrevistas e exames documentais nos setores: armazenagem e expedicdo de materiais;
armazenagem e expedicao de produtos acabados; DICUP — Divisao e Custos de Produgado e
COCON - Coordenadoria de Contabilidade, bem como as respostas ao questionario
respondido por 22 funciondrios atuantes nos setores analisados, resultaram na elaboragdo de

um diagnoéstico sobre sistema de informagdes gerenciais de custo do LAFEPE.

A modelagem do diagnostico (Figura 4.1) estd dividida em trés areas: processos,

tecnologia e capital humano, onde entende-se:

a) Processos: o conjunto de metodologias utilizadas na rotina didria dos funcionarios
para o controle, apuracdo e fornecimento de informacdes referentes ao custo de

producao;

b) Tecnologia: o sistema de informagdes informatizado, utilizado para o

processamento das informagdes sobre o custo de produgao;

c) Capital Humano: as pessoas envolvidas no processo de controle, apuragdo e

fornecimento de informagdes referentes ao custo de producao.

Diagnostico

Processos Tecnologia Capital
Humano

Figura 4.1- Modelagem do Diagnéstico
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4.1 Diagnostico dos Custos de Producao

O diagnodstico da area denominada Processos estd apresentado seguindo a seguinte

ordenacao:

1° Identificagdo e analise da participagdo dos componentes de custo da
producdo, das divisdes de Liquidos e Solidos, no periodo de janeiro a

dezembro/2005;

2° Analise das principais variagdes observadas na evolugdo mensal dos

componentes de custos de produgdo, no periodo de janeiro a dezembro/2005;

3% Apresentagdo dos principais pontos criticos observados nos processos, suas
conseqiiéncias e possiveis solugdes, para a melhoria da qualidade das

informagdes de custos da producao;

4° Analise da politica de concessdo de descontos aos clientes, e seus efeitos no

resultado da empresa;

5° Analise comparativa entre as informagdes de custo do produto acabado, nos
relatorios de setor de apuracdo de custo e os valores de entrada no

almoxarifado de produtos acabados.

O processo de producdo e venda dos produtos do LAFEPE pode ser observado por

meio do seguinte fluxograma, Figura 4.2.
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A partir dos exames documentais e entrevistas realizadas observou-se que a estrutura
de fabricacdo ¢ dividida em dois setores: produtos liquidos e produtos solidos. A empresa
classifica os componentes de custos em: Matéria-prima, Mao-de-obra direta, Mao-de-obra

indireta, Energia Elétrica, Combustiveis, Embalagem, Manutencdo e Outros.

4.1.1 Analise das Principais Variacoes Mensais dos Componentes de Custos

Na Tabela 4.1 estdo apresentados os gastos mensais de cada componente de custos do
setor liquido, a participacdo nos custos mensais de cada componente e as variagdes

percentuais de um més para outro. Foram utilizados os dados do ano de 2005.



Tabela 4.1 - Composigio dos custos de produgdo — DIVISAO DE LIQUIDOS — ano 2005

Descricao jan/05 T% VAR% fev/05 T% VAR% mar/05 T% VAR% abr/05 T% VAR%
Matéria-prima 291.910,55 34% -40% 174.559,42 19% 21% 210.946,53 23% -32% 142.859,07 18% 147%
Mé&o-de-obra direta 145.610,02 17% -1% 144.019,49 16% 5% 151.117,10 16% -3% 146.687,99 19% 0%
Mé&o-de-obra indireta 19.419,73 2% 20% 23.210,88 3% -8% 21.262,24 2% -35% 13.880,53 2% 37%
Energia Elétrica 21.790,76 3% 20% 26.122,29 3% -8% 23.904,16 3% -22% 18.652,81 2% 37%
Combustiveis 6.723,56 1% -17% 5.577,20 1% -11% 4.961,58 1% -13% 4.339,34 1% 37%
Embalagem 252.525,23 29% 53% 386.286,28 42% -9% 350.480,06 38% -3% 341.310,29 44% 93%
Manutencéo 11.185,72 1% 19% 13.308,91 1% -10% 11.936,89 1% -11% 10.614,93 1% 37%
Outros 114.322,40 13% 25% 142.886,22 16% 12% 159.715,69 17% -34% 105.674,70 13% -8%
Total do Custo de Producéo 863.487,97 100% 6% 915.970,69 100% 2% 934.324,25 100%  -16% 784.019,66 100% 69%
Producdo (em unidades) 2.137.400 -34% 1.419.250 4% 1.474.890 -50% 737.850 139%

Descricao mai/05 T% VAR% jun/05 T% VAR% jul/o5 T% VAR% ago/05 T% VAR%
Matéria-prima 352.610,34 27% 0% 352.610,34 26% -18% 289.242,90 23% 14% 330.488,51 24% 44%
Mé&o-de-obra direta 146.687,99 11% 0% 146.687,99 11% 2% 149.258,60 12% 3% 154.397,93 11% 8%
Mé&o-de-obra indireta 19.034,83 1% 0% 19.034,83 1% -4% 18.221,59 1% 17% 21.236,85 2% 40%
Energia Elétrica 25.579,21 2% 0% 25.579,21 2% -5% 24.426,17 2% -5% 23.117,13 2% -59%
Combustiveis 5.950,68 0% 0% 5.950,68 0% 25% 7.457,71 1% 15% 8.547,98 1% 8%
Embalagem 660.359,60 50% 0% 660.359,60 48% -6% 621.906,06 50% 10%  685.286,35 50% 11%
Manutencéo 14.556,60 1% 0% 14.556,60 1% -16% 12.178,29 1% -2% 11.983,95 1% 31%
Outros 97.628,08 7% 48% 144.659,48 11% -11% 128.201,70 10% 1% 129.695,75 10% 16%

Total do Custo de Producdo  1.322.407,33 100% 4% 1.369.438,73 100% -9% 1.250.893,02 100% 9% 1.364.754,45 100% 19%
Producgéo (em unidades) 1.764.190 3% 1.812.850 2% 1.842.340 54% 2.841.200 -34%

Descricao set/05 T% VAR% out/05 T% VAR% nov/05 T% VAR% dez/05 T% Total T%
Matéria-prima 476.444,16 29% -24% 363.136,24 26% -3% 353.824,38 24% -4% 338.134,77 21% 3.676.767,21 25%
Mé&o-de-obra direta 166.872,38 10% -2% 163.518,19 12% 16% 189.467,87 13% 22% 231.628,69 15%  1.935.954,24 13%
Mé&o-de-obra indireta 29.836,78 2% -8% 27.450,50 2% 57% 43.073,74 3% 33% 57.081,47 4% 312.743,97 2%
Energia Elétrica 9.545,30 1% 5% 10.006,46 1% 29% 12.958,31 1% -7% 12.034,56 1% 233.716,37 2%
Combustiveis 9.266,75 1% 48% 13.708,38 1% -27% 10.069,82 1% -29% 7.142,85 0% 89.696,53 1%
Embalagem 763.155,07 47% -17% 635.260,62 46% -1% 631.388,62 43% 17%  738.386,78 47% 6.726.704,56 45%
Manutengé&o 15.685,65 1% 5% 16.460,45 1% 41% 23.222,16 2% -18% 19.102,43 1% 174.792,58 1%
Outros 150.899,02 9% -1% 149.274,08 11% 47% 219.223,21 15% -22% 170.443,93 11% 1.712.624,26 12%

Total do Custo de Producdo  1.621.705,11 100% -15% 1.378.814,92 100% 8% 1.483.228,11 100% 6% 1.573.955,48 100% 14.862.999,72 100%
Producdo (em unidades) 1.888.320 49% 2.806.500 2% 2.854.320 -8% 2.632.300 24.211.410

46
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I- COMENTARIOS DAS VARIACOES DA DIVISAO DE LIQUIDOS

Com base na Tabela 4.1, a seguir estdo apresentados os comentarios das principais

variagdes ocorridas na composicao dos custos da divisdo de liquidos do ano de 2005.

a) Matéria-Prima
Periodo: Janeiro — Fevereiro

Variac¢ido: O gasto com matéria-prima em janeiro representava 34% dos custos
totais do més, em fevereiro reduziu para 19%. O consumo de matéria-prima em
fevereiro diminuiu em -40% em relagdo a janeiro. A produgdo em unidades caiu

em 34%.

Comentario: Os maiores responsaveis pela queda no consumo de matéria-
prima foi a redugdo da produgdo de 374 mil unidades de Salbutamol e 453 mil

unidades de Eritromicina, ambos possuem matérias-primas de alto valor.

Periodo: Abril — Maio

Variacao: O gasto com matéria-prima em abril representava 18% dos custos
totais do més, em maio aumentou para 27%. O consumo de matéria-prima em
maio aumentou em 147% em relacao a abril. A produgdao em unidades aumentou

em 139%

Comentario: Os maiores responsaveis pelo aumento de consumo de matéria
prima em maio foi a producdo de 375 mil unidades de Salbutamol e 274 mil
unidades de Sulfametaxazol + Trimetoprima, ambos possuem matérias-primas

de alto valor e ndo haviam sido produzidos em abril.

Periodo: Maio — Junho

Variacao: Foi apresentado o mesmo valor de gasto com matéria-prima em maio

e em junho.

Comentario: Houve uma repeti¢ao nos valores de maio e junho em fun¢ao de

um atraso no fechamento, resultando em um ajuste no final do exercicio.
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Periodo: Julho — Agosto

Variacio: Houve um aumento de consumo de matéria-prima de 14% em agosto
quando comparado a julho. A produ¢do em unidades aumentou 54% em agosto

quando comparado a julho.

Comentario: O motivo do aumento da matéria-prima ter sido inferior ao
aumento da produgdo foi o ato de produzir 1 milhdo de unidades de Paracetamol

de 10ml, que possui matérias-primas de baixo valor.

Periodo: Agosto — Setembro

Variag¢do: Aumento no consumo de matéria-prima em 44%, com redugdo de -

34% na produ¢@o em unidades.

Comentario: Observa-se que apesar do aumento na producdo em unidades, o
consumo de matéria-prima apresentou valor menor que o més anterior, isto em
funcdo de o aumento da produgdo ter corrido no produto Paracetamol 10ml, que

possui matéria-prima de baixo valor.

Periodo: Setembro — Outubro

Variacao: Houve uma diminui¢ao no consumo de matéria-prima de -24%, com

um aumento na producdo em unidades de 49%.

Comentario: Observa-se que apesar ter ocorrido um aumento de produgdo, o
consumo de matéria-prima foi reduzido, isto é explicado pela producdo de 1,2
milhdes de unidades de Paracetamol de 10ml, que possui matéria-prima de
baixo valor e pela redugdo da producdo de 350 mil unidades de Sulfametoxazol

+ Trimetoprima que possui matérias-primas de alto valor.

b) Mao-de-obra Direta
Periodo: Abril — Maio

Variacido: Houve uma repeticdo na apresentacao dos valores de mao-de-obra do

meés de abril e maio.
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Comentario: O motivo verificado foi o atraso no fechamento dos relatorios,

ocasionando um ajuste no final do exercicio.

