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RESUMEN

Este trabalho propde apresentar fatores criticos de sucesso trabalhados e pontos
de falha enfrentados quando da implantacdo de Sistema Integrado de Informagao em
Ambiente Corporativo de Modal Ferroviario, evidenciando especificamente o Médulo de
Custos e as implicagdes e vinculagdes com os demais modulos. O panorama existente
no ambiente corporativo da entidade engloba diversos sistemas de informacao
independentes, sem exportagdo e importacdo de dados, ocasionando retrabalho
desnecessario nas diversas areas. Modelo DEQ — Decisdo Via Tecnologia da Excecao
Quantificada é metodologia integrada por procedimentos com foco em minimizar
possiveis fracassos quando do desenvolvimento, instalagcdo ou operagdo de sistemas
informatizados. Controles e reducdo dos custos envolvidos com o ciclo de vida de
sistemas de informagdes demonstram ser opgbes factiveis as entidades quando da
aplicagdo da metodologia DEQ como ferramenta para gestdo da sistematica de
substituicdo de Sistemas de Informatica no ambiente organizacional. A sustentacédo do
modelo DEQ esta intrinsecamente ligada ao binbmio FCS — SPOF, ou seja, Fatores
Criticos de Sucesso e Pontos de Falha devem ser objeto de atencéo e analise para que
se atinjam objetivos e metas planejadas no projeto. Novo Sistema de Informacao
Corporativo implantado maximizou a dindmica operacional e gerencial da entidade objeto
de nosso estudo, eliminou geracdo de informacgdes independentes, conflitantes e em
duplicidade, conseqiientemente, refletindo na qualidade da informacédo contabil como
ferramenta fundamental ao processo de tomada de decisdo. Na segunda metade do
século XX, busca incessante da melhoria operacional de nossas Organizagdes foi
fundamentada em visdo de otimizacdo de suas praticas para melhor amanha dos
negocios. Baseado nessa busca eventos dos negdcios foram tomando forma, dimenséo,
perspectiva, enfim, melhoria. O profissional contabil, como elemento fundamental nesse
cenario desenvolveu-se, e junto com ele novos procedimentos e atribuicées técnico-
operacionais foram incorporados ao perfil do Contador. Visdao de melhor amanha para o
Profissional Contabil implica em desenvolvimento pessoal e incorporagdo de novas
tecnologias a sua atuagao diaria. Esta premissa norteia este trabalho conduzindo a idéia
da necessidade de mudancas do cenario atual a cenarios futuros para a atividade
contabil. Implantado em meados dos anos 70. Este trabalho traz projeto de SISTEMA DE
INFORMACAO com discussdo das caracteristicas de novo cenario onde competigéo
entre modais de transporte é prevalecente implicando em informagdes sistematizadas,
com pronta disponibilidade, apresentadas de forma analitica ou sintética para permitir aos
gestores decisdes rapidas e corretas.
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INTRODUCAO

“A verdade é que a administragcao particular tem dado provas, em muitos
paises, de ser preferivel. No Brasil, ha estradas de administragdo publica
que prestam imensos servigos, ndo contribuindo todas, porém, para aliviar
0s encargos do erario publico a elas relativos.”

Francisco D'Auria — 1956 — Contabilidade de Transportes

A formulagdo de estratégias voltadas para a oferta de bens e servicos que correspondam aos
reais interesses dos consumidores, ao menor custo possivel, ultrapassa a condicdo de mera
técnica administrativa, tornando-se uma questao fundamental para a continuidade das operagdes
das entidades, independente de seu formato juridico.

A implantagdo de um novo Sistema de Informagdes Integrado para o Servigo de
Transportes de Passageiros, em substituicdo a modelo existente e conceituado em 1972,
é Fator Critico de Sucesso — FCS para o bom desempenho e fundamental para as
mudangas que atenderdo as necessidades operacionais, taticas e estratégicas da
entidade visando a conquista de novos usuarios, na feroz concorréncia existente entre os
diversos modais de transporte, sendo que o trabalho evidenciara o Mdédulo Contabil
Estratégico do Sistema, com uma abordagem analitica de sua ferramenta de controle e
apuracao de Custos.

O complexo sistema de transporte coletivo existente na Regido Metropolitana de
S&o Paulo, com seus 08 mil km? e, uma populagdo de 16 milhdes de habitantes, serve
atualmente a 22 municipios, para citarmos como exemplo de regido a ser beneficiada
com a implantacdo de um novo modelo de apuragéo de custos.

No que se refere ao modal de transporte ferrovia, existem Trens Unidades Elétricas
datados da década de 60, bem como outros recebidos em 2008, incorporados com a
mais moderna tecnologia do setor ferroviario. Fato semelhante ocorre com suas
instalagbes, onde sdo encontradas Estagbes inauguradas no século XIX e outras em
2008.

No modal de transporte rodoviario a situacdo é extremamente cadtica, pois a
concorréncia é exercida por equipamentos dispares, ou seja, dnibus de ultima geragao
contra peruas de tecnologia ultrapassada e em alguns casos inseguras.

E nesse ambiente que estaremos tecendo consideragdes sobre a implantagdo (seu
sucesso ou insucesso) de um Sistema de Informacbes Integrado, em que o fator
equipamentos e instalagdes representam papel fundamental na busca da exceléncia do
servico prestado.

Destacaremos, também, a importancia do profissional contabil, suas habilidades,
qualificacbes e sua busca de atualizagcdo para novas tecnologias, como ferramenta
essencial para o sucesso na implantagdo desse novo Sistema.

1 O SISTEMA DE INFORMAGOES ATUAL
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Diversas sao as conceituagdes e definigdes para Sistemas de Informacgdes, porém,
existe um fator essencial e fundamental para o sucesso na implantacdo de qualquer
sistema de informacao, deixando claro que os fatores criticos de sucesso estardo sempre
intrinsecamente ligados a esse recurso e Gil (1992, p.14) assim nos apresenta:

“‘Um Sistema de informagdes consiste em pelo menos uma pessoa, com
certas caracteristicas psicoldgicas, que enfrenta um problema dentro de
um contexto organizacional para o qual necessita de dados; com a
finalidade de obter uma solucdo, esses dados sao tratados criando-se
informacdes geradas, distribuidas entregues segundo um modo de
apresentagao’.

A globalizagdo exige respostas imediatas das entidades e, portanto, as respostas
serdo mais rapidas com a utilizagdo da tecnologia da informagao, ganhando-se tempo e
consequentemente reduzindo-se custos e propiciando tomada de decisdo mais rapida,
dindmica e eficiente. Motivo que leva as entidades a procurarem alteracbes e inovagdes
em seus sistemas de informacgdes internos.

O fluxo documental da Companhia Paulista de Trens Metropolitanos -CPTM esta
sujeito a efeitos das obriga¢des legais as quais a entidade deve submeter-se, o que
impde certa lentiddo em virtude do processamento manual dos tramites burocraticos
internos e externos. Além disso, certos processos e critérios necessitam ser revistos e
modificados ou aperfeigoados, para a implantacao do Sistema de Informacgdes Integrado,
focado no Modulo Contabil, no que tange os critérios de controle e apuracao de custos.

Os processos e critérios mais relevantes que requerem tais agdes sao:

o Centralizagao do recebimento e contabilizagao de itens de investimento;

0 Reavaliacdo dos critérios de contabilizagcdo dos investimentos, visto que
custos representativos com manutencao sao classificados como Custeio:
esta reclassificagdo favoreceria um resultado global mais exato da
entidade, pois a apuracdo dos custos de manutengdo levaria em
consideracao os aspectos técnicos e ndo somente o aspecto econémico;

o0 Equacionamento da multiplicidade de registros quando da entrada de
materiais operacionais programados;

0 Reavaliacdo do processamento das informagdes relativas a Salarios,
Horas Extras, Encargos e Beneficios, que estdo sendo efetuados sem
integracdo com o sistema de Contabilidade, causando constante e
desnecessario retrabalho.

Solucionados o0s aspectos acima citados, a Companhia Paulista de Trens
Metropolitanos - CPTM estaria apta a construir uma base sistémica para implantagao da
Contabilidade descentralizada e o desenvolvimento de um Sistema Integrado de
Informagbes e, conseqiientemente, controlar e apurar Custos, sem duvida, com um
beneficio superior aos investimentos financeiros necessarios a sua execugao, inclusive
com o aproveitamento dos sistemas operacionais e de apoio administrativo em operacao
na CPTM, ou seja: Sistema de Gestdo de Materiais; Sistema de Gerenciamento de
Contratos; Sistema de Folha de Pagamento e que paulatinamente seriam substituidos
com a implantagado dos demais Modulos do Sistema Integrado de Informacgdes.

Visando a delimitagdo e abrangéncia da abordagem em nosso trabalho, focaremos

a aplicacédo do modelo DEQ em seu momento de estabelecer prioridades com hierarquia
de Fatores Criticos de Sucesso e seus Pontos de Falha, associados para adequada
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gestdo da implantacdo e operagédo da ferramenta de controle e apuragdo de Custos do
Modulo Contabil do Sistema de Informagdes Integrado a ser implantado na CPTM.

1.1 O MODELO EXISTENTE DE APURACAO DE CUSTOS

Em nosso trabalho nos concentraremos no modal de transporte ferroviario, visto
que o sistema de apuragdo estava padronizado e ainda nos dias de hoje algumas
unidades utilizam o sistema de apuragao que passaremos a descrever.

O Plano de Contas adotado pelas empresas ferroviarias € o mesmo instituido pela
Controladoria Geral dos Transportes, em 15.09.1972. A classificacdo das contas baseia-
se em dez classes, as quais por sua vez, numa sequUéncia que parte do principio geral
para o particular, desdobram-se em grupos, subgrupos e, finalmente a conta
propriamente dita, cujos titulos e fungdes, sdo a expressado de fatos administrativos que
se caracterizam por possuirem a mesma natureza.

Através do modelo estruturado no Plano de Contas aprovado pela Portaria n® 412,
de 09.11.1972, do Ministério dos Transportes, que substituiu a Padronizacdo das Contas
das Estradas de Ferro, instituida pela Portaria n® 8, do extinto Ministério da Viagao e
Obras Publicas, de 07.01.1956, sdo apurados os custos através da reparticdo dos grupos
de custos e despesas, parametrizados por tabelas que nao sofrem revisbes desde sua
implantacao inicial, causando grandes distor¢des nos resultados gerados.

E baseado neste modelo, principalmente por ainda estar sendo adotado pela
Companhia Paulista de Trens Metropolitanos — CPTM e, em diversas unidades da
Companhia Brasileira de Trens Urbanos — CBTU, de controle federal, que teceremos
nossas consideragdes e sugestdes de alteracdo no modelo de controle e apuracdo de
custos existente.

Atualmente, o sistema de informagbes econdmico-financeiras adotado, controla a
geracdo e a aplicacdo de seus recursos através de cinco modulos de entidades
principais, sendo que a receita com servicos € apurada e controlada apenas pelo total,
nao privilegiando unidades de negdcio e linhas, estagbes, como se verifica na figura a
seguir:

ENTIDADES DE ACUMULAGAO EXISTENTES

RECEITA TOTAL

Gastos por Fungéao Gastos por Natureza
. Presidéncia . Salérios

. Diretorias . Encargos Sociais

. Superintendéncias . Materiais de Consumo

. Departamentos . Materiais Especificos

. Outros . Outros

Gastos por Local de
Aplicacéo

. Material Rodante

. Vias Permanentes
. Sistemas Elétricos
. Outros

GASTOS COM PROGRAMAS DE
INVESTIMENTOS

Arnosti et al (2008)
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As movimentagdes financeiras dessas entidades de acumulagao séo controladas e
apuradas atualmente através de sistemas de processamento mecanizados e manuais,
nao integrados.

Esse tipo de procedimento com as informagdes financeiras causa um retardamento
no processamento das mesmas, ocasionando dados ineficazes e defasados como
auxiliares no processo de gestao.

Este cenario é propicio a ocultar as ineficiéncias dos processos, uma vez que no
decorrer do tempo, as falhas vao se tornando mais representativas, exigindo intervencgoes
muito além da capacidade técnica e operacional, causando prejuizos financeiros, além de
refletirem no servico de transporte ofertado.

Na figura a seguir temos a ilustracdo do sistema de informagdes econdmico-
financeiras atual, com as interfaces das Diretorias (onde se encontram os sistemas
mecanizados e manuais), e as principais entidades de acumulacdo de custos da
entidade:

AS INTERFACES ENTRE ENTIDADES DE ACUMULACAO EXISTENTES

.ESTADO
. CONSELHO_
. PRESIDENCIA
DIRETORIA DIRETORIA DE
OPERACAO PLANEJAMENTO
MANUTENCAO
A A

SISTEMA DE ACUMULAGAO DE:
RECEITA TOTAL

GASTOS

m

X NATUREZA LOCAL DE
gihcAo DE GASTOS APLICACAO

DIRETORIA DIRETORIA
ADMINISTRATIVA PROGRAMA DE INVESTIMENTOS ENGENHARIA E
FINANCEIRA OBRAS

Arnosti et al (2008)

E nesse ambiente que estaremos tecendo considera¢des sobre a implantagdo (seu sucesso
ou insucesso) da ferramenta de controle e apuracdo de Custos existente no Mdédulo Contabil do
Sistema de Informacgdes Integrado, onde o Fator Recurso Humano, amparado por equipamentos e
instalacGes representam um dos Fatores Criticos de Sucesso - FCS, que evidenciam a exceléncia
dos servicos prestados.
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2 O MODELO PROPOSTO DE CONTROLE E APURACAO DE CUSTOS
Pela definicao de Gil (1995, p.13):

“Um sistema pode ser definido como uma entidade composta de dois ou
mais componente ou subsistema que interagem para atingir um objetivo
comum; sob esse aspecto, o termo aplica-se a uma comunidade, a uma
familia, a uma empresa”.

E importante destacar que cada vez mais a substituicdo dos sistemas manuais por
sistemas informatizados e integrados gerarao informagdes uniformes e confiaveis.

A metodologia basica do trabalho de elaboracgéo e implantagdo do novo modelo de
apuracao de custos consiste em conceituar, definir e desenvolver junto as areas
operacionais, administrativas e financeiras, a base estrutural para implantagdo de um
Sistema de Informacdes Integrado, como suporte no processo de gestdo, conforme
sequéncia dos processos definidos no seguinte diagrama:

SEQUENCIA DOS PROCESSOS

1° PROCESSO 2° PROCESSO

A 4

ESTRUTURA DO
NEGOCIO

ENTIDADES DE
ACUMULACAO

3° PROCESSO 4° PROCESSO

A 4

CRITERIOS DE
CLASSIFICACAO

METODOS DE
CUSTEIO

5° PROCESSO 6° PROCESSO

FORMAS DE
CUSTEAMENTO

CRITERIOS DE
AVALIACAO

Arnosti et al (2008)

ENTIDADES DE ACUMULACAO PROPOSTAS

Entidade de Acumulagdo pode ser definido como todo objeto em cujo ambito
ocorram eventos sujeitos a decisdes; essas decisbes em termos de custos, receitas e
resultados, s&o necessarias para uma administracao eficiente e eficaz, e podem ocorrer
na fase de planejamento, execucido e de controle, conforme demonstrado na figura a
seqguir:
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ENTIDADES DE
ACUMULACAO

. =

Arnosti et al (2008)

A acumulagdo simultanea de custos em varios centros de atividades, proporcionada pelo
novo Sistema de Informagdes Integrado em seu Mdédulo Contabil e com a ferramenta de
controle e apuracdo de custos, permitira mais confiabilidade na gestao estratégica da
entidade, quando da tomada de decisao, calculando, quando for necessario, o custo total
e unitario do servico por entidades de acumulagao.

Segundo a conceituagao de Robles Jr (2007, p.83):

“Um Sistema de Contabilidade de Custos dentro do contexto de uma
Contabilidade Baseada em Atividade (ABC) parte do principio de que as
atividades consomem recursos. Conseqlientemente, os objetos de custos,
como Processos, Produtos, Clientes ou Servigos consomem atividades”.

E o caso das entidades de acumulacdo propostas para o modelo a ser
implementado.

No novo modelo de controle e apuracdo de custo proposto para o Sistema de

Transportes de Passageiros foram definidas as seguintes Entidades de Acumulagao,
conforme demonstrado abaixo:

ENTIDADES DE ACUMULACAO PROPOSTAS

UNIDADES ELEMENTOS
ORGANIZACIONAIS (Natureza de Gastos)
. Presidéncia
. Diretorias . Salérios
. Superintendéncias . Encargos Sociais
. Departamentos . Materiais de Consumo
. Outros . Materiais Especificos
OBJETOS DE CUSTEIO ATIVIDADES
Portadoeres Einais . Manter
. Comprar
. Material Rodante . Operar
. Vias Permanentes . Estocar
. Sistemas Elétricos . Pagar
. Outros . Outros
PROCESSOS UNIDAD)

. Operagdo . Linhas
. Manutencéao
. Finangas . Novos Negécios
. Suprimentos
. Outros . Outros
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Estas entidades poderao ser ampliadas, ou reduzidas, de acordo com as
necessidades que os trabalhos de implantagao do sistema sinalizem.

Porém, aqui se abre um paréntese para analisarmos o primeiro Fator Critico de
Sucesso — FCS, ou seja, a aderéncia do corpo gerencial, fundamental para o sucesso da
implantagao de qualquer sistema.

Por tratar-se de entidade estatal, entende-se um corpo funcional “estavel”, agente a
ser trabalhado de acordo com suas peculiaridades, ou seja, caracterizado por cultura
“enraizada”, modelos consagrados e perfeitos que nao devem ser questionados em
nenhuma hipotese:

- Funcionou até agora, porque substituir?

- Vocés ndo conhecem a cultura da empresa, nao vai dar certo!

- Jatentaram mudar algumas vezes, nunca deu certo!

- Ja conheco esta histéria. De novo querem mexer com O que hao
conhecem!

Através do modelo DEQ — Deciséo Via Tecnologia da Exceg¢do Quantificada,
apresenta-se uma metodologia de procedimentos que visam minimizar os possiveis
fracassos, conseqiientemente controle e até reducao dos custos envolvidos, inerentes a
toda implantagdo de um novo sistema de informacgoes.

A sustentacdo do modelo DEQ esta intrinsecamente ligada ao binébmio FCS —
SPOF, ou seja, os Fatores Criticos de Sucesso e Pontos de Falha, que devem ser objeto
de atencgdo e andlise para que se atinjam os objetivos e metas planejadas:

O FATOR CRITICO DE SUCESSO E SEUS RESPECTIVOS PONTOS DE FALHA

FCS 1

ADERENCIA DO CORPO GERENCIAL DA EMPRESA
PARA IMPLEMENTAR O NOVO MODELO

*—

SPOF 1.1 SPOF 1.2
— MUDANCA IMPLICA EM -
i CULTUR.,:CONSE/$VADCI)BA_ TIgABALHO
Sl S0S: d umano’ 1 ecnojodied Recursos: Humano/Tecnoldgico
eicainancelra Perda Financeira
CAUSA EFEITO CAUSA EFEITO
Medo de Mudar / Falta de I Desggste_/ Atraso na
Acomodamento / Agentes inoperancia / Implantacédo de
inseguranca / multiplicadores Intolerancia / Novo Modelo

Desinteresse hellces=o
e
(ID/ FCS) Nao insistir na procura dos Agentes
Multiplicadores - Perspectiva de Insucesso (50%)

Quantidade de Empregados Atuantes = 180
Quantidade de Empregados Envolvidos 360
( IF / SPOF ) EMPREGADOS COM PODER DE MANDO ( IF / SPOF ) EMPREGADOS OPERACIONAIS
ENVOLVIDOS NO PROCESSO (39%) ENVOLVIDOS NO PROCESSO (39%)
> Quant. de empregados operacionais Quant. de Empregados Operacionais <
acionados pela chefia =7 Envolvidos no Processo = 7
Quant. de Empregados de Cada Grupo 18 Quant. dos Grupos de Empregados 18

Arnosti et al (2008)
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2.1 ADERENCIA DO CORPO GERENCIAL DA ENTIDADE PARA IMPLEMENTAR O
NOVO MODELO (FATOR CRITICO DE SUCESSO — FCS1)

A aderéncia do corpo gerencial na implantacdo do novo modelo proposto é
fundamental para o sucesso do processo, levando em consideragdo o fato de que os
beneficios maiores estardo refletindo no desempenho desses profissionais, ou seja, os
responsaveis pelo processo de gestdo da entidade.

Como conceitua Gil (1999, p.32):

“Evidentemente, para uma correta atuacao, esse recurso humano precisa
estar em perfeitas condicbes fisicas e psicolégicas “seguranca
ocupacional”’. Essa unidade de trabalho — somatdério de recurso humano
com recurso material e com recurso tecnolégico — sera robustecida, com
novos talentos e recursos, a medida que novas exigéncias operacionais
aflorem”.

O sucesso da operacionalizagdo do novo modelo proposto trara beneficios
fundamentais no que se refere a reducao de custos, inclusive com a redistribuicido do
corpo funcional envolvido, podendo ocorrer uma reestruturacdo de pessoas, permitindo
alavancagem profissional, inclusive.

2.1.1 INDICADOR DE DESEMPENHO — ID — NAO INSISTIR NA PROCURA DOS
AGENTES MULTIPLICADORES

Neste instante o corpo gerencial da entidade devera otimizar as divulgacdes do
processo que estara sendo desenvolvido as classes hierarquicas inferiores, que serao os
responsaveis diretos pela geracao das informagdes alimentadoras do novo Sistema.

Varias Acbes de Otimizagdo — AO deverao ser adotadas e que maximizem a
geracao de agentes multiplicadores, fatores essenciais para o sucesso da implantagéo do
novo Sistema de Controle e Apuracao de Custos:

» [Exercer lideranga positiva e otimizadora;

» Estimular para a perspectiva de novos valores;

» Motivagao para os Beneficios do Sucesso do Novo Sistema;
» Estimulo ao Trabalho em Equipe;

» Possibilidade de Alavancagem Organizacional.

O resultado dessas acbes estara refletido no sucesso da implantacido e
operacionalizacao do sistema em questao, resultando em quatro fatores agregadores de
valor ao processo de prestagido de servigo de transporte de passageiros sobre trilhos em
S&o Paulo: EFICACIA; EFICIENCIA; ECONOMICIDADE e PRODUTIVIDADE.

O reflexo da otimizagédo causada pelo sucesso dos novos processos explicitar-se-a
nao s6 no ambiente interno da entidade. Ficara claro para o Mercado, ou seja, entre os
clientes ou usuarios do sistema de transporte e aos fornecedores. Esta visdo exterior a
entidade é conceituada por Gil (1999, p.62):

“O ambiente externo olha a empresa com o mesmo nivel de interesse que

seus funcionarios, principalmente os parceiros integrantes do mesmo
universo econdmico, como fornecedores, instituicdes financeiras, governo”.
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Esta visao critica demonstra a importancia da Cadeia de Suprimento que envolve
os agentes/parceiros de todo o processo, quer seja no ambiente interno como no
ambiente externo.

Dentre os agentes citados inclui-se obviamente neste caso especifico, os
concorrentes na figura dos outros modais de transporte.

2.2 SPOF 1 - SINGLES POINTS OF FAILURE — PONTO DE FALHA — CULTURA
CONSERVADORA

A cultura conservadora existente entende mudancga de processos como sinal de
perigo a sua estabilidade funcional, causando:

» Medo de Mudar;
» Acomodamento;
» Inseguranca;

> Desinteresse.

O medo que as mudangas dos processos causam ao ambiente “seguro” existente
em uma estrutura extremamente conservadora, ativa reagdes negativas ao novo, ao
desconhecido.

A pseudo-estabilidade gera estagnacado cultural, refletindo no desempenho,
podando a perspectiva de desenvolvimento e ascenséo profissional.

Cria-se um ambiente extremamente “inseguro” aos componentes que deveriam ser
envolvidos no processo. Este raciocinio dos superiores ou agentes responsaveis pela
implantagcdo do sistema, resultam em desinteresse implicito pelas atitudes que se
refletirdo antes do inicio da implantagdo do novo sistema.

O desinteresse torna-se explicito para que se evite o confronto com novos
conceitos, processos, tecnologias. Podemos considerar como um efeito psicologico
negativo ao ambiente seguro existente na entidade.

Neste ambiente a possibilidade de sucesso de implantagdo de um novo sistema,
qualquer que seja ele, & vulneravel. Principalmente pela ndo geracdo de agentes
multiplicadores, essenciais para o desenvolvimento e sucesso esperado.

2.3 SPOF 2 SINGLES POINTS OF FAILURE - PONTO DE FALHA - MUDANCA
IMPLICA EM TRABALHO

A perspectiva apresentada ao corpo gerencial conservador, que visualiza somente
o lado negativo das mudancgas, acarreta:

Desgaste;

Inoperancia;

Intolerancia;

Atraso na Implantagdo do Novo Modelo.

VVYY

Nem sempre mudancgas implicam em acréscimos operacionais, diferentemente das
expectativas criadas no ambiente corporativo. Motivo causador dos desgastes, da
inoperancia e da intolerancia em aceitar o novo e o desconhecido.
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A reducdo de tempo na execugao das tarefas, beneficio a ser introduzido pelo novo
sistema, nem sempre implicara em diminuicdo da necessidade de méo-de-obra, mas em
um melhor aproveitamento desta mesma mao-de-obra.

Visdo que o ambiente corporativo conservador ndao consegue entender, num
primeiro instante, e que se torna fator fundamental no atraso da implantagdo do novo
modelo que esta sendo desenvolvido.

3 VISAO SISTEMICA DO MODELO PROPOSTO

O sistema proposto devera ser integrado, tanto em termos conceituais como
operacionais. Conceitualmente, isso significa que estara assentado em uma base tedrica
homogénea, no que se refere ao método de custeio, as formas de custeamento e aos
conceitos econdbmicos de mensuragdo. Operacionalmente, significa informatizacao
integrada tanto em termos de hardware como de software.

Deve-se ressaltar que no modelo proposto, os usuarios do sistema serdo nao
apenas receptores, mas também fornecedores de informacdes. Isto significara que os
sistemas de origem das informacgdes € que processam o registro e a contabilizagdo dos
eventos, tanto no Mddulo Contabil, como na ferramenta de controle e apuragdo de
Custos.

AS INTERFACES ENTRE ENTIDADES DE ACUMULAGAO PROPOSTAS

.ESTADO
DIRETORIA .CONSELHO

OPERAGAO =
MANUTENGAO - PRESIDENCIA PLANEJAMENTO

SISTEMAS EM SISTEMAS EM
OPFRACAO OPFRACAO

l | SISTEMA FORMAL DE ACUMULAGAO | l

| RECEITAS POR UNIDADES DE NEGOCIOS |

DIRETORIA

| GASTOS |
POR POR POR POR POR
UNIDADES PROCES ELEMEN ATIVIDA OBJETOS
ORGANIZA SOS TOS DES DE
CIONAIS CUSTEIO

PROGRAMA DE INVESTIMENTOS

DIRETORIA DIRETORIA
ADMINISTRATIVA ENGENHARIA E
FINANCEIRA OBRAS

SISTEMAS EM SISTEMAS EM
OPERACAO OPERACAO

Arnosti et al (2008)
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Os sistemas de origem da Diretoria de Operagdo e Manutencdo e da Diretoria
Administrativa e Financeira € que processam os registros e a contabilizagdo dos eventos,
tanto no Médulo Contabil, como na ferramenta de controle e apuragdo de Custos,
enquanto que a Diretoria de Planejamento e a Diretoria de Engenharia e Obras geram e
utilizam-se das informacdes disponibilizadas.

4 O RECURSO HUMANO COMO FATOR (}RI'TICO DE SUCESSO - FCS
FUNDAMENTAL NO PROCESSO DE IMPLANTACAO

Colocando o Recurso Humano, como centro nervoso para a geragao de um
sistema de informacdes, conceituado no capitulo 1, nada mais exato do que tratarmos do
papel e atuagao desse recurso.

Sendo a Contabilidade a ciéncia do controle, nada mais importante que o
“controlador” dessa ciéncia, o Contador que formata, processa e transforma os dados em
informacgdes, ou seja, quem efetivamente tem o dominio da informacgéo.

Antigamente, sem nenhuma preocupagdo na ordenagdo das mesmas; hoje,
preocupado com as caracteristicas do seu cliente, o usuario, ordenando-as de maneira
conexa e coerente. Fazendo com que a funcao descritiva da Contabilidade, tenha, além
de suas funcgbes escriturais e expositivas, fungdes interpretativas e de analise.

Como bem evidencia ludicibus (2006, p.44):

“O que muitas vezes nao se consegue com processos sistémicos pode ser suprido
com a qualidade dos profissionais envolvidos com a empresa, embora, € claro, sempre
se deva perseguir o aperfeicoamento dos aplicativos de suporte a decisdo, mas sem
ficar inativo a sua espera”.

E contra essa inatividade, mencionada por ludicibus, que nds, Contadores,
devemos estar sempre lutando, quer por forca de nossa formacdo basica, visto essa
formagao sofrer mutagbes ao longo dos tempos, quer por forca das necessidades do
usuario das informagbes geradas, quer pelas exigéncias irreversiveis da globalizacdo da
economia.

Essa globalizagdo, atrelada ao desenvolvimento constante da Tecnologia da
Informagdo, exigira uma maior flexibilidade do Contador, exigindo sua constante
reciclagem, dai a importdncia de uma boa base em sua formacdo e da educacgao
continuada, estando ele atento as oportunidades de reciclagem e treinamento em cursos
de qualidade comprovada, atento, sempre, as novas técnicas, para que nao seja
ultrapassado, inclusive, pelos avangos em seus instrumentos operacionais.

No inter-relacionamento entre os profissionais das diversas areas envolvidas na

implantacdo de um Sistema de Informagdes Integrado, sera fundamental o papel do
Contador, pois possuindo o conhecimento dos valores implicitos e explicitos do processo,
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cabera a ele o papel de agente multiplicador das vantagens e facilidades advindas do
Sistema, tornando-se o Fator Critico de Sucesso — FCS fundamental, para o bom
andamento do processo de implantacao.

5 ADOTAR O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES?

Entendemos ser oportuno abrir um paréntese para esclarecer a razao da sugestao
por adotar o Método de Custeio ABC.

As informagbes geradas pelos sistemas contabeis e de apuragdo de custos
tradicionais ndo s&o ageis nem precisas e, consequentemente, se mostram inadequadas
para o processo de tomada de decisao.

Os métodos de apuragédo tradicionais partem do pressuposto de que o custo das
atividades é relacionado a (1) volume de producao ---- tratam as diferentes fungdes com
critérios iguais ---- (2) informagdes ---- as quais tém tempo de resposta demorado porque
quase sempre sao geradas apenas no fechamento contabil.

Como tao bem nos apresenta Martins (2000, p.93):

“O Custeio Baseado em Atividades, conhecido como ABC (Activity-Based
Costing), € uma metodologia de custeio que procura reduzir sensivelmente
as distorgbes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos.”

Estas distor¢cdes ficam bem caracterizadas no modelo anteriormente adotado,
como foi colocado no capitulo 1, onde esta explicitado o método de reparticido dos grupos
de custos e despesas.

A Contabilidade de Custos por Atividades ajuda as entidades a alcancar a
exceléncia empresarial por:

0 Melhorar as decisdes de comprar ou executar internamente, como definir
precos de servicos e produtos, com base nos custos que refletem o
processo de produgdo e nas agbdes tomadas pelo corpo gerencial;

o Facilitar o processo de eliminagao de desperdicios;

0 Indicar as origens dos custos através da identificacdo dos geradores de
custos;

o Identificar os fatores que geram ou influenciam o custo das atividades;

o Promover a melhoria continua no desempenho das atividades, porque o
foco do planejamento, da execugdo e do controle sdo os processos e as
atividades;

O Apoiar a elaboragdo do orgamento compromissado, através da
identificagdo dos recursos consumidos pelas atividades;

0 Identificar a causa da evolucdo dos elementos de custos indiretos e
despesas tais como salarios, encargos, materiais de consumo diversos e
outros de mais rapido crescimento;

0 Avaliar continuamente a eficacia e a eficiéncia na execugao das atividades;

o Eliminar muitas crises e conflitos internos, identificando e solucionando as
causas dos problemas, em lugar de tratar dos sintomas.

As atividades sao conceitos facilmente entendidos por grupos heterogéneos de
profissionais, independente de formacéao técnica. Desta forma, as atividades sdo um meio
eficaz de comunicagao entre o pessoal operacional e o contabil, porque correspondem a
termos familiares a todos.
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O Método ABC realca a interdependéncia entre as atividades e os processos e, por
conseguinte, entre as fungdes da organizagdo. Assim cria um ambiente propicio para o
entendimento de que todas as fungdes tém seus clientes e fornecedores internos.

Podemos identificar que o Método de Custeio por Atividades (ABC), consegue
mensurar com mais eficacia o custo e a lucratividade das atividades e servicos da
entidade, fornecendo melhores informacgdes para decisdo do fazer ou contratar.

Porém, como ja explicitado anteriormente, o insucesso na implantagdo do novo
modelo n&o nos permitira a comprovacao das consideracdes sobre o Método ABC.

6 ADOTAR O MODELO DEQ — DECISAQ / EXCECAO / QUANTIFICACAQ?

Gestao deve ser exercida com metodologia consagrada e efetiva no sentido de
permitir melhores decisdes quanto a otimizar desempenho e enfrentar falhas.

Metodologia DEQ € pratica adequada para sintonizar com o Método ABC de
apuracao e analise de custos face servir como norte para priorizar captacao, realizar
tratamento e analisar informagdes de custos, com a conseqliente otimizacdo na adocao
de decisbes com referéncia as atividades do negdcio.

Focar analises no recurso humano e suas implicagdes quando do desenvolvimento
e implantacdo de novo sistema de custos, componente de sistema integrado de gestao,
foi nossa opgao no presente artigo.

Andlises e utilidades outras podem ser obtidas quando da integracdo das
tecnologias de custos (ABC) e da gestao (DEQ), em muito contribuindo para sucesso de
ambas e redundando no produto ---- maior nivel de acerto nas decisdes segundo a
perspectiva custos ---- da gestao de negocios.

Custos sao trabalhados como légica de pensamento, inserido em processo de
tomada de decisdo, o qual é concretizado quando da adog¢ao da decisdo, a qual em
funcdo de seus reflexos futuros na continuidade do negécio, necessita de praticas
eficazes para alcancar objetivos organizacionais.

Fatores criticos de sucesso e pontos da falha podem ser visualizados do ponto de
vista intrinseco ---- “Quais atividades sao prioritarias e capitais quanto a desempenho
implicando em sua importancia para apuragao de custos e, que falhas podem ocorrer por
ocasido do tratamento dessas mesmas atividades sob 6tica do ABC?” ---- ou extrinseco
---- “Quiais recursos serao decisivos para desempenho maximo ou falhas minimas quanto
ao sucesso da nossa tecnologia de custos adotada?” ---- ao modelo de custos praticado,
em nosso caso o ABC (Activity Based Costing).

Sintonizar a metodologia DEQ com custos ABC propicia identificar ---- sob a o6tica
de custos ---- a contribuicdo da variavel “gestdo / gestor / decisdo” ao negdécio quanto a
enfrentar a concorréncia ou atender ao mercado.
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APLICACAO DO MODELO DEQ
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CONSIDERAGOES FINAIS

A ndo adesdo do corpo gerencial da entidade reflete um momento critico de
decisdo, pois como questionamos anteriormente, algo que precariamente funciona, induz
um pensamento conservador no que diz respeito a mudangas, mesmo que estas sejam
para melhor.

Neste fator critico de sucesso, ou seja, na adesao do corpo gerencial da entidade,
ressaltamos um ponto bastante interessante e atual: o Fator Recurso Humano.

Ao bloquear a implantagdo de um novo modelo de apuragcdo de custos para o
Servico de Transportes de Passageiros, quem sofrera o custo da perda sera o usuario
final do servigo.

A entidade ira sofrer o reflexo de nao ter capacidade de otimizar o sistema
existente, pois continuara a conviver com as suas ineficiéncias e restricdes, causando
perdas nao mensuraveis para o seu resultado operacional futuro.

Ignorara todo o custo envolvido no projeto que se exprime através de:

» Horas Trabalhadas no Projeto;

» Horas de Pesquisa com o Projeto;
» Planejamento do Projeto;

» Viabilizagao do Projeto.

A entidade nao visualizara o fato de que as pessoas envolvidas nesse projeto
tiveram que pensar, arquitetar, argumentar, criar possibilidades, verificar a eficiéncia e a
eficacia da implantacdo do mesmo, enfim, uma série de custos ndo mensuraveis que nao
serao repostos.

Baseando-se neste contexto as seguintes duvidas sao apresentadas:
» Sera que na decisdo de nao implantar o referido projeto, a entidade

nao estaria perpetuando o imobilismo organizacional?
» Havera Perspectiva de Implantacdo de Novos Projetos?
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» Quais os Estimulos a serem Implementados?

A cultura conservadora (caso a implantagao do sistema proposto nao se concretize
efetivamente) evidenciara que sem rupturas conceituais, nunca existira possibilidade de
desenvolvimento e implantagcdo de processos que visem agilidade no processo de
gestao.

E o papel do Contador, na figura de agente de ligagdo entre as diversas areas

envolvidas no processo sera, sempre, fundamental para o sucesso de qualquer alteragao
nos processos que envolvam gestao e deciséo.
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