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Sinopse: Este artigo 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. Durante o desenvolvimento do trabalho, foi
identificado que o maior problema ndo estava no sistema de custos, mas sim no sistema de
informacdes gerenciais que o alimentava. Assim, a pesquisa foi estendida para incluir um
diagndstico do sistema de informagdes gerenciais. O objetivo da pesquisa foi fazer um
diagndstico do sistema de informagdes 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 informacdes uteis ao processo de tomada de decisdo. Concluiu-se que,
para maximizar o poder informativo da 4rea de custos do LAFEPE, a empresa poderia
retomar o processo de implantacdo do sistema Microsiga, com vista a integrar toda a empresa
e realizar um trabalho de capacitacdo e motivagdo de seus funciondrios, ambos em conjunto.
O processo de integracdo das dreas da empresa, por meio do sistema Microsiga, possibilitaria
uma oportunidade de revisdo dos processos e sua normatiza¢do. O trabalho de capacitacdo e
motivacdo terd o papel de preencher a lacuna da falta de cultura da informag@o, orientando os
funciondrios ao fato de que a qualidade da informacdo depende muito mais das pessoas do

que da tecnologia empregada.
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1 INTRODUCAO

Numa era de incertezas e turbuléncias, caracterizada por mudangas profundas de
paradigmas, ou seja, mudancas 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 bdsicos, aparentemente esquecidos e em desuso;
outros, com nomes modernos) devem ser relembrados e reavaliados para possibilitar o
entendimento das novas realidades empresariais € a compatibilizacdo das mudancgas
necessdrias e enfrentar, com firmeza e sucesso, situacdes dificeis, por vezes, aparentemente
irreversiveis.

Empreendimentos devem ser geridos de forma que seja entendido que o todo ndo € a
mera soma das partes, mas uma interacdo delas. As partes influenciam-se reciprocamente e
agem de forma harmonica e integrada. Mudancas, turbuléncias e complexidades empresariais
sao uma forte ameaga, talvez como nunca foram antes, e, assim, metas e procedimentos
predeterminados, segundo paradigmas anteriores, passam a nao ser mais confidveis.

Num ambiente de economia global e concorréncia acirrada, exigem-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.

No Brasil, a despeito dos esfor¢cos de modernizacdo e propdsitos de operar numa
economia global, de padrdes empresariais de Primeiro Mundo, ainda se encontram
paradigmas fortemente arraigados que ndo condizem com as realidades mundiais atuais, e
que, em geral, desorientam as empresas para uma atuagao bem-sucedida, moderna e voltada
para o futuro. Nesse pais, particularidades ambientais fazem com que a gestdo empresarial
usualmente se distancie das teorias cldssicas de administracdo, ou que as mesmas se tornem
aparentemente inaplicdveis; e sdo, porém, aspectos especificos de ajustes conjunturais,
necessarios a continuidade e sobrevivéncia temporal da empresa, num ambiente comumente
adverso e instavel. Isso, no entanto, em hipdtese alguma, deve ser entendido e aceito como
forma permanente de gerir.

O que estd acontecendo, em ambito mundial e gradativamente no Brasil, é uma
crescente concorréncia, aumento de importacdes, tendéncia a uma liberdade de precos,
oportunidades de menor concentracdo de oferta e crescente demanda por qualidade e
modernidade, aliadas ao fato de maior valorizacdo e conscientizacdo do consumidor e do

mercado. Em condi¢des de maior liberdade de mercado e aumento dos niveis de exigéncias, o
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poder de barganha do mercado cresce, de forma que o mesmo tende a sinalizar ou ditar o que
estd disposto a pagar por um produto ou servico. Nessas condi¢cdes, o mercado e a
concorréncia introduzem uma mudanca radical no paradigma até entdo aceito, ou seja, o 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 fun¢cdo 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, isso significa repensar
métodos de trabalho e gestdo, planejamento a partir da varidvel externa, ou seja, de fora para
dentro, buscando seu retorno via produtividade, reducdo de custos, efici€éncia e qualidade, o
que significa repensar a empresa estrategicamente quanto aos métodos de gestdo.
(BERNARDI, 1996, p. 19).

As informacdes sd@o o principal insumo para a tomada de decis@o. A contabilidade,
nesse aspecto, tem uma participacdo importante, pois retine condi¢do e ferramentas que sdo
imprescindiveis ao alcance do objetivo do empresario: o lucro. Na economia moderna, onde
os precos sao determinados ndo pelos fabricantes e sim pelo mercado, os custos ganharam
destaque como varidvel do sistema de informacao gerencial.