Periodo: Maio — Junho
Variac¢ao: O valor apresentado em junho foi o mesmo apresentado em maio.

Comentario: A razdo foi o atraso no fechamento dos relatorios ocasionando um

ajuste no final do exercicio.

Periodo: Outubro — Novembro

Variacdo: Ocorreu um aumento de 16% nos gastos com mao-de-obra do més de

novembro em relagdo a outubro.

Comentario: Nao houve explicac¢do por parte dos responsaveis.

Periodo: Novembro — Dezembro

Variacio: Ocorreu um aumento de 22% nos gastos com mao-de-obra do més de

dezembro em rela¢dao a novembro.

Comentario: Nao houve explicag¢do por parte dos responsaveis.

¢) Miao-de-Obra Indireta
Periodo: Maio — Junho

Variacdo: Houve uma repeticio nos valores de mao-de-obra indireta nos

referidos meses.

Comentario: O motivo foi o atraso no fechamento dos relatorios, sendo os

valores ajustados no final do exercicio.

d) Energia Elétrica
Periodo: Maio — Junho

Variac¢do: Houve uma repeticdo nos valores de mao-de-obra indireta nos

referidos meses.
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Comentario: O motivo foi o atraso no fechamento dos relatorios sendo os

valores ajustados no final do exercicio.

Periodo: Agosto — Setembro

Variacao: Houve uma redugdo de -59% no custo com energia elétrica no més

de setembro em relagdo ao més de agosto.

Comentario: Reducdo dos custos, a partir de setembro, sem explicacdo por

parte dos responsaveis pela apuragdo de custos.

¢) Embalagem
Periodo: Janeiro — Fevereiro

Variacao: Variacdo para maior em 53% no custo com embalagens, e redugdo

nas unidades produzidas em -34%.

Comentario: O motivo foi a redu¢ao na producdo de 374 mil unidades de
Salbutamol ¢ 453 mil unidades de Eritromicina, ambos com materiais de

embalagem de alto valor.

Periodo: Fevereiro — Marco

Variagdo: Variagdo para menor em -9% no custo com embalagens, e aumento

nas unidades produzidas em 4%.

Comentario: O motivo foi a redu¢do na producdo de 330 mil unidades de
Mebendazol ¢ de 400 mil unidades de Paracetamol 15ml. Ambos utilizam
frascos de vidro. Além de 300 mil unidades de Paracetamol 10ml, tubo plastico.

Todos esses produtos utilizam materiais de embalagem de alto valor.

Periodo: Abril — Maio

Variag¢do: Aumento de 93% no custo com embalagens no més de maio em

relacdo a junho.
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Comentario: A variacdo ¢ explicada pela produgdo de 656 mil unidades de
Mebendazol, 375 mil unidades de Salbutamol e 274 mil unidades de

Sulfamatoxazol + trimetoprima.

Periodo: Maio — Junho
Variacao: Em junho foi apresentado o mesmo valor de maio.

Comentario: O motivo foi o atraso no fechamento, resultando em um ajuste no

final do exercicio.

Periodo: Julho — Agosto

Variacio: Variagdo para maior de 10% no custo com embalagem no més de

agosto e aumento de 54% no niimero de unidades produzidas.

Comentario: O motivo foi a producdo de 1 milhdo de unidades Paracetamol

10ml, que utiliza embalagem de baixo valor.

Periodo: Agosto — Setembro

Variacao: Variacdo para maior de 11% no custo com embalagem no més de

setembro e reducdo de -34% no niimero de unidades produzidas.

Comentario: O motivo foi a reducdo na producdo de 1 milhdo de unidades

Paracetamol 10ml, que utiliza embalagem de baixo valor.

Periodo: setembro — Outubro

Variacao: Reducdo nos custos de embalagens de -17% em outubro em relacao a

setembro, com aumento nas unidades produzidas de 49%.

Comentario: O motivo foi a produgcdo de 1,2 milhdes de unidades de

Paracetamol 10ml, que utiliza material de embalagem de baixo valor.

f) Outros

Periodo: Janeiro — Fevereiro
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Variacao: Variagdo para maior em 25%, com redugdo nas unidades produzidas

em -34%.

Comentario: Nao houve explicagdo por parte dos responsaveis pela apuracdo

de custos.

Periodo: Agosto — Setembro

Variagdo: Variacdo para maior em 16%, com reducdo nas unidades produzidas

em -34%.

Comentario: Nao houve explicacdo por parte dos responsaveis pela apuracao

de custos.

Periodo: outubro — Novembro

Variacao: Variagdo para maior em 47%, com aumento nas unidades produzidas

em 2%.

Comentario: Nao houve explicagdo por parte dos responsaveis pela apuracdo

de custos.

Na Tabela 4.2 apresenta-se os gastos mensais de cada componente de custos do setor
solidos, como também, a participagdo nos custos mensais de cada componente e as variagdes

percentuais de um més para outro. Também foram utilizados os dados do exercicio de 2005.



Tabela 4.2 - Composigio dos custos de produgdo — DIVISAO DE SOLIDOS — ano 2005

Descrigéo jan/05 T% VAR% fev/05 T% VAR% mar/05 T% VAR% abr/05 T% VAR%
Matéria-prima 1.455.803,58 56% -17% 1.204.727,50 55% 13% 1.362.572,47 55% 21% 1.654.206,48 61% 44%
Mé&o-de-obra direta 285.045,24 11% 0% 284.294,97 13% 2% 290.372,80 12% -5% 275.879,06 10% 59%
Mao-de-obra indireta 62.180,40 2% -8% 57.258,63 3% 4% 59.517,47 2% -10% 53.512,15 2% -10%
Energia Elétrica 68.772,25 3% -6% 64.440,72 3% 4% 66.912,76 3% 7% 71.910,20 3% -10%
Combustiveis 21.528,30 1% -36% 13.758,54 1% 1% 13.888,52 1% 20% 16.728,99 1% -10%
Embalagem 291.588,98 11% -39% 178.895,25 8% 17% 208.978,14 8% 2% 212.360,11 8% -8%
Manutengéo 35.815,76 1% -8% 32.831,56 2% 2% 33.413,86 1% 22% 40.922,59 1% -10%
Outros 366.923,19  14% -4% 352.484,10 16% 27% 447.077,68  18% -9% 407.396,41  15% -39%
Total do custo de producéo  2.587.657,70 100% -15% 2.188.691,27 100% 13% 2.482.733,70 100% 10% 2.732.915,99 100% 25%
Producé&o (em unidades) 61.527.620 -27% 44.685.570 10% 49.214.044 -6% 46.442.789 0%

Descricao mai/05 T% VAR% jun/05 T% VAR% jul/o5 T% VAR% ago/05 T% VAR%

Matéria-prima 2.377.287,72 69% 0% 2.377.287,72 70% -9% 2.165.378,73 66% 24% 2.684.286,41 70% -1%
Mé&o-de-obra direta 437.393,38 13% -38%  270.879,06 8% 7%  288.668,59 9% 1%  291.928,60 8% 31%
Mé&o-de-obra indireta 48.357,85 1% 0% 48.357,85 1% 2% 49.372,32 2% 26% 62.015,12 2% 16%
Energia Elétrica 64.983,80 2% 0% 64.983,80 2% 2% 66.183,94 2% 2% 67.505,86 2%  -66%
Combustiveis 15.117,65 0% 0% 15.117,65 0% 34% 20.207,04 1% 24% 24.961,53 1% -11%
Embalagem 196.154,84 6% 0% 196.154,84 6% 55%  303.425,68 9% -7%  281.945,00 7% 12%
Manutencéo 36.980,92 1% 0% 36.980,92 1% -11% 32.997,68 1% 6% 34.995,14 1% 8%
Outros 248.023,42 7% 48%  367.506,34 11% -5%  347.369,02 11% 9%  378.733,16  10% -4%

Total custo de producédo  3.424.299,58 100% -1% 3.377.268,18 100% -3% 3.273.603,00 100% 17% 3.826.370,82 100% 1%
Producé&o (em unidades) 46.398.257 -12% 40.639.934 35% 54.767.763 23% 67.312.308 -7%

Descrigcéo set/05 T% VAR% out/05 T% VAR% nov/05 T% VAR% dez/05 T% Total T%
Matéria-prima 2.663.624,81 69% -26% 1.968.546,89 63% -40% 1.177.638,48 48% 84% 2.164.663,66 62% 23.256.024,45 63%
Mé&o-de-obra direta 382.023,47 10% -1%  379.015,05 12% 15%  436.556,65 18% 2%  444.425,08 13% 4.066.481,95 11%
Mao-de-obra indireta 71.682,91 2% -14% 61.485,48 2% 8% 66.541,35 3% 94% 128.930,23 4% 769.211,76 2%
Energia Elétrica 22.932,61 1% -2% 22.413,14 1% -11% 20.018,32 1% 36% 27.182,53 1% 628.239,93 2%
Combustiveis 22.263,38 1% 38% 30.704,96 1% -49% 15.556,11 1% 4% 16.133,60 0% 225.966,27 1%
Embalagem 314.513,98 8% -15%  267.730,27 9% 32%  353.824,38 14% -25%  266.881,72 8%  3.072.453,19 8%
Manutencédo 37.684,80 1% -2% 36.869,23 1% -3% 35.874,16 1% 20% 43.146,77 1% 438.513,39 1%
Outros 362.535,09 9% -8%  334.354,22 11% 1%  338.661,33 14% 14%  384.982,68 11% 4.336.046,64 12%

Total custo de produgédo  3.877.261,05 100%  -20% 3.101.119,24 100% -21% 2.444.670,78 100% 42% 3.476.346,27 100% 36.792.937,58 100%
Producgédo (em unidades) 62.802.854 -5% 59.560.376 24% 73.757.224 -24% 55.721.401 662.830.140
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II - COMENTARIO DAS VARIACOES DA DIVISAO DE SOLIDOS

A partir dos dados constantes na Tabela 4.2, apresentamos, a seguir os comentarios das

principais variagdes ocorridas na composi¢ao dos custos da divisdo de sélidos do ano de 2005.
a) Matéria-Prima
Periodo: Mar¢o — Abril

Variacio: Em mar¢o a matéria-prima representava 55% dos custos totais do
meés, em abril este percentual foi elevado para 61% dos custos totais do més.
Observa-se uma variagdo para maior, no més de abril em relacdo a margo, de
21% no consumo de matéria-prima, e no entanto a producao em unidades variou

para menor em -6%.

Comentario: O motivo do aumento da participagdo das matérias-primas nos
custos totais no més de abril foi justificado pelo aumento da produgdo de 1,5
milhdes de unidades de Lamivudina, que utiliza matérias-primas de alto valor.
As alteragdes na variagdo de um més para outro foi justificada pela queda de
producdo de 4,7 milhdes de unidades de Propranolol 40mg e 4,6 milhdes de
unidades de Cimetidina 200mg produzidas no més de marco. Além da queda de
5,5 milhdes de unidades de Captopril 25mg, que utilizam matéria-prima de

baixo valor.

Periodo: Abril — Maio

Varia¢ao: Houve um aumento no consumo de matéria-prima no més de maio de

44% sem ter havido aumento no niimero de unidades produzidas.

Comentario: O motivo foi justificado pelo aumento na produgdo de 1,2 milhdes

de unidades de Indinavir, que utiliza matérias-primas de alto valor.

Periodo: Maio — Junho

Variacio: Os consumos de matérias-primas dos meses de maio e junho

apresentaram os mesmos valores.
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Comentario: Houve uma repeti¢ao nos valores de maio e junho em fun¢ao de

um atraso no fechamento, resultando em um ajuste no final do exercicio.

Periodo: Setembro — Outubro

Varia¢ao: Reducao no consumo de matéria-prima de -26% e queda na produgao

em unidades de -5%.

Comentario: A redugdo de consumo e producdo ¢ justificada pelo aumento da
produgdo de 13 milhdes de unidades Captopril 25mg, além de 4 milhdes de

Sulfametoxazol + Trimetoprima, ambos utilizam matéria-prima de baixo valor.

Periodo: Outubro — Novembro

Variagdo: Reducao de -40% no consumo de matéria-prima e aumento de 24%
na producdo em unidades. Também se observa que a participagdo das matérias-
primas nos custos totais mensais em outubro era de 63% e em novembro caiu

para 48%.

Comentario: O motivo da redugdo de consumo, mesmo havendo um aumento
na produ¢do em unidades ¢é justificado pela produgdo de 24 milhdes de
Hidroclopramida 25mg e 6,5 milhdes de Captopril, ambos utilizam matéria-
prima de baixo valor. Quanto a reducdo na participagdo dos custos totais
mensais, esta ¢ justificada pela queda de producdo de 1 milhdo de unidades de

Indinavir 400mg.

Periodo: Novembro — Dezembro

Variaciio: Houve um aumento de 84% no consumo de matérias-primas no més
de dezembro quando comparado ao consumo de novembro, no entanto foi

registrado uma queda de -24% nas unidades produzidas.

Comentario: O motivo da relagdo inversa entre o consumo de matéria-prima e
as unidades produzidas foi o aumento da producao de 4,6 milhdes de unidades
de Diclofenaco de Potassio e 700 mil unidades de Zidovudina + Lamivudina,

que utilizam matérias-primas de alto valor e a redugdo de produgdo de 17
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milhdes de Captopril 25mg, que utilizam matérias-primas de baixo valor

agregado.

b) Miao-de-obra Direta
Periodo: Abril — Maio

Variacdo: O gasto com mao-de-obra direta variou para mais em 59% em maio

em relacgdo a abril.

Comentario: Nao houve explicagdo sobre a varia¢do por parte dos responsaveis

pela apuragdo de custos.

Periodo: Agosto — Setembro

Variacdo: O gasto com mao-de-obra direta variou para mais em 31% em

setembro em relacao a agosto.

Comentario: Nao houve explicagdo sobre a variacao por parte dos responsaveis

pela apuragdo de custos.

Periodo: Outubro — Novembro

Variacdo: O gasto com mao-de-obra direta variou para mais em 15% em

novembro em relagdo a outubro.

Comentario: Nao houve explicag¢do sobre a varia¢ao por parte dos responsaveis

pela apuragdo de custos.

¢) Miao-de-Obra Indireta
Periodo: Maio — Junho

Variacdo: Houve uma repeticdo nos valores de mao-de-obra indireta nos

referidos meses.

Comentario: O motivo foi o atraso no fechamento dos relatérios sendo os

valores ajustados no final do exercicio.
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d) Energia Elétrica
Periodo: Maio — Junho

Variacdo: Houve uma repeticdo nos valores de mao-de-obra indireta nos

referidos meses.

Comentario: O motivo foi o atraso no fechamento dos relatorios, sendo os

valores ajustados no final do exercicio.

Periodo: Agosto — Setembro

Variag¢ao: Houve uma reducdo de -66% no custo com energia elétrica no més

de setembro em relagdo ao més de agosto.

Comentario: Redugdo dos custos, a partir de setembro sem explica¢do por parte

dos responsaveis pela apuracio dos custos.

¢) Embalagem
Periodo: Janeiro — Fevereiro

Variagdo: Variagdo para menor em -39% no custo com embalagens, e redugdo

nas unidades produzidas em -27%.

Comentario: O motivo foi a produ¢ao de 740 mil unidades de Zodovudina +
Lamivudina em janeiro, sem produgdo em fevereiro, que utiliza tubo plastico de

alto valor.

Periodo: Fevereiro — Marco

Variacdo: Variacdo para maior de 17% no custo com embalagens, e aumento

nas unidades produzidas em 10%.

Comentario: O motivo foi produ¢do de 590 mil unidades de Didanosina, que
utiliza tubo pléstico, além de 550 mil unidades de Sais para reidratagdo oral, que
utiliza papel aluminio, ambos de alto valor. E, também, o aumento de 1,8
milhdes de unidades de AAS e 1,7 milhdes de unidades de Dipirona, ambos

utilizam embalagens de baixo valor agregado.
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Periodo: Maio — Junho
Variacao: Em junho foi apresentado o mesmo valor de maio.

Comentario: O motivo foi o atraso no fechamento, resultando em um ajuste no

final do exercicio.

Periodo: Julho — Agosto

Variaciio: Variagdo para menor de -7% no custo com embalagem no més de

agosto e aumento de 23% no niimero de unidades produzidas.

Comentario: Justificado pelo aumento da produgdo ¢ 16 milhdes de unidades
de Captopril 25mg; 3,3 milhdes de unidades de Dipirona 500mg; 1,8 milhdes de
unidades de AAS, todos utilizam embalagens de baixo valor. Reducdo na
produgdo de 600 mil unidades de Lamivudina; 716 mil unidades de Indinavir
400mg e 1,3 milhdes de unidades de Estavudina 40mg, todos por utilizarem

frascos plasticos de alto valor.

Periodo: Agosto — Setembro

Variagdo: Variacdo para maior de 12% no custo com embalagem no més de

setembro e reducdo de -7% no niimero de unidades produzidas.

Comentario: O motivo foi o aumento da produg¢dao de 736 mil unidades de
Zidovudina + Lamivudina e 1,4 milhdes de unidades de Estavudina 40mg,
ambos utilizam frascos plasticos de alto valor. Queda na producdo de 21
milhdes de Captopril 25mg e 7,2 milhdes de Propranolol 40 mg e 4,5 milhdes de

Glibenclamida que utiliza embalagem de baixo valor.

Periodo: setembro — Outubro

Varia¢ao: Reducao nos custos de embalagens de -15% em outubro em relagdo a

setembro, com aumento nas unidades produzidas de 5%.

Comentario: O motivo foi a ndo producdo em outubro de 1,5 milhdes de
Estavudina, que utiliza frascos plasticos, como foi em setembro. Houve também

queda de produgdo de 5 milhdes de unidades de Glienclamida 5Smg; 2,5 milhdes
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de AAS e 2 milhdes de Dipirona 500 mg, que utilizam embalagens de baixo

valor.

Periodo: Outubro — Novembro

Variacdo: Aumento nos custos de embalagens de 32% em novembro em

relagdo a setembro, com aumento nas unidades produzidas de 24%.

Comentario: O motivo foi o aumento da producao de 6,5 milhdes de unidades
de Captopril 25mg ¢ 24 milhdes de unidades de Hidroclopramida 25mg, ambos
se utilizam de embalagens de baixo valor. Aumento da produgdo de 1 milhdo de
unidades de Didanosina; 3,9 milhdes de Zidovudina e 1 milhdo de Estavudina,

todos utilizam embalagens de alto valor.

f) Outros
Periodo: Fevereiro — Marco

Variagdo: Variacao para maior em 27%, com aumento nas unidades produzidas

em 10%.

Comentario: Nao houve explicacao por parte dos responsaveis pela apuracao

de custos.

De acordo com a Tabela 4.3 o gasto com matéria-prima foi responsavel por 52% dos
gastos totais de produgdo consolidado, ou seja, soma dos setores liquidos e solidos,
representando o item de maior expressividade. Contudo observa-se que, em uma analise
individualizada, h4d uma diferenca significativa entre o gasto de matéria-prima utilizado no
setor de liquidos (25%) em relacdo ao que foi utilizado no setor de solidos (63%),
demonstrando que o gasto com matéria-prima no setor de liquidos tem uma representatividade
bastante inferior em termos percentuais que o setor de solidos. Em compensacao o gasto com
embalagem no setor de liquidos (45%) ¢ muito superior ao do setor de so6lidos (19%). Desta
comparac¢do entende-se que o setor de custo poderia adotar uma politica de acompanhamento
de estoque e preco de mercado, de forma mais intensiva, para os itens matéria-prima e

material de embalagem, tendo em vista, que somados esses dois componentes representam
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70% dos custos totais dos liquidos, 71% do custos totais dos sélidos e 71% dos custos totais

consolidado.

Tabela 4.3 - Composicdo consolidada dos custos de produgdo ano 2005

Descricao LIQUIDOS$ T% SOLIDOS $ T% CUSTOTOTAL T%
Matéria-prima 3.676.767 25% 23.256.024 63% 26.932.792 52%
Ma&o-de-obra direta 1.935.954 13% 4.066.482 11% 6.002.436 12%
M&o-de-obra indireta 312.744 2% 769.212 2% 1.081.956 2%
Energia Elétrica 233.716 2% 628.240 2% 861.956 2%
Combustiveis 89.697 1% 225.966 1% 315.663 1%
Embalagem 6.726.705 45% 3.072.453 8% 9.799.158 19%
Manutencao 174.793 1% 438.513 1% 613.306 1%
Outros 1.712.624 12% 4.336.047 12% 6.048.671 12%

Total do cusro de producéo 14.863.000 100% 36.792.938 100% 51.655.937 100%

4.1.2 Analise dos Principais Pontos Criticos da Area de Processos que Afetam o

Sistema de Custos

Neste item sdo apresentados os principais pontos criticos observados com relagdo a

area de processos. Os exames e observagdes culminaram na elaboragdao de uma lista contendo

vinte e trés pontos criticos, considerados pelo pesquisador como os de maior importancia e

influéncia nas dificuldades observadas no processo de apuragdo de custos. Os pontos criticos

observados estdo listados abaixo, seguindo a ordem do processo produtivo.

Nel

Ponto Critico: O inicio do processo licitatorio de compras nao considera um

patamar minimo de estoques de insumos e embalagens. As compras sao

realizadas sem observacao dos estoques existentes e das previsdes de producao,

a despeito da existéncia de uma area de PCP (programagdo e controle da

produgdo).

Conseqiiéncia: Falta de critérios para iniciar o processo de licitagdo, podendo

ndo ser necessaria a realizacdo de compras em um determinado momento por

haver insumos suficientes ou na falta deles impactar diretamente na produgao;

Solucao: Elaboragdo de um Manual de Normas, Politicas e Procedimentos para

que o Almoxarifado possa trabalhar com o conceito de estoque minimo.
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Ponto Critico: O Almoxarifado ndo registra as entradas de insumos e
embalagens em tempo real e o sistema aceita a emissdo de requisi¢des com

indisponibilidade de saldos.

Conseqiiéncia: Propicia o surgimento de saldos negativos e alteragdes nos
custos de producao ao longo do més, em fun¢do da ndo atualizacdo do preco

médio dos insumos.

Solu¢do: Registrar as notas fiscais de compras no momento do recebimento e

bloquear a liberag¢do de insumos com saldo indisponivel.

Ponto Critico: Nao existe registro de consumo dos reagentes utilizados pelo
Controle de Qualidade, apesar da materialidade desses insumos. Os gastos
desses reagentes sao indevidamente registrados nos custos de producao no més
em que foram requisitados ao almoxarifado, e ndo quando do seu efetivo

consumo pelo Controle de Qualidade.

Conseqiiéncia: Superavaliacdo dos custos, nos meses em que 0s mesmos sao

requisitados.

Solugao: Implantar controle de consumo a ser gerenciado pela Coordenadoria

de Controle de Qualidade e remetido a Divisao de Custos mensalmente.

Ponto Critico: Existéncia de controles paralelos envolvendo a Divisdo de Custos e

o Almoxarifado na determinagdo dos precos médios de insumos e embalagens.
Conseqiiéncia: Realizagao de trabalho em duplicidade pela Divisao de custos.

Solucio: Realizar a critica da movimentacdo de materiais fortalecida pela
manualizacdo das normas, politicas e procedimentos, e pela implantagdo do
moddulo de custo do sistema informatizado Microsiga, integrado aos demais

sistemas.

Ponto Critico: Inexisténcia de politica de inventarios mensais rotativos.

Conseqiiéncia: Aumenta o risco de inconsisténcias nos controles dos estoques.
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Solucao: Realizar inventarios mensais por grupos de materiais.

Ponto Critico: Inexisténcia de rotinas mensais de encerramento das atividades
por ordem de prioridade (Almoxarifado — Financeiro — Administragio —

PCP — Comercial — Recursos Humanos — Produgao — Logistica).

Conseqiiéncia: Atraso no fechamento da apuragdo dos custos com reflexo

direto nos prazos de encerramento da Contabilidade.

Solucao: Elaboracdo de manual de normas e procedimentos.

Ponto Critico: A Divisdao de custos ndo recebe da producao informagdes sobre
manutengdes preventivas ou corretivas e utilizagdo de terceiro turno no

processo produtivo, dentre outras informagodes.

Conseqiiéncia: Custos subavaliados por desconsiderarem o impacto da

depreciagdo acelerada, energia elétrica e gastos com pessoal.

Solucio: Maior integracdo e sistematizagdo entre o PCP — Produgdo — Custo.

Ponto Critico: Inexisténcia de estudo de capacidade produtiva hora/maquina

por medicamento e etc.

Conseqiiéncia: Inconsisténcia no critério de rateio de gastos gerais de
fabricacdo e gastos com pessoal, ocasionando distor¢des nos custos dos
medicamentos, em fun¢do da aplicagdo de fator de rateio calculado com base
em estudos ndo comprovados pela administragdo e incondizentes com a

realidade atual do LAFEPE.

Solugdo: Elaborar estudo sobre a capacidade produtiva das maquinas e dos

tempos reais de fabrica¢do de cada produto.

Ponto Critico: A Divisao de custos s6 conhece a movimentagdo de materiais

através de relatorio impresso do KARDEX enviado pelo Almoxarifado.

Conseqiiéncia: Existe pouco tempo para as devidas andlises e criticas das

informagdes.
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Solucao: Implantar o modulo de custo do sistema Microsiga.

Ponto Critico: Vapor, energia e 4gua ndo sdo alocados por centro de custos.
Nao existe medidor de agua e vapor. Existe medidor individual de energia,
porém ndo ¢ considerado pelo custo, bem como as perdas na producao s6 siao

apuradas no final do processo produtivo.

Conseqiiéncia: Inadequagdo do critério de apuragdo dos custos dos

medicamentos.

Solu¢do: Desenvolver metodologia e rotinas de custos que permitam a

apropriacao desses gastos no custo dos produtos.

Ponto Critico: Os produtos terceirizados sdo remetidos ao LAFEPE ja
embalados. Porém eles t€ém que passar pelo controle de qualidade interno, que
utiliza materiais de alto valor, agregando novos custos aos medicamentos, que

ndo estdo sendo considerados no custo da produgao terceirizada.

Conseqiiéncia: O custo dos medicamentos fabricados fora do LAFEPE esta
sendo subestimado, por ndo estar incorporando os gastos ocorridos na fase de

controle de qualidade dos produtos.

Solugao: Desenvolver metodologia e rotinas que permitam apropriar os custos,
ocorridos na fase do controle de qualidade, aos lotes de produtos terceirizados

que geraram tais custos.

Ponto Critico: Nao existe uma equipe integrada, em virtude de cada area ou
divisdo se comportar como uma empresa distinta. Nao hd mecanismos que
incentivem as varias areas da empresa a se sentirem responsaveis pelo
resultado global da organizagdo. Cada um sente-se satisfeito em apenas
executar seu trabalho, independente do reflexo que as a¢des de sua drea estejam

provocando nas demais.

Conseqiiéncia: Falta de coordenacdo das atividades. Subotimizagdo do

resultado da empresa, que poderia ser melhor, apenas otimizando a eficiéncia
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global. Nao h4 a troca de informagdes necessarias ao bom desempenho do

LAFEPE.

Solugdo: Desenvolver e implantar um modelo de gestdo que possibilite a
integracdo das areas. Esse modelo passa pela definicdo de sistemas de
incentivos adequados para estimular a visdo do todo pelos responsaveis das

partes (subunidades) da organizacao.

Ponto Critico: Nao existe uma andlise de margem de contribuicdo que avalie a

viabilidade de continuidade de producao de determinados medicamentos.

Conseqiiéncia: Comercializagdo de medicamentos com margem de
contribui¢do negativa. O detalhamento desta constatagdo estd apresentado na

Tabela 4.4.

Solucio: Realizar um estudo de margem de contribuicdo dos medicamentos

produzidos.

Ponto Critico: A politica de prego praticada ndo respeita a margem de
contribuicdo estabelecida pela empresa, a qual ¢ determinada para garantir que

todos os gastos (varidveis e fixos) sejam cobertos.

Conseqiiéncia: Os precos praticados podem estar fora da realidade do
mercado, gerando necessidade de concessdo de descontos elevados, ou
desviando-se da funcdo social para qual a organizagdo foi criada (prover a
populacdo pernambucana com medicamentos mais baratos que o mercado). O

detalhamento desta constatacdo estd apresentado na Tabela 4.5.

Soluc¢do: Revisdo da politica de pregos respeitando a margem de contribuicdo

estabelecida pela administragdo do LAFEPE.

Ponto Critico: O consumo de insumos e embalagens ¢ valorizado em
planilhas, preenchidas a mado, colhendo dados das ordens de producgdo e das
guias de producdo. Dessas planilhas sdo geradas informagdes fisico-financeiras

utilizadas nos mapas de custos. Isso acontece a despeito da existéncia de um
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sistema (Microsiga), que contempla moddulos para entrada automatizada dos

dados.

Conseqiiéncia: Insegurancga das informagdes, manipulacdo indevida e risco de

descontinuidade.

Solucdo: Elaborar e implantar procedimentos de entrada de dados
automatizada e com entrada Unica dos dados (para evitar duplicidade e
inconsisténcia nas informagdes), utilizando a capacidade de integracdo dos

modulos, do sistema Microsiga.

Ponto Critico: A apuragdo de custo ¢ elaborada em planilha obsoleta

(QuatroPro).

Conseqiiéncia: Inseguranga das informacdes, manipulacdo indevida e risco de

descontinuidade.

Solugdo: Elaborar e implantar procedimentos de apuragdo do custo da
producdo, utilizando a capacidade de integracdo dos modulos, existente no

sistema Microsiga.

Ponto Critico: O registro da producao e do seu respectivo custo no Kardex ¢

realizado manualmente.

Conseqiiéncia: Inseguranga das informagdes, manipulacdo indevida e risco de

descontinuidade.

Solucdo: Elaborar e implantar procedimentos de apuragdo do custo de
producdo, utilizando a capacidade de integracdo dos modulos, do sistema

Microsiga.

Ponto Critico: Constatou-se divergéncias entre o custo de producio apurado e

as entradas registradas no Kardex de produtos acabados.

Conseqiiéncia: Divergéncia entre os controles auxiliares e contabeis.
Valorizagdo incorreta dos custos dos produtos acabados e custo dos produtos

vendidos. Esta constatagdo esta melhor detalhada na Tabela 4.6.
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Soluc¢édo: Explorar todas a potencialidade do sistema Microsiga para eliminar

todas as informagdes manuais e fora do sistema que ainda persistem.

Ponto Critico: Nao hd a pratica de realizagdo de uma conciliagdo fisico
financeira, para verificagdo se o que esta registrado na contabilidade

corresponde ao saldo real do almoxarifado.

Conseqiiéncia: Actimulo de pendéncias, que sdo corrigidas anualmente,

distorcendo as informagdes mensais da apuracao de custos.

Solucdo: Conciliar mensalmente a posicdo contabil com o sistema de

materiais.

Ponto Critico: A empresa possui dupla codificagdo de centros de custos, uma

contabil e uma de produgao.
Conseqiiéncia: Retrabalho no processo de apropriacao dos custos.

Solucio: Redefinir o plano de contas no sistema com a unificacdo dos sistemas

contabil e de produgao.

Ponto Critico: Os erros e as inconsisténcias mensais identificadas na apuragao

dos custos sdo ajustados na contabilidade s6 no final do exercicio.

Conseqiiéncia: Informagdes mensais inconsistentes, infringindo os principios

contabeis da competéncia e do custo histérico como base de valor.

Solucdo: Definir procedimentos para ajustar os erros e inconsisténcias
mensalmente. Elaborar e implantar o manual de normas, politicas e

procedimentos.

Ponto Critico: Ocorréncia de casos em que a apuracdo de custos de um més
ndo reflete os custos efetivamente ocorridos naquele més. A titulo de
ilustragdo, citamos o caso do més de dezembro, em que os gastos com pessoal
e gastos gerais de fabricagao utilizados na apuragdo dos custos de producdo nao
correspondem aos valores reais incorridos no més, uma vez que acumulam

também informacdes relativas a janeiro/06.
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Conseqiiéncia: Informagdes mensais inconsistentes, infringindo os principios

contabeis da competéncia e do custo historico como base de valor.

Solug¢do: Definir procedimentos para assegurar a integridade e consisténcia das

informagdes. Elaborar e implantar o manual de normas, politicas e

procedimentos.

Para uma melhor visualizacdo dos produtos vendidos por precos inferiores a seus

valores de custo, selecionou-se uma amostra de sete notas fiscais de vendas do periodo de

outubro a novembro de 2005. A escolha se deu em funcdo da maior participacdo percentual

dos descontos nesse periodo. A anélise desses dados esta apresentada na Tabela 4.4.

Tabela 4.4 - Relagdo de medicamentos vendidos por precos abaixo do valor de custo

PRECO DE | PRECO DE
NF DATA MEDICAMENTO VENDA CUSTO |MARGEM | QUANT. | PREJUIZO
UNITARIO | UNITARIO | LiQUIDA |VENDIDA| BRUTO
113196] 20/10/2005|Acido Acetilsalicilico (AAS) 4,84 5,22 (0,38) 1.000 (380,00)
113928| 31/10/2005|Paracetamol Solugdo 200mg 17,6 18,11 (0,51) 8.500 (4.335,00)
114491| 10/11/2005|Paracetamol Solugéo oral 100mg 16,28 18,11 (1,83) 3.500 (6.405,00)
114492| 10/11/2005|Propanolol 40mg Cx ¢/500 6,74 6,97 (0,23) 1.000 (230,00)
114685| 16/11/2005]|Albumina Humana (p/UFPE) 40 48 (8,00) 100 (800,00)
114965| 28/11/2005]Acido Acetilsalicilico (AAS) 4,84 6,95 ,11) 1.000 (2.110,00)
115202| 28/11/2005|Neomicina + Bacitracina 50,28 52,72 (2,44) 650 (1.586,00)
TOTAL (15.846,00)

Também analisou-se a capacidade maxima de desconto de cada produto,

respeitando a margem de 10% estabelecida pela empresa em comparagdo com o desconto real

concedido, conforme Tabela 4.5.

Tabela 4.5 - Capacidade maxima de concessao de desconto por produto

PRECO DE | PRECO DE DESCONTO | DESCONTO
NF DATA MEDICAMENTO VENDA CUSTO |[MAXIMO A SER|CONCEDIDO

UNITARIO [UNITARIO (*| CONCEDIDO
113196] 20/10/2005]Acido Acetilsalicilico (AAS) 10,07 6,59 34,55% 51,94%
113928] 31/10/2005]Paracetamol Solugdo 200mg 38,01 22,87 39,84% 53,70%
1144911 10/11/2005|Paracetamol Solugdo oral 100mg 37,54 22,87 39,09% 56,63%
1144921 10/11/2005|Propanolol 40mg Cx ¢/500 8,9 7,74 12,98% 24.27%
114685] 16/11/2005|Albumina Humana (p/UFPE) 70,61 53,33 24.47% 43,35%
114965 28/11/2005|Acido Acetilsalicilico (AAS) 10,07 8,78 12,86% 51,94%
115202] 28/11/2005|Neomicina + Bacitracina 52,95 58,58 0,00% 5,04%

(*) Acrescido da margem padrdo de 10% e dos impostos incidentes.
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Para a verificacdo da exatiddo dos valores registrados nos diferentes relatérios de
apuragdo de custo dos produtos acabados, foi realizada uma conciliagdo entre os valores
apresentados nos mapas de custos e os valores registrados no Kardex em dezembro de 2005.
Verificou-se uma diferenga nos valores de $18.635,51, conforme Tabela 4.6, implicando que

os valores registrados no Kardex foram superiores aos do mapa de apuracdo de custo. Foi

escolhido o més de dezembro por ter se mostrado de melhor acesso.

Tabela 4.6 - Diferencas nos custos dos produtos acabados nos controles internos

MAPAS
MEDICAMENTO KARDEX DE DIFERENCAS
CUSTOS
20.011 47121,69 48376,5 (1.254,81)
20.036 107115,35|  108373,09 (1.257,74)
20.048 75220,97 77604,25 (2.383,28)
20.056 1455029,72| 145744555 (2.415,83)
20.061 674811,78|  677986,05 (3.174,27)
20.063 129739,99|  123132,51 6.607,48
20.064 381196,54|  390059,66 (8.863,12)
21.020 54040,87 54768,21 (727,34)
21.063 46072 47621,81 (1.549,81)
21.070 22217,92 22861,5 (643,58)
21.071 43847,55 44396,31 (548,76)
21.078 87852,52 90249,45 (2.396,93)
21.090 120808,72| 12150419 (695,47)
21.093 3427,01 3519,18 92,17)
21.095 76124,49 68691,78 7.432,71
21.105 90983,53 91842,31 (858,78)
21.113 38454,5 4512,33 33.942,17
21.136 135821,69|  138306,65 (2.484,96)
TOTAL 18.635,51

4.2 Diagnostico Area de Tecnologia

Os sistemas integrados de gestdo sao uma importante ferramenta de controle
gerencial. A integragdo das informagdes geradas pelas diversas areas, proporcionam
vantagens para as empresas € seus usudrios, tais como: agilidade, eliminagdo de retrabalho,
flexibilidade na obtencdo de relatérios, visualizacdo de informagdes on-line e outras.
Contudo, para que a empresa possa usufruir de todas as vantagens do sistema ¢ fundamental o
comprometimento da alta direcdo com a implantagdo, contratagdo de uma consultoria
especializada em implantacdo desses sistemas e planejamento detalhado dos custos de

implantacdo, que envolve desde o processo de escolha do software até a sua utilizagao.
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A decisdo de adquirir tais sistemas representa algo mais que a compra de um software,
seus efeitos sdo de dimensdo organizacional, tecnoldgica e humana. No entanto, para obter
sucesso na implantacdo destes sistemas ¢ necessario o conhecimento da complexidade do

processo, e desta forma esta preparado para enfrentar e solucionar os problemas.

No LAFEPE o processo de aquisicdo e implantagdo do sistema integrado de gestdo
teve inicio em margo/1993, com a abertura do processo licitatdrio, e término em
dezembro/1993, com o funcionamento do sistema. Nos trés primeiros meses desse periodo,
ocorreu a escolha do software, que teve a participagdo de quatro concorrentes nacionais e
estrangeiros, tendo como vendedora a Microsiga, empresa sediada em Sado Paulo. De
Junho/1993 a dezembro/1993, ocorreu o processo de implantacio do sistema, que

compreendeu as fases de parametrizagdo, capacitacao e inicio das operagdes.

Foram adquiridos os modulos Estoque — Compras - Financeiro - Contabilidade - PCP
- Custos - Faturamento - Fiscal - Recursos Humanos - Patrimonio, apesar dos esforgos
empreendidos na implantacdo nao foi possivel concluir a implantagdo dos modulos PCP e
Custos, em virtude de ter sido estipulado o prazo maximo até dezembro/1993, que

conseqiientemente ndo estao integrados com os demais modulos.
Atualmente a integragdo ocorre entre os seguintes modulos:
Faturamento <> Contabilidade <« Financeiro
Estoque <> Contabilidade <> Financeiro
Recursos Humanos «<» Contabilidade «» Financeiro

A falta de integracdo dos médulos PCP e Custo ocasionaram para o setor de custos os

seguintes pontos criticos:

Ne 1 Ponto Critico: O sistema gera erros que alteram o resultado dos niimeros. Ex:

Gera valores em duplicidades, altera unidades de medidas, entre outros.
Conseqiiéncia: Inseguranca nos dados gerados pelo sistema.

Solugao: Solicitar a Microsiga uma solugdo para os problemas de seguranga e

integridade das informagdes geradas pelo sistema.
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Ne 2 Ponto Critico: E possivel manipular o sistema para emissdo de notas fiscais,
mesmo com o saldo negativo de estoques. O mesmo acontece com o0

Almoxarifado com relacdo a saida de materiais.
Conseqiiéncia: Inseguranca das informagdes contidas no sistema.

Solucio: Solicitar a Microsiga uma solucdo para os problemas de segurangas e

integridade das informagdes geradas pelo sistema.

Ne 3 Ponto Critico: A Divisdo de custos ndo opera no sistema Microsiga, pois o
PCP ainda ndo estd totalmente implantado, ndo gerado as informacgdes

necessarias.
Conseqiiéncia: Utilizacdo de controle paralelo, propiciando inseguranca para a
operacao.

Solugdo: Agilizar o processo de implantagdo dos modulos de PCP e Custos

apos a elaboracao de uma nova modelagem do sistema de custeio.

Ne 4 Ponto Critico: PCP ndo pode exercer suas fungdes corretamente sem que o

moédulo do almoxarifado esteja devidamente ajustado.
Conseqiiéncia: Impossibilidade de gestdao do controle da producao.

Solugao: Reavaliar a implantacdo do PCP em conjunto Materiais e Custos apos

a nova modelagem do sistema de custeio.

Observa-se que apesar de existir um software capaz de automatizar os processos dos
setores (Estoque — Compras - Financeiro - Contabilidade - PCP - Custos - Faturamento -
Fiscal - Recursos Humanos - Patriménio ), a apuracdo de custo continua sendo manual em
funcdo de ndo terem sido implantados todos os mddulos do sistema. As evidéncias deixam

clara uma subutilizag¢do do sistema adquirido.

4.3 Diagnostico Area Capital Humano

Um sistema de informagao também é composto por pessoas, € estas representam um

papel fundamental no processo de geracao de informagdes, por atuarem como geradoras e
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usuarias das informacdes. A qualidade da informacdo depende mais das pessoas do que do
software ou outro mecanismo de processamento, por exemplo, de que adianta ter a seu dispor
a mais alta tecnologia se as pessoas responsaveis pelo manuseio desta tecnologia ndo

souberem utiliza-las.

Garantir ¢ cuidar do comprometimento das pessoas com a informagdo ¢ dever dos
dirigentes das empresas, e para garantir esse comprometimento os dirigentes podem utiliza-se
de diversos meios, tais como, politica adequada de remuneracdo e premiagdo, investimento

em capacitacdo, divisdo de responsabilidades e outras.

O capital humano ndo pertence a empresa, pois € conseqliéncia direta da soma das
habilidades e especialidades de seus empregados. Ocorre que nos ultimos 10 anos o LAFEPE
ndo investiu no corpo de funciondrio. A falta de capacitacdo dos empregados faz com que os

mesmos tornem-se despreparados e assim, descomprometidos.

Ao analisar o que este estudo classificou de capital humano foi observado o seguinte

ponto critico:

Ne 1 Ponto Critico: Elevado nivel de resisténcia a mudangas e falta de
comprometimento profissional da Divisao de custos no processo de atualizagao

tecnologica da area.

Conseqiiéncia: Dificuldade na implantagdo de sistemas, dificuldade de
comunicagdo e falta de integragdo com as equipes das demais areas. Nao

participa das reunides semanais de defini¢cao do planejamento da producio.

Solugao: Capacitar e desenvolver comportamentalmente os profissionais e
desenvolver um plano de formacdo de sucessores dos lideres envolvidos na

apuracao dos custos.

4.4 Analise e discussido das respostas ao questionario

A fim de buscar conhecer a opinido dos funcionarios mais graduados, da area de custo
e areas afins, com relacdo ao sistema integrado de gestdo — Microsiga - utilizado na empresa,

julgou-se necessario a aplicagdo de um questionario que esta dividido em duas partes: I -
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INFORMACOES GERAIS SOBRE O RESPONDENTE e II - ALGUNS DADOS SOBRE O
SISTEMA DE GESTAO E DE INFORMACOES. A parte I possibilitou uma visualizagio do
perfil dos funcionarios entrevistados, na parte II ¢ evidenciada algumas caracteristicas do
processo de gestdo e informagdo, como também a opinido dos mesmos quanto ao sistema

Microsiga.

4.4.1 Informacoes gerais sobre os respondentes

Dentre os entrevistados 12 (54%) possuem curso superior completo, 2 (9%) possuem
curso superior incompleto, 1 (5%) ¢ mestre, 6 (27%) sdo especialistas e 1 (5%) possui
apenas o nivel médio. Considerando que apenas um respondente possui nivel médio, e o
grande nimero de bacharéis e especialistas, constata-se que os respondentes tém um nivel

elevado de qualificag¢do educacional. Grafico 4.1.

Escolaridade
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@ Curso Superior Completo  m Curso Superior Imcompleto
O Ensino Médio O Especialista
m Mestre

Grifico 4.1- Escolaridade do Entrevistado

Quanto ao tempo em que trabalha no LAFEPE, 3 (14%) responderam de 1 més a 11
meses; 3 (14%) responderam 1 ano a 3 anos; 2 (9%) responderam 4 anos a 6 anos; 3 (14%)
responderam 6 anos a 10 anos; e 11 (49%) responderam mais de 10 anos. Em virtude de a
maioria possuir mais de 10 anos de empresa, constata-se que os entrevistados t€ém um

profundo conhecimento sobre os processos da empresa. Grafico 4.2.
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Tempo na empresa
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Grifico 4.2 - Tempo na Empresa

Uma particularidade do LAFEPE ¢ possuir em seu quadro funcionarios concursados,
funcionarios de mao-de-obra temporaria e funcionarios a disposi¢cdo, ou seja, cedidos por
outros orgdos da administragdo publica, em virtude de ndo haver concurso publico a mais de
10 anos. Dentre os respondentes 11 (50%) sdo prestadores de servi¢os ou cedidos e 11 (50%)

sdo funcionarios efetivos. Grafico 4.3.

Funcionéario efetivo

50% 50%

@ néo msim

Grafico 4.3 — Funcionario Efetivo

Dos entrevistados, 7 (32%) sdo do sexo feminino ¢ 15 (68%) do sexo masculino,

conforme Grafico 4.4.

Sexo
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Grafico 4.4 — Sexo dos entrevistados
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Quanto a faixa etaria dos respondentes, 1 (5%) afirmou ter entre 21 a 30 anos; 7 (32%)
afirmaram ter entre 31 a 40 anos; 8 (36%) afirmaram ter entre 41 a 50 anos; e 6 (27%)
afirmaram ter entre 51 a 60 anos. Observa-se que a maioria dos entrevistados esta na faixa de
40 a 60 anos, ja que na alternativa mais de 60 anos ndo foi assinalada por nenhum dos

entrevistados. Grafico 4.5.
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Grafico 4.5 — Faixa etaria dos entrevistados

4.4.2 Informacdes gerais sobre empresa e processo de decisao

Ao serem questionados sobre a utilizagdo de orgamento na empresa 11 (50%)
afirmaram que a empresa possui orgamento; 8 (36%) afirmaram que a empresa ndo possui
orgamento ¢ 3 (14%) ndo responderam a pergunta. Conquanto 50% terem afirmado que a
empresa possui orgamento, constatou-se nesta pesquisa que tais orcamentos referem-se apenas
ao estudo realizado para abertura de filiais, ndo existindo portanto, um or¢amento global da

empresa. Grafico 4.6.
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Grafico 4.6 — Utilizacao de or¢camento
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Quanto a opinido dos respondentes sobre se a empresa ¢ dinamica no langamento de
novos produtos 11 (50%) afirmaram que sim, 8 (36%) afirmaram que ndo e 3 (14%) ndo

respondeu a pergunta. Grafico 4.7.
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Grafico 4.7 — Dinamica no lancamento de novos produtos

Apesar de ter sido observado, durante a investigacao para a elaboracao do diagndstico
do sistema de informagdes gerenciais de custo, ndo haver manual de procedimentos para
aquela area, julgou-se necessario investigar a existéncia de algum outro tipo de manual de
procedimentos na empresa. Ao serem questionados quanto a existéncia de manual de
procedimentos 18 (81%) afirmaram existir; 3 (14%) afirmaram ndo existir; e 1 (5%) ndo
respondeu a pergunta. As respostas afirmativas quanto a existéncia de manual de
procedimentos, refere-se ao manual utilizado pelo setor de producdo, com a finalidade de
obedecer regras ¢ normas exigidas pela vigilancia sanitaria e 6rgaos especializados do
Ministério da Saude, que trata especificamente da produg¢dao de medicamentos e controle de

qualidade. Grafico 4.8.

Existe manual de procedimentos

0
14% %

81%

‘ @sim m ndo O sem resposta

Grafico 4.8 — Existéncia de manual de procedimentos
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Tendo em vista a importancia da circulagdo de informagdes dentro das empresas,

julgou-se necessario investigar o destino das informagdes geradas pelos respondentes. Grafico

4.9.
Destino das informacdes
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Grafico 4.9 — Destino das informacdes geradas pelos entrevistados

Dentre os participantes 11 (50%) afirmaram enviar informacdes a Presidéncia, 11
(50%) afirmaram ndo enviar. Este percentual indica um alto grau de participagdo direta entre a

Presidéncia e os funciondrios entrevistados.

Quanto ao envio de informagdes a Controladoria 7 (32%) afirmaram enviar; e 15
(68%) afirmaram ndo enviar. Esperava-se que mais pessoas enviassem informagdes a
controladoria, sendo considerado 32% um percentual baixo, tendo em vista que uma das
atribuicdes da controladoria é acompanhar o sistema de informacdes da empresa. O baixo
nivel no envio de informagdes a controladoria, justifica-se pelo fato de que os entrevistados
possuem o mesmo nivel hierarquico do controller, em vista disso a maioria dos relatorios sdo
apresentados diretamente a presidéncia. Entretanto, a controladoria toma conhecimento de tais

relatorios por meio de convocacdo da presidéncia em reunides especificas.

Em relagdo ao envio de informagdes a Diretoria 17 (77%) afirmaram enviar
informacgdes; e 5 (23%) afirmaram ndo enviar. O percentual de respostas afirmativas estd de
acordo com o esperado, tendo em vista a participacio direta dos diretores no

acompanhamento dos resultados da empresa.

Quanto ao envio de informacgdes a Geréncia, 10 (45%) afirmaram enviar informacdes;

e 12 (55%) afirmaram ndo enviar informacdes. Observou-se que o percentual de respostas
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afirmativas ndo foram maiores em fungdo de parte dos respondentes serem gerentes, sendo

assim nao enviam e sim recebem informagdes.

Em se tratando do envio de informacdes ao setor de custos 6 (27%) afirmaram enviar
informagdes; ¢ 16 (73%) afirmaram ndo enviar informagdes. O percentual de respostas
negativas foi influenciado pela alta participagdo de funcionarios da area de custos, que neste

caso nao enviam informagdes para eles mesmos.

Quanto ao envio de informacdes ao setor de Contabilidade, 8 (36%) afirmaram enviar
informagdes; e 14 (64%) afirmaram ndo enviar informacgdes. Este resultado foi muito abaixo
do esperado, tendo em vista que a contabilidade ¢ uma area que retine informagdes de todas as
demais areas da empresa, a fim de elaborar seus demonstrativos contabeis. Entretanto foi
observado, que o motivo do baixo nivel de respostas afirmativas se deve ao fato de que a
contabilidade ¢ um dos setores que estd integrado com outras areas, o que elimina a

necessidade do envio de relatorios.

Os entrevistados também tiveram a op¢ao de informar outros destinos paras as
informagdes, 8 (36%) afirmaram enviar informagdes para outros destinos que ndo estavam
listados na pergunta; 14 (64%) afirmaram ndo ter outros destinos para suas informagdes.
Dentre os que afirmaram que suas informagdes tinham outros destinos, 7 especificaram. Os
destinos especificados foram: PCP, Compras, Comercial, Controle de qualidade, Financeiro,
Administrativo, Suprimentos, Producao, Licitagdo, Secretaria da Fazenda, ANVISA, CPRH,
Vigilancia Sanitaria e IBAMA.

Em se tratando da freqiiéncia do envio das informacdes a opcdo Mensalmente foi a
mais assinalada, 16 respondentes. Este fato ja era esperado em funcdo de a maioria das
empresas adotarem o procedimento de fechamento de relatérios mensalmente. Todavia o alto
nivel de respostas para as opg¢des Diariamente (8), Nao h4 regularidade (7) indica um

acompanhamento continuo dos resultados da empresa pelos seus dirigentes. Grafico 4.10.
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Grifico 4.10 — Freqiiéncia no envio de informacoes

A partir das constatacdes das falhas na utilizagdo do software, ja expostas no

diagnostico, julgou-se necessario conhecer o grau de satisfacdo dos usuarios com o software

utilizado. Observou-se maiores ocorréncias nos niveis médio (8 respostas), muito baixo (6

respostas) e baixo (4 respostas). A maior concentragao no nivel muito baixo e baixo estd

principalmente relacionado ao fato do sistema nao esta totalmente integrado, como constatado

no diagnostico. Grafico 4.11.
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Grafico 4.11 — Nivel de satisfacdo com o software

Com relacdo ao nivel de satisfacdo dos entrevistados, com a manuten¢do do software

(Grafico 4.12), observa-se apesar da queda do nivel de muito baixo e aumento do nivel baixo,

se comparado ao Grafico 4.11, contata-se que os entrevistados também ndo estdo satisfeitos

com a manuten¢ao do software.
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Os participantes da pesquisa foram solicitados a avaliar o grau de dificuldade ou as

barreiras no acesso a informagdo para tomada de decisdo. A questdo que foi colocada foi a

seguinte: Quais as principais dificuldades/barreiras encontradas no acesso a informacao

para decisdes em sua empresa?. Para cada alternativa apresentada, eles eram solicitados a

avaliar numa escala de 1 a 5 o grau de dificuldade ou da barreira de acesso, sendo 1 para

menor dificuldade e 5 para maior dificuldade. Os resultados sdo apresentados na Tabela 4.7.

Tabela 4.7 - Diferencas nos custos dos produtos acabados nos controles internos

Dificuldades/barreiras no acesso a informacéo para/decisdo

OpcoOes de Resposta glérsnpeorgtgse Minimo | Maximo | Média F?:(?;lz“la?)
Falta de cultura da informacéo na
empresa 20 3 5 3,95 0,76
Falta de pessoal qualificado 20 1 5 3,70 1,08
Falta de infra-estrutura / Tecnologias
apropriadas 20 1 5 3,25 1,25
Falta de treinamento especifico,
guanto a gestéo de informacdes
gerenciais 20 1 5 3,25 1,33
Influéncias de politicas externas 20 1 5 2,95 1,50
Gestéo de Informac¢éo ndo adequada
as necessidades da empresa 18 1 5 2,89 1,13
Influéncias de politicas internas 20 1 5 2,85 1,39
Auséncia de vontade politica de
explicitarem metas e objetivos a serem
acompanhados 20 1 5 2,40 1,43
Falta de Recursos Financeiros para
projetos de SIG 19 1 4 2,26 1,24
Falta de definicdo de Indicadores
Gerenciais 20 1 5 2,10 1,45
Objetivos da empresa ndo explicitados 20 1 5 1,95 1,43
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Verifica-se que a falta de cultura do uso da informagao e a falta de pessoal qualificado
constituem as principais dificuldades ou barreiras ao acesso de informacdo para decisdo. Com
base nas respostas, verifica-se que a falta de recursos, a falta de defini¢do de indicadores ou a
nido explicitagdo de objetivos ndo se constituem em grande barreira para o acesso a

informacao.

Ainda com a intengdo de coletar informagdes sobre o processo de decisdo da empresa,
0 questiondrio conteve uma questdo aberta nos seguintes termos: Qual a sua visao sobre o
processo de decisdo da empresa? A seguir estdo apresentados o contetido das respostas dos

entrevistados:

Entrevistado Ne 2 - O processo é flexivel.

Entrevistado Ne 3 - Tomada sempre em conjunto com toda direcdo em empresa.
Entrevistado Ne 4 - O processo é lento.

Entrevistado Ne 5- E centralizado e lento.

Entrevistado Ne 6 - E um processo centralizado.

Entrevistado Ne 8 - O processo é extremamente burocratico e travado.
Entrevistado Ne 10 - E lento pelo fato de se tratar de uma empresa publica.

Entrevistado Ne 11 - Apesar de existir a participacdo de todos os setores da
empresa ndo ha compartilhamento das informagdes, cabendo a presidéncia tomar
a decisdo final.

Entrevistado Ne 12 - Nesta gestéo tem sido colegiada.
Entrevistado Ne 13 - Compartilhado e integrado entre as diversas areas.

Entrevistado Ne 14 - O processo de decisdo da empresa é limitado por se tratar de
uma empresa estatal.

Entrevistado Ne 15- Muito burocrético devido ao tipo de empresa.

Doze respondentes se pronunciaram sobre a pergunta. Da andlise do contetido das
respostas, infere-se que o processo de decisdo ¢ feito de forma integrada entre os setores
envolvidos, contudo, ¢ considerado lento em fun¢do da burocracia necessaria as empresas
publicas. Percebe-se também, uma predominancia dos aspectos negativos em relacdo aos

aspectos positivos.
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5 CONCLUSAO, LIMITACOES E SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

5.1

Conclusao

A fim de buscar responder o problema de pesquisa: Como maximizar o poder

informativo da area de custos do Laboratorio Farmacéutico do Estado de Pernambuco —

LAFEPE, por meio de uma reestruturacéo do seu sistema de informacgdes gerenciais?, esta

pesquisa utilizou-se de varias técnicas de coleta dados, tais como, observagdo direta,

documentos, entrevistas e questionario.

A presente pesquisa contemplou um diagnostico do sistema de informagdes gerenciais

de custo, subdividido em trés aspectos: Processos, Tecnologia e Capital Humano. A partir

deste diagnostico conclui-se que:

As atividades sdo realizadas sem o auxilio de um manual de procedimentos, fato este
que dificulta a geracdo e o controle das informagdes, ocasionando imprecisao e

descontinuidade da informacao;

H4 uma subutilizagdo do software utilizado no processamento das informagdes
(Microsiga), tendo em vista, que alguns moddulos do sistema apesar de estarem
instalados ndo funcionam de forma integrada, ocasionando diversos processos

manuais e de retrabalho.

O capital humano estd trabalhando desmotivado e descompromissado com a
qualidade da informagdo. Este fato ndo estd relacionado com a capacidade técnica e
intelectual dos mesmos, pois, como constatado no questionario a empresa possui
gerentes, diretores e encarregados de alto nivel de qualificacdo, deixando evidente a
necessidade de realizagdo de um trabalho dirigido a motivacdo de seus funcionarios.
Conclui-se que os maiores responsaveis pelo quadro atual que se encontram os
funcionarios sdo o elevado numero de funcionarios contratados por empresas que
fornecem mao-de-obra tempordria e funciondrios cedidos por outros oOrgios da
administracdo publica. Entende-se que ha uma necessidade urgente da realizacdo de
concurso publico, com essa medida se eliminaria a contratacio de mao-de-obra

temporaria que ¢ a grande maioria do quadro de pessoal do LAFEPE.
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Com base nas informagdes coletadas no questionario conclui-se que:

e Ha uma sistematizagdo na prestacdo de informagdes € um acompanhamento
continuo destas. Isto ficou evidenciado nas respostas dadas as perguntas sobre
destino e a freqiiéncia das informagdes geradas pelos respondentes. Todavia ¢
importante ressaltar que a qualidade da informagdo esta comprometida pelas

falhas detectadas quando analisados os aspectos: processos e tecnologia;
e s usuarios nao estao satisfeitos com software e sua manutengao;

e As maiores dificuldades e barreiras no acesso as informagdes sdo a falta de

cultura da informacao e falta de pessoal qualificado;

e O aspecto positivo do processo decisorio ¢ a tomada de decisdo em conjunto com
as demais areas interessadas e o negativo ¢ a lentiddo na tomada de decisdo,

influenciada pela burocracia.

Conclui-se por fim, que para maximizar o poder informativo da area de custos do
LAFEPE, a empresa poderia retomar o processo de implantagdo e integragdo do sistema
Microsiga, realizar um concurso publico e investir em programas de capacitacdo ¢ motivacao

dos antigos e novos funcionarios.

O processo de integragdo das areas da empresa por meio do sistema Microsiga,
possibilitard uma oportunidade de revisdo dos processos e sua normatizagdo. A realizacdo do
concurso publico eliminaria a necessidade de contratagdo de mao-de-obra temporaria. O
trabalho de capacitacdo e motivacgao terd o papel de preencher a lacuna da falta de cultura da
informacgao, orientando para o fato de que a qualidade da informa¢do depende muito mais das

pessoas do que da tecnologia empregada.

5.2 Limitagodes

Como caracteristica dos estudos de caso Unico, os resultados desta pesquisa estdo
limitados a empresa pesquisada, no caso o LAFEPE, todavia ndo impede que os aspectos

estudados sejam extrapolados a outras empresas.

r

Outro fator limitante ¢ o condicionamento da veracidade das respostas dadas aos

questionarios pelos seus respondentes.
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5.3 Sugestoes para futuras pesquisas

Sugere-se que a metodologia utilizada nesta pesquisa seja utilizada em outras
empresas, nao para validagao dos resultados, pois ndo se aplica a este tipo de pesquisa, por ser
cada empresa um organismo Unico, mas para servir como modelo de estudo de caso aplicado

a uma empresa.

Sugere-se também, que apds a integragdo do sistema Microsiga, seja replicada esta

pesquisa, tendo como fim, verificar o efeito da integracdao na qualidade da informacao.
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ANEXO A — Questionario

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO
MESTRADO PROFISSIONAL EM GESTAO PULICA PARA
O DESENVOLVIMENTO DO NORDESTE

QUESTIONARIO
I- INFORMACOES GERAIS SOBRE O RESPONDENTE

Data: / /

Gestor ou Funcionario:

Questio 1: Grau de escolaridade:

1.[_] Ensino Médio

2.[[] Curso Superior completo
3.[[] Curso Superior incompleto
4[] Especialista

5.[ ] Mestre

6. ] Doutor

Questao 2: Ha quanto tempo trabalha na empresa?
1.L.]11 més/ 11 meses 4.[ ] 6 anos/ 10 anos

2.[]1ano/3anos 5.[ ] Mais de 10 anos
3.[ ] 4 anos / 6 anos

Questio 3: E funcionario do quadro da empresa?
1.L] Sim 2.[ ] Nao

Questao 4: Sexo
1.[ ] Masculino  2.[ | Feminino

Questio 5: Idade:
1.L 115 220 anos 2[ 121a30anos 3.[]31a40anos
4[]41a50anos 5[ ]51a60anos 6.[ | Mais de 60 anos

IT - ALGUNS DADOS SOBRE O SISTEMA DE GESTAO E DE INFORMACOES
Questio 6: A empresa utiliza orgamento?
1.[] Sim 2.[] Nao
Questio 7: A empresa ¢ dindmica no langamento de novos e competitivos produtos?
1. [ Sim 2. [INao
Questio 8: Existe manual de normas e procedimentos na empresa?
LSim  2.[] Nao

Questao 9: A quem sdo destinadas as informagdes de sua area? Marque todas para as quais sua area elabora
algum tipo de relatorio e as entrega diretamente.
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a.[ |Presidéncia e. [_]Custos
b.[_]Controladoria f. [ ]Contabilidade
c.[_IDiretoria g. []Outros (citar)
d.[]Geréncia

Questao 10: Com que freqiiéncia sdo apresentadas as informagdes sobre o desempenho de sua area de atuagido?
Poderio ser assinaladas mais de uma alternativa, se for o caso.

a.[ |Diariamente e. [_]Trimestralmente
b.[ JSemestralmente  f. [ ] Anualmente
c.[ ]Mensalmente g. [] Nao ha regularidade definida

d.[IBimestralmente ~ h. [ | Ndo apresenta

Questao 11: Quais as principais dificuldades/barreiras encontradas no acesso a informagéo para decisdes em sua
empresa? Identifique-as, segundo o grau de dificuldade (de 01 a 05, sendo 05 — maior dificuldade e 01 — menor
dificuldade).

a. [] Falta de pessoal qualificado;

b. [ ] Falta de cultura na informagdo na empresa;

c. [] Falta de infra-estrutura / Tecnologias apropriadas;

d. [] Falta de Recursos Financeiros para projetos de SIG;

e. [] Influéncias de politicas internas;

f. [] Influéncias de politicas externas;

g. [] Gestao de Informagdo nio adequada as necessidades da empresa;

h. [ ] Falta de treinamento especifico, quanto a gestdo de informagdes gerenciais;

i. [] Auséncia de vontade politica de explicitarem metas e objetivos a serem acompanhados;

] [] Falta de definicdo de Indicadores Gerenciais;

k. [] Objetivos da empresa nao explicitados;

1. [] Outros especificar:

Questao 12: Qual a sua visdo sobre o processo de decisdo da empresa?

Questao 13: Vocé esta satisfeito com o sistema (software)?
Identifique-as, segundo o grau de satisfacao (de 01 a 05, sendo 05 — maior satisfacdo e 01 — menor satisfa¢do).

[ ]

Questao 14: Vocé esta satisfeito com a manutengdo do sistema (software)?
Identifique-as, segundo o grau de satisfagdo (de 01 a 05, sendo 05 — maior satisfagdo e 01 — menor satisfagao).

[ ]
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ANEXO B — Respostas ao questionario

I- INFORMACOES GERAIS SOBRE O RESPONDENTE

Informagdes Gerais sobre os Respondentes

Respondente Escolaridade Tempo na empresa FUE?IO.na”O Sexo Idade
etivo

1 Mestre 1 més/ 11 meses néo Feminino 21 30 anos

2 Curso Superior Incompleto | Mais de 10 anos sim Masculino |41 a 50 anos
3 Curso Superior Completo 1ano/ 3 anos nao Masculino |41 a 50 anos
4 Curso Superior Completo Mais de 10 anos sim Masculino |51 a 60 anos
5 Especialista Mais de 10 anos nao Masculino |41 a 50 anos
6 Especialista 6 anos / 10 anos sim Masculino |41 a 50 anos
7 Curso Superior Completo Mais de 10 anos sim Feminino 41 a 50 anos
8 Curso Superior Completo Mais de 10 anos sim Masculino |51 a 60 anos
9 Curso Superior Completo Mais de 10 anos sim Masculino |41 a 50 anos
10 Curso Superior Completo 1 més/ 11 meses nao Feminino 31 a 40 anos
11 Especialista 1 ano/ 3 anos sim Masculino |41 a 50 anos
12 Curso Superior Completo Mais de 10 anos sim Masculino |51 a 60 anos
13 Curso Superior Completo 6 anos / 10 anos sim Masculino |31 a 40 anos
14 Curso Superior Completo 1 més/ 11 meses nao Masculino |51 a 60 anos
15 Curso Superior Incompleto | Mais de 10 anos sim Masculino |31 a 40 anos
16 Especialista 4 anos / 6 anos sim Feminino 31 a 40 anos
17 Especialista Mais de 10 anos sim Feminino 31 a 40 anos
18 Ensino Médio Mais de 10 anos sim Feminino 41 a 50 anos
19 Curso Superior Completo 1 ano/ 3 anos nao Feminino 31 a 40 anos
20 Curso Superior Completo 6 anos / 10 anos sim Masculino |31 a 40 anos
21 Curso Superior Completo Mais de 10 anos sim Masculino |51 a 60 anos
22 Especialista 4 anos / 6 anos nao Masculino |51 a 60 anos
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A empresa A gquem sédo destinadas as informacao de sua area?
E dinamica _
Respondente |  Utiliza no Existe manual de . o . -
orcamento? lancamento | procedimentos? Presidéncia Controladoria Diretoria Geréncia Custos Contabilidade Outros
de novos
produtos?
1 - - Sim - - sim - - - sim
2 Sim sim Sim - - - - sim sim sim
3 Nao sim Sim - - sim - - - -
4 Sim nao Sim Sim sim sim sim sim sim sim
5 Nao nao Nao Sim sim sim sim sim sim sim
6 Nao - Sim - - - - sim sim -
7 Sim sim Sim - - sim - - - -
8 Nao nao Sim Sim sim sim sim sim - sim
9 Sim sim Nao - sim - - - sim -
10 Sim sim Sim - - sim - - - -
11 Sim sim Sim Sim - sim sim - - -
12 Sim nao Sim Sim - sim sim - - -
13 Nao sim Sim - - sim - - - -
14 Sim sim Sim Sim - sim - - sim -
15 - - - - - - sim - - -
16 - nao Sim Sim - sim - - - sim
17 Sim sim Sim - - sim sim - - -
18 Nao sim Sim Sim sim sim sim - sim sim
19 Sim sim Sim Sim sim sim - - - sim
20 Nao nao Sim Sim sim sim sim sim sim -
21 Sim nao Sim - - - sim - - -
22 Nao nao Nao Sim - sim - - - -




Com que frequiéncia sdo apresentadas as informacfes sobre o desempenho da sua area de atuacdo?

Respondente
o _ _ Néo_hé NZo
Diariamente Semestralmente Mensalmente Bimestralmente Trimestralmente Anualmente regularidade
definida ~ aPresenta

1 Sim - sim - - - -
2 Sim - sim - sim - -
3 - - - - - sim -
4 Sim - sim - sim - -
5 Sim sim sim - - sim -
6 - - sim - - - -
7 - - - - - sim -
8 - - sim sim sim - -
9 - - sim - - - -
10 - - - - - sim -
11 - - sim - - sim -
12 - - sim - - - -
13 - - sim - - - -
14 Sim - sim - sim - -
15 - - sim - - - -
16 - - sim - - - -
17 Sim - sim - - - -
18 Sim - sim - - - -
19 Sim - - - - - -
20 - - sim - - - -
21 - - - - - sim -
22 - - - - - sim -
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Quais as principais dificuldades/barreiras encontradas no acesso a informacao para decisées?

Gestio de Falta de Auséncia de
Falta de Falta de infra- Falta de Informacio treinamento  vontade politica Falta de Objetivos
Respondente Falta de Recursos Influéncias Influéncias ~ & especifico, de explicitarem definicdo da
cultura na estrutura / . : - Py néo adequada N
pessoal . = . Financeiros  de politicas  de politicas N quanto a metas e de empresa  Outros
o informacdo  Tecnologias - - as = S . =
qualificado . p/ projetos internas externas ; gestdo de objetivos a Indicadores nao
naempresa apropriadas necessidades . ~ - O
de SIG d informacdes serem Gerenciais explicitados
a empresa e
gerenciais acompanhados
1 Muito alto Médio Muito baixo Baixo Médio Médio - Alto Muito baixo  Muito baixo Muito baixo -
2 Muito alto Alto Médio Alto Médio Alto Baixo Médio Muito baixo  Muito baixo Muito baixo -
3 Alto Alto Alto Muito baixo Muito baixo Muito baixo Médio Médio Médio Alto Muito baixo -
4 Muito alto  Muito alto Alto - Baixo Muito alto Baixo Muito alto Médio Alto Baixo -
5 Alto Muito alto Baixo Muito baixo  Muito alto  Muito alto Médio Médio Alto Muito baixo Baixo -
6 Médio Médio Alto Muito baixo Baixo Baixo Médio Alto Baixo Muito baixo Muito baixo -
7 - - - - - - - - - - - -
8 Muito alto  Muito alto Muito alto Baixo Muito alto Muito alto Muito alto Muito alto Muito alto Muito alto Muito alto -
9 Médio Alto Muito alto Alto Alto Muito alto Muito alto Muito alto Muito alto Muito alto Médio -
10 Médio Alto Muito alto Alto Baixo Baixo Médio Alto Baixo Baixo Baixo -
11 Médio Alto Médio Baixo Alto Alto Baixo Baixo Baixo Alto Muito baixo -
12 Alto Alto Médio Muito baixo Alto Alto , Alto Baixo Baixo Muito baixo -
13 Alto Alto Baixo Alto Baixo Médio Alto Médio Muito baixo Baixo Baixo -
14 Muito baixo Alto Alto Muito baixo Muito baixo Muito baixo Muito baixo Muito baixo  Muito baixo  Muito baixo Muito baixo -
15 Médio Médio Médio Baixo Muito baixo Muito baixo Baixo Alto Muito baixo  Muito baixo  Muito alto -
16 Alto Muito alto Alto Baixo Médio Médio Médio Muito alto Muito baixo  Muito baixo Muito baixo -
17 Baixo Médio Baixo Muito baixo Médio Alto Médio Muito baixo Médio Muito baixo Muito baixo -
18 Alto Médio Alto Alto Baixo Médio Médio Baixo Baixo Baixo Muito baixo -
19 Médio Médio Muito baixo Muito baixo Muito baixo Muito baixo Muito baixo Muito baixo  Muito baixo  Muito baixo Muito baixo -
20 Alto Muito alto Alto Médio Alto Baixo Alto Médio Muito alto Baixo Muito alto -
21 Muito alto Alto Baixo Médio Muito alto  Muito baixo Médio Médio Médio Muito baixo Baixo -

N
N




Qual a politica de

Vocé esta satisfeito?

Respondente aquisicao
do software? com o coma
manutengao
software .
do sistema
2 Aquisicéo pacote flexivel Baixo Baixo
3 Aquisicéo pacote flexivel Médio Médio
4 Aquisicao pacote flexivel Médio Médio
5 Aquisicao pacote flexivel Médio Médio
6 Aquisicao pacote flexivel Baixo Baixo
8 Aquisicao pacote flexivel Muito baixo  Muito baixo
9 Aquisicao pacote rigido  Muito baixo ~ Muito baixo
10 Agquisigao pacote flexivel Médio Médio
11 Aquisicéo pacote flexivel Médio Médio
12 Aquisicao pacote flexivel Médio Médio
13 Aquisicao pacote flexivel Muito baixo Muito alto
14 - Baixo Baixo
15 Aquisicao pacote flexivel Baixo Baixo
16 Aquisicao pacote flexivel - -
17 Agquisigdo pacote flexivel Muito baixo Baixo
18 Agquisigao pacote flexivel Alto Alto
19 - Muito baixo ~ Muito baixo
20 Aquisicéo pacote flexivel Médio Médio
21 Aquisicao pacote rigido Médio Alto
22 Aquisicao pacote rigido  Muito baixo  Muito baixo

93



	1 INTRODUÇÃO
	1.1 Caracterização do Problema
	1.2 Objetivos
	1.2.1 Objetivo Geral
	1.2.2 Objetivos Específicos

	1.3 Justificativa da Pesquisa

	2 REFERENCIAL TEÓRICO
	2.1 Sistemas de Informações Gerenciais - SIG
	2.1.1 Características dos Sistemas de Informações Gerenciais - SIG
	2.1.2 Estruturação de um Sistema de Informações Gerenciais - SIG

	2.2 Contabilidade de Custos
	2.2.1 Sistemas de acumulação de custos
	2.2.2 Sistemas de custeio

	2.3 Algumas Características Históricas da Indústria Farmacêutica 
	2.3.1 Estágios da Produção
	2.3.2 Matérias-primas
	2.3.3 Panorama brasileiro
	2.3.4 O caso do LAFEPE


	3  - PROCEDER METODOLÓGICO
	3.1 Tipologias
	 
	3.2 Organização e Coleta dos Dados

	4 - DESCRIÇÃO E ANÁLISE DOS RESULTADOS
	4.1 Diagnostico dos Custos de Produção
	4.1.1 Análise das Principais Variações Mensais dos Componentes de Custos
	4.1.2 Análise dos Principais Pontos Críticos da Área de Processos que Afetam o Sistema de Custos

	4.2 Diagnostico Área de Tecnologia
	4.3 Diagnostico Área Capital Humano
	4.4 Análise e discussão das respostas ao questionário
	4.4.1 Informações gerais sobre os respondentes
	4.4.2 Informações gerais sobre empresa e processo de decisão


	5  CONCLUSÃO, LIMITAÇÕES E SUGESTÕES PARA FUTURAS PESQUISAS
	5.1 Conclusão
	5.2 Limitações
	5.3 Sugestões para futuras pesquisas

	REFERÊNCIAS BIBLIOGRÁFICAS
	ANEXO A – Questionário
	ANEXO B – Respostas ao questionário
	I - INFORMAÇÕES GERAIS SOBRE O RESPONDENTE
	II – ALGUNS DADOS SOBRE O SISTEMA DE GESTÃO E DE INFORMAÇÕES