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

Na atual conjuntura, na qual as empresas estdo inseridas, torna-se mais evidente a
necessidade de informacdes mais acuradas; contudo, percebe-se que, em fungdo do alto
volume de informacdes criadas, fica prejudicada a sua utilidade e, sobre esse contexto,

Oliveira (2005, p.80) tem a seguinte opinido:

[...] eficdcia empresarial estd sendo seriamente prejudicada por sistemas que,
simplesmente, produzem enorme quantidade de dados e informacdes que ndo sdo
trabalhados e utilizados. Comega-se ji a ouvir um refrdo vindo dos executivos da
alta administracdo que se sentem amarrados pelas restricoes de sistemas de
informagdes ineficientes: “N6s ndo conseguimos mais interpretar as informagdes
que recebemos. N6s nos frustramos por sistemas que fornecem dados financeiros em
excesso, dados ndo trabalhados, dados operacionais irrelevantes € nenhum dado do
ambiente.
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Segundo Oliveira (2005, p.80-90), “[...] parece ter ficado claro, a todo e qualquer
executivo, que ndo adianta a empresa ter um processo administrativo adequado se faltar um
sistema estruturado de informagdes gerenciais, que alimente esse processo decisorio.”

O Laboratoério Farmacéutico do Estado de Pernambuco S/A (LAFEPE) € uma empresa
de economia mista, vinculada a Secretaria de Saide do Estado de Pernambuco como uma
entidade da administragcdo publica indireta. A estruturagdo do seu corpo administrativo
comporta-se de acordo com o cendrio politico do governo do Estado e de forma andloga a
administracao publica no Brasil, sofre pela descontinuidade, ensejando certa informalidade na
estruturacdo de seu sistema, em determinadas dreas. Em contrapartida, o LAFEPE encontra-se
na relacdo dos laboratérios mais desenvolvidos do pais, sendo referéncia na drea de
desenvolvimento, pesquisas e producao de medicamentos para combate a AIDS e injetdveis
de pequeno e grande volume. Recentemente, renovou seu parque industrial, incorporando
novas formas de fabricacdo e melhorando seu resultado operacional. O LAFEPE possui, em
sua estrutura funcional, um corpo de colaboradores com conhecimento técnico e cientifico, e
conta com o apoio da Faculdade de Farmdcia da Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE), os quais auxiliam a administra¢ao nas tomadas de decisoes.

O Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG) de uma empresa como o LAFEPE, que
deve considerar sua complexidade operacional e fornecer informacdes analiticas e precisas
acerca de seus produtos e departamentos, estd adaptado para a elaboracdo de resumos e
declaracdes exigidas pelo fisco municipal, estadual e federal. Por lidar com matérias-primas
de alto valor, muitas vezes ndo encontradas em fornecedores nacionais, o SIG do LAFEPE
deve também priorizar a drea de compras, visando reduzir seus custos € propiciar economia.
Processos de integracdo contdbil, sistemas e critérios de rateio dos custos e despesas, niveis de
departamentalizagdo sdo apenas alguns exemplos dos aspectos que devem ser incorporados
pelo SIG na empresa. No entanto, essa ndo € a realidade da empresa. Ao se iniciar este estudo
de caso, identificaram-se deficiéncias, no sistema de informagdes da organizagcdo, 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 area de custos do Laboratério Farmacéutico do Estado de Pernambuco
(LAFEPE) por meio de uma reestruturacio do seu sistema de informacoes gerenciais?

O objetivo da pesquisa é fazer um diagnéstico do sistema de informagdes gerenciais

de custo do Laboratério Farmacéutico do Estado de Pernambuco S/A (LAFEPE) para avaliar
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a efetividade do sistema no que se refere ao fornecimento de informacdes tteis ao processo de

tomada de decisdo.

2 O CASO DO LAFEPE

O Laboratério Farmacéutico do Estado de Pernambuco S/A. (LAFEPE), constituida
mediante autorizac@o da Lei Estadual n° 1.180, de 04 de janeiro de 1966, é uma sociedade de
economia mista, regida pelo seu estatuto e pela legislacdo do Imposto de Renda Pessoa
Juridica (IRPJ), aplicavel as sociedades anO6nimas, registrado na junta comercial em 1° de
marco de 1967. A partir do exercicio de 2000, o LAFEPE passou a expandir a
comercializa¢do dos seus produtos e, com essa politica de expansao, abriu 32 filiais na regido
metropolitana de Recife e nos municipios vizinhos.

O LAFEPE desenvolve, produz e comercializa medicamentos destinados as
necessidades das politicas de saide publica. Como exemplo, o LAFEPE foi o primeiro
laboratério oficial no Brasil a produzir, em 1994, o anti-retroviral Zidovudina (AZT). O
laboratdrio oficial pernambucano investe na modernizagcdo de suas instalacdes a dotar de alta
tecnologia seu parque industrial. Seu programa pioneiro de Farmdacias 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 e em ambito nacional, além de caracterizar-se como centro de
desenvolvimento e produ¢cdo de medicamentos de alta tecnologia. Com isso, o laboratdrio
oficial credencia-se para fazer também parcerias com outros paises.

O LAFEPE acompanha a evolucao tecnoldgica ao adotar novos processos produtivos,
como a constru¢do de unidades fabris de liquidos orais (ndo-antibidticos, antibidticos e gotas),
sOlidos orais (comprimidos, comprimidos revestidos, cdpsulas e pds) e s6lidos 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 Boas Praticas de Fabricacdo (BPF) e permitem a producdo anual de 1
bilhdo de unidades. Como forma de acompanhar a demanda por produtos e servicos e se
adequar as novas exigéncias da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitdria (ANVISA), o
laboratdrio oficial reformou as areas de injetaveis de pequeno volume, pomadas e cremes e

construiu um novo almoxarifado e uma central de pesagem para matérias-primas. Desse
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modo, o LAFEPE passou a ter condi¢des de elevar a oferta de sua linha de produtos, como
analgésicos, antidiabéticos, diuréticos, antiarritmicos, antivirdticos, dentre outros.

O certificado de Boas Préticas de Fabricacao, concedido pela ANVISA, é um atestado
de que os medicamentos sdo consistentemente produzidos e controlados. Para obter essa
aprovacao, as dreas de produgdo devem ser dotadas de toda infra-estrutura necessdria: espago
e instalagdes adequadas, pessoal devidamente qualificado e treinado. As exigéncias para
concessao do certificado incluem, ainda, no item relativo a inspecdo dos produtos, uma
moderna drea de controle de qualidade, com equipamentos de alta performance. Nela, sdo
feitos os ensaios necessarios para liberagdo dos materiais para uso e dos produtos para venda.
Assim sendo, sabe-se que a qualidade dos medicamentos € satisfatoria. Por cumprir todas
essas exigéncias, o LAFEPE recebeu o certificado de Boas Priticas 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 Sauide e no atendimento a demanda de sua rede de farmdcias 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, os quais compordo os novos coquetéis no tratamento da AIDS.
Os trabalhos abrangem ainda pesquisas com produtos biotecnoldgicos (bioinseticidas) e semi-
sintéticos, a exemplo dos antineopldsticos 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. Essa estrutura permite a
elaboragdo de projetos cientificos, de impacto social e econdmico, com parceiros da iniciativa
privada e publica, como outros laboratdrios oficiais e universidades nacionais e estrangeiras.
Ao dispor de uma drea onde a pesquisa € interativa, o LAFEPE ocupa posi¢ao de destaque no
cendrio nacional e reconhecimento internacional, pois os beneficios sdo evidentes na
atualizacdo do seu elenco de medicamentos e na producdo de diferentes formas farmacéuticas
de anti-retrovirais.

Vender medicamentos de qualidade a precos baixos as unidades publicas de sauide
requer uma drea comercial especializada que negocie com o Ministério da Saude e as
Secretarias Estaduais e Municipais de Saide, coordenadores e executores da Politica de
Assisténcia Farmacéutica no Brasil. Ao ocupar esse espaco, o LAFEPE tem destacada

participacdo no fornecimento de remédios aos Programas Especiais do Ministério da Satde
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destinados ao tratamento de doengas como Doencas Sexualmente Transmissiveis (DST),
AIDS, Tuberculose, Hanseniase, Cdlera, Hipertensdo Arterial e Diabetes. A participacdao do
LAFEPE tem ramificacdes em estados e municipios, com parcerias na implantacdo e
consolida¢do de Programas de Assisténcia Farmacé€utica Bésica, os quais demandam mais de
60 tipos de medicamentos das mais diversas classes terapéuticas. Com os créditos obtidos
com o apoio € o desenvolvimento de diversos Programas de Assisténcia Farmacéutica, a
certificacdo de Boas Praticas de Fabricacdo e os primeiros registros de medicamentos
genéricos, o 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
Organizagdo 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 Administracdo 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 Informacao (TI), caracteristica das
empresas modernas, garante agilidade aos processos e aos servicos do LAFEPE voltados para
a producdo de farmacos.

Administrar € gerenciar seres humanos, é fazer com que as pessoas consigam atuar em
conjunto ao efetivar seus pontos fortes e tornar irrelevantes seus pontos fracos. Esse conceito
da moderna Administracao € adotado pelo LAFEPE, uma estatal do século XXI que deu certo
ao qualificar permanentemente seus colaboradores e promover melhoria da qualidade de vida.
Essa preocupagdo com o capital humano é constatada nos principais programas desenvolvidos
pelo LAFEPE, a exemplo da escola na empresa, com aulas didrias do Ensino Médio. A
relacdo inclui auxilio-educag¢do, numa parceria para o pagamento da mensalidade de cursos
junto as escolas e universidades, e treinamentos em todos os niveis. As acdes em prol dos
colaboradores compreendem uma atencdo permanente ao seu bem-estar e segurancga, que
contempla, entre outras, gindstica laboral didria, plano de carreira, 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 farmdcias populares, programa criado
no ano 2000 e que hoje atende mais de 2,7 milhdes de pessoas por ano, registrando um

atendimento médio de 230 mil pessoas por més. Com uma vasta rede de farmécias
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distribuidas estrategicamente nas diversas regides do estado, o LAFEPE atende um percentual
substancial da populacdo carente do Estado. As farmdcias 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 sdo genéricos, que atendem a 80% das patologias mais comuns. As
farmécias populares repassam os medicamentos para os consumidores por um preco bem
abaixo do praticado no mercado. Ha produtos que chegam a ser 80% mais barato do que os
similares comercializados em outras farmécias.

Com um crescimento sustentdvel, apresentado nos ultimos anos, a Divisdo Otica do
LAFEPE, que foi criada em 1989, vem se transformando em mais um cartdo de apresentacao
do Laboratério 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 6culos para cinco mil unidades por més, o LAFEPE conquista um
novo mercado ao firmar convénios com Prefeituras Municipais, organizacdes nao-
governamentais, a0 mesmo tempo em que se torna parceiro de varios programas
desenvolvidos pela Secretaria de Saide do Estado. A politica de comercializar 6culos
modernos a precos 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 Divisdo Otica também desenvolve um trabalho
itinerante de atendimento através de suas unidades moéveis oftalmoldgicas, utilizadas em
programas desenvolvidos em parceria com Prefeituras do Interior e com a Secretaria de
Saude.

Dois pilares tornam uma empresa forte: a aceitacido 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 servigos de alta tecnologia e elevado impacto social,

cumpre seus objetivos: promover o bem-estar € a melhoria da qualidade de vida da populacao.

3 ANALISE DOS RESULTADOS

Para a apresentacdo da metodologia empregada na realizagao desta pesquisa, tomaram-
se como base os autores Beuren (2003) e Yin (2005), estando a presente estruturada da forma

a seguir:
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a) 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 razao e o porqué da necessidade de se fazer alteracoes
no sistema de informagdes gerenciais de custo do LAFEPE.

b) Tipologia de pesquisa quanto aos procedimentos: como procedimentos sdo
entendidas as formas pela qual o estudo é conduzido para a obtencido dos dados.
Portanto, em conseqiiéncia da utilizagdo de vdrias técnicas de coleta dados, tais
como, observacdo direta, documentos e entrevistas, € também o aprofundamento
dado ao estudo do fendmeno pesquisado. Quanto aos procedimentos, esta pesquisa
classifica-se em estudo de caso.

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, esta
se insere no grupo de pesquisa qualitativa.

A modelagem do diagndstico realizado conforme a Figura 1 estd dividida em trés

areas, processos, tecnologia e capital humano, das quais entende-se o seguinte:

a) Processos: o conjunto de metodologias utilizadas na rotina didria dos funciondrios

para o controle, apuracdo e fornecimento de informacOes referentes ao custo de

producgao.

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, apuracdo e

fornecimento de informacdes referentes ao custo de produgdo.

Diagnostico

Processos Tecnologia Capital
Humano

Figura 1 — Modelagem do Diagnéstico
Fonte: Elaborada pelos autores.

ConTexto, Porto Alegre, v. 7, n. 11, 1° semestre 2007. ISSN (Impresso): 1676-6016
ISSN (Online): 2175-8751



SILVA, S. V. et al. Sistema de informacoes gerenciais de custo. 10

3.1 ANALISE DOS PRINCIPAIS PONTOS CRITICOS DA AREA DE PROCESSOS QUE
AFETAM O SISTEMA DE CUSTOS

Neste item, apresentam-se os principais pontos criticos observados com relagdo a area

de processos. Os exames e observacdes culminaram na elaboracdo de uma lista contendo 23

pontos criticos, considerados pelo pesquisador como os de maior importancia e influéncia nas

dificuldades observadas no processo de apuracdo de custos. Os pontos criticos observados

estdo listados abaixo, seguindo a ordem do processo produtivo.

Nel

Ne 2

Ne3

Ponto Critico: O inicio do processo licitatério de compras ndo considera um patamar
minimo de estoques de insumos e embalagens. As compras sdo realizadas sem
observacdo dos estoques existentes e das previsdes de producdo, a despeito da
existéncia de uma drea de programacao e controle da producao (PCP).
Consegqiiéncia: Falta de critérios para iniciar o processo de licitacdo, podendo nao
ser necessdria a realizacdo de compras em um determinado momento por haver
insumos suficientes ou, na falta deles, impactar diretamente na producao.

Solucdo: Elaborar um Manual de Normas, Politicas e Procedimentos para que o
Almoxarifado possa trabalhar com o conceito de estoque minimo.

Ponto Critico: O Almoxarifado néo registra as entradas de insumos e embalagens
em tempo real, e o sistema aceita a emissdo de requisi¢des com indisponibilidade de
saldos.

Conseqiiéncia: Surgimento de saldos negativos e alteragdes nos custos de produgio
ao longo do més, em funcao da ndo atualizacdo do preco médio dos insumos.
Solucdo: Registrar as notas fiscais de compras no momento do recebimento e
bloquear a liberagcao de insumos com saldo indisponivel.

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

Consegqiiéncia: Superavaliacio dos custos nos meses em que eles sdo requisitados.
Solucdo: Implantar controle de consumo a ser gerenciado pela Coordenadoria de

Controle de Qualidade e remetido a Divisdo de Custos mensalmente.
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Ned  Ponto Critico: Existéncia de controles paralelos envolvendo a Divisdo de Custos e o
Almoxarifado na determinagdo dos precos médios de insumos e embalagens.
Conseqiiéncia: Realizacdo de trabalho em duplicidade pela Divisao de custos.
Solucdo: Realizar a critica da movimentacdo de materiais fortalecida pela
manualizacdo das normas, politicas e procedimentos, e pela implantacio do médulo
de custo do sistema informatizado Microsiga, integrado aos demais sistemas.

Ne5  Ponto Critico: Inexisté€ncia de politica de inventarios mensais rotativos.
Conseqiiéncia: Aumento do risco de inconsisténcias nos controles dos estoques.
Solucao: Realizar inventarios mensais por grupos de materiais.

Ne6  Ponto Critico: Inexisténcia de rotinas mensais de encerramento das atividades por
ordem de prioridade (Almoxarifado — Financeiro — Administragio — PCP —
Comercial — Recursos Humanos — Produciao — Logistica).

Conseqiiéncia: Atraso no fechamento da apuragdo dos custos com reflexo direto nos
prazos de encerramento da Contabilidade.
Solucao: Elaborar manual de normas e procedimentos.

Ne7  Ponto Critico: A Divisdo de custos ndo recebe da producdo informacdes sobre
manutengdes preventivas ou corretivas e utilizagdo de terceiro turno no processo
produtivo, entre outras informacdes.

Consegqiiéncia: Custos subavaliados por desconsiderarem o impacto da depreciagdo
acelerada, energia elétrica e gastos com pessoal.
Solucao: Criar maior integracao e sistematizacao entre o PCP — Producao — Custo.

Ne8  Ponto Critico: Inexisténcia de estudo de capacidade produtiva hora/maquina por
medicamento e etc.

Conseqiiéncia: Inconsisténcia no critério de rateio de gastos gerais de fabricagdo e
gastos com pessoal, ocasionando distor¢cdes nos custos dos medicamentos, em fungdo
da aplicacdo de fator de rateio calculado com base em estudos ndo comprovados pela
administracio e nao condizentes com a realidade atual do LAFEPE.

Solucao: Elaborar estudo sobre a capacidade produtiva das maquinas e dos tempos
reais de fabricacdo de cada produto.

Ne9  Ponto Critico: A Divisdo de custos s6 conhece a movimentagdo de materiais através
de relatério impresso do KARDEX, enviado pelo Almoxarifado.

Conseqiiéncia: Existe pouco tempo para as devidas andlises e criticas das
informacdes.
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Ne 10

Ne 11

Ne 12

Ne 13

Solucdo: Implantar o médulo de custo do sistema Microsiga.

Ponto Critico: Vapor, energia e dgua nao sdo alocados por centro de custos. Nao
existe medidor de 4gua e vapor. Existe medidor individual de energia, porém nao é
considerado pelo custo, bem como as perdas na produgdo sé sao apuradas no final do
processo produtivo.

Consegqiiéncia: Inadequacio do critério de apuracao dos custos dos medicamentos.
Solucao: Desenvolver metodologia e rotinas de custos que permitam a apropriagao
desses gastos no custo dos produtos.

Ponto Critico: Os produtos terceirizados sao 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 producao terceirizada.

Conseqiiéncia: O custo dos medicamentos fabricados fora do LAFEPE est4d sendo
subestimado por ndo estar incorporando os gastos ocorridos na fase de controle de
qualidade dos produtos.

Solucdo: Desenvolver metodologia e rotinas que permitam apropriar 0os custos,
ocorridos na fase do controle de qualidade, aos lotes de produtos terceirizados que
geraram tais custos.

Ponto Critico: N3o existe uma equipe integrada, em virtude de cada area ou divisdo
se comportar como uma empresa distinta. Nao hd mecanismos que incentivem as
varias dreas da empresa a se sentirem responsdveis pelo resultado global da
organizagdo. Cada um se sente satisfeito em apenas executar seu trabalho,
independente do reflexo que as acdes de sua drea estejam provocando nas demais.
Conseqiiéncia: Falta de coordenacdo das atividades. Subotimizag¢do do resultado da
empresa, que poderia ser melhor apenas otimizando a eficiéncia global. Nao ha a
troca de informagdes necessarias ao bom desempenho do LAFEPE.

Solu¢ao: Desenvolver e implantar um modelo de gestdo que possibilite a integracio
das dreas. Esse modelo passa pela defini¢do de sistemas de incentivos adequados
para estimular a visdo do todo pelos responsdveis das partes (subunidades) da
organizacao.

Ponto Critico: Nio existe uma andlise de margem de contribuicio que avalie a

viabilidade de continuidade de producao de determinados medicamentos.
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Ne 14

Ne 15

Ne 16

Ne 17

Conseqiiéncia: Comercializacdo de medicamentos com margem de contribui¢do
negativa. O detalhamento desta constatacdo estd apresentado na Tabela 1.

Solucdo: Realizar um estudo de margem de contribuicio dos medicamentos
produzidos.

Ponto Critico: A politica de preco praticada ndo respeita a margem de contribui¢io
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 do que os do mercado). O detalhamento dessa
constatacdo estd apresentado na Tabela 2.

Solu¢do: Revisar a politica de precos, respeitando a margem de contribuicio
estabelecida pela administragdo do LAFEPE.

Ponto Critico: O consumo de insumos e embalagens € valorizado em planilhas,
preenchidas a mao, colhendo dados das ordens de produgdo e das guias de producao.
Dessas planilhas, sdo geradas informacdes fisico-financeiras utilizadas nos mapas de
custos. Isso acontece, a despeito da existéncia de um sistema (Microsiga), que
contempla modulos para entrada automatizada dos dados.

Conseqiiéncia: Inseguranga das informagdes, manipulagdo indevida e risco de
descontinuidade.

Solu¢ao: Elaborar e implantar procedimentos de entrada de dados automatizada e
com entrada tnica dos dados (para evitar duplicidade e inconsisténcia nas
informacdes), utilizando a capacidade de integracdo dos moddulos do sistema
Microsiga.

Ponto Critico: A apuragio de custo é elaborada em planilha obsoleta (QuatroPro).
Conseqiiéncia: Inseguranca das informagdes, manipulacdo indevida e risco de
descontinuidade.

Solucao: Elaborar e implantar procedimentos de apuracdo do custo da producio,
utilizando a capacidade de integracdao dos mdédulos, existente no sistema Microsiga.
Ponto Critico: O registro da produgdo e do seu respectivo custo no Kardex é

realizado manualmente.
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Ne 18

Ne 19

Ne 20

Ne 22

Ne 23

Conseqiiéncia: Inseguranca das informagdes, manipulacdo indevida e risco de
descontinuidade.

Solucdo: Elaborar e implantar procedimentos de apuracdo do custo de producio,
utilizando a capacidade de integracao dos moédulos, do sistema Microsiga.

Ponto Critico: Constataram-se divergéncias entre o custo de producdo apurado e as
entradas registradas no Kardex de produtos acabados.

Conseqiiéncia: Divergéncia entre os controles auxiliares e contabeis. Valorizagao
incorreta dos custos dos produtos acabados e custo dos produtos vendidos. Essa
constatacdo estd mais bem detalhada na Tabela 3.

Solucao: Explorar toda a potencialidade do sistema Microsiga para eliminar todas as
informacdes manuais e fora do sistema que ainda persistem.

Ponto Critico: Nao hd a pratica de realizacdo de uma conciliagdo fisico-financeira
para se verificar se o que estd registrado na contabilidade corresponde ao saldo real
do almoxarifado.

Conseqiiéncia: Acimulo de pendéncias, que sdo corrigidas anualmente, distorcendo
as informacdes mensais da apuracao de custos.

Solucao: Conciliar mensalmente a posi¢ao contdbil com o sistema de materiais.
Ponto Critico: A empresa possui dupla codificacdo de centros de custos: uma de
contabilidade e uma de producao.

Conseqiiéncia: Retrabalho no processo de apropriacido dos custos.

Solucao: Redefinir o plano de contas no sistema com a unificacdo dos sistemas de
contabilidade e de producao.

Ponto Critico: Os erros e as inconsisténcias mensais identificadas na apuragdo dos
custos sdo ajustados na contabilidade s6 no final do exercicio.

Conseqiiéncia: Informagdes mensais inconsistentes, infringindo os principios
contdbeis 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 apuragdo de custos de um més nio
reflete os custos efetivamente ocorridos naquele més. A titulo de ilustragdo, cita-se o
caso do més de dezembro, em que os gastos com pessoal e gastos gerais de

fabricagdo, utilizados na apurac@o dos custos de producdo, ndo correspondem aos
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valores reais incorridos no més, uma vez que acumulam também informacgdes
relativas a janeiro/06.

Conseqiiéncia: Informagdes mensais inconsistentes, infringindo os principios
contabeis da competéncia e do custo histérico como base de valor.

Soluc¢ao: 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 fun¢do da maior participacdo percentual

dos descontos nesse periodo. A andlise desses dados estd apresentada na Tabela 1

Tabela 1

Relacdo 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 Solug@o 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 2,11 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)

Fonte: Planilhas de documentos internos do LAFEPE.

Também, analisou-se a capacidade méaxima de desconto de cada produto, respeitando a margem

de 10% estabelecida pela empresa em comparacdo com o desconto real concedido, conforme Tabela 2.

Tabela 2

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%
1139281 31/10/2005|Paracetamol Solugao 200mg 38,01 22,87 39,84% 53,70%
1144911 10/11/2005|Paracetamol Solugado oral 100mg 37,54 22,87 39,09% 56,63%
114492| 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 padrao de 10% e dos impostos incidentes.
Fonte: Planilhas e documentos internos do LAFEPE.
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Para a verificacdo da exatiddo dos valores registrados nos diferentes relatorios de
apuracdo de custo dos produtos acabados, realizou-se uma conciliacio 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 3, implicando
valores registrados no Kardex superiores aos do mapa de apuracido de custo. Escolheu-se o

més de dezembro por ter se mostrado de melhor acesso.

Tabela 3

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 1457445,55 (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 121504,19 (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

Fonte: Planilhas dos setores de Kardex e Custo.

3.2 DIAGNOSTICO DA AREA DE TECNOLOGIA

Os sistemas integrados de gestdo sdo uma importante ferramenta de controle gerencial.
A integracdo das informacdes geradas pelas diversas dreas proporciona vantagens para as
empresas € seus usudrios, tais como: agilidade, eliminacdo de retrabalho, flexibilidade na
obtencdo de relatdrios, visualizacdo de informacdes on-line e outras. Contudo, para que a
empresa possa usufruir de todas as vantagens do sistema, é fundamental o comprometimento
da alta direcio com a implantacdo, contratacdo 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.

A decisdo de adquirir tais sistemas representa algo mais do que a compra de um
software, seus efeitos sao de dimensdo organizacional, tecnolégica e humana. No entanto,

para obter sucesso na implantacdo desses sistemas, € necessdrio o conhecimento da
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complexidade do processo. Dessa forma, estd-se preparado para enfrentar e solucionar os
problemas.

No LAFEPE, o processo de aquisicdo e implantacdo do sistema integrado de gestao
teve inicio em marco/1993, com a abertura do processo licitatério, e término em
dezembro/1993, com o funcionamento do sistema. Nos trés primeiros meses desse periodo,
ocorreu a escolha do software, que teve a participacdo de quatro concorrentes nacionais e
estrangeiros, tendo como vendedora a Microsiga, empresa sediada em Sao Paulo. De
Junho/1993 a dezembro/1993, ocorreu o processo de implantacdo do sistema, que
compreendeu as fases de parametrizagcdo, capacitacao e inicio das operacoes.

Adquiriram-se os moddulos Estoque, Compras, Financeiro,- Contabilidade, PCP,
Custos, Faturamento, Fiscal, Recursos Humanos, Patrimo6nio, e, apesar dos esforcos
empreendidos, ndo foi possivel concluir a implantacdo dos médulos PCP e Custos, em virtude
de ter sido estipulado o prazo maximo até dezembro/1993. Dessa forma, conseqiientemente,
esses dois modulos ndo estdo integrados aos demais médulos.

Atualmente a integracdo ocorre entre os seguintes médulos:

Faturamento <> Contabilidade < Financeiro

Estoque < Contabilidade < Financeiro

Recursos Humanos «<» Contabilidade <« Financeiro

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

seguintes pontos criticos:

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

valores em duplicidades, altera unidades de medidas, entre outros.

Conseqiiéncia: Inseguran¢a nos dados gerados pelo sistema.

Solucdo: Solicitar a Microsiga uma solu¢do para os problemas de seguranca e
integridade das informagdes geradas pelo sistema.

Ne2  Ponto Critico: E possivel manipular o sistema para emissdo de notas fiscais, mesmo
com o saldo negativo de estoques. O mesmo acontece com o Almoxarifado com
relacdo a saida de materiais.

Consegqiiéncia: Insegurancga das informacdes contidas no sistema.
Solu¢ao: Solicitar a Microsiga uma solucdo para os problemas de segurancgas e

integridade das informagdes geradas pelo sistema.
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Ne3  Ponto Critico: A Divisdao de custos ndo opera no sistema Microsiga, pois o PCP
ainda ndo esta totalmente implantado, ndo gerando as informagdes necessdrias.
Conseqiiéncia: Utilizacdo de controle paralelo, propiciando inseguranga para a
operagao.

Solugao: Agilizar o processo de implantacdo dos médulos de PCP e Custos apds a
elaboracdo de uma nova modelagem do sistema de custeio.

Ne4  Ponto Critico: PCP nio pode exercer suas fungdes corretamente sem que o médulo
do almoxarifado esteja devidamente ajustado.

Consegqiiéncia: Impossibilidade de gestdo do controle da producdo.
Solu¢ao: Reavaliar a implantagdo do PCP em conjunto com Materiais e Custos apds

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, Patrimdnio), a apuracao de custo continua sendo manual, em fungdo de
ndo terem sido implantados todos os moédulos do sistema. As evidéncias deixam clara uma

subutilizacao do sistema adquirido.

3.3 DIAGNOSTICO DA AREA CAPITAL HUMANO

Um sistema de informag¢do também € composto por pessoas, € estas representam um
papel fundamental no processo de geracdo de informagdes por atuarem como geradoras e
usudrias dessas informagdes. A qualidade da informagdo depende mais das pessoas do que do
software ou de outro mecanismo de processamento. Por exemplo, de que adianta ter a seu
dispor a mais alta tecnologia se as pessoas responsdveis pelo manuseio dessa tecnologia nao
souberem utiliza-las?

Garantir e cuidar do comprometimento das pessoas com a informagao € dever dos
dirigentes das empresas, e, para garantir esse comprometimento, os dirigentes podem se
utilizar de diversos meios, tais como, politica adequada de remuneracdo e premiagdo,
investimento em capacitacdo, divisdo de responsabilidades, entre outros.

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

com que eles se tornem despreparados e, assim, descomprometidos.
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Ao se analisar o que este estudo classificou de capital humano, observou-se o seguinte

ponto critico:

Ne 1 Ponto Critico: Elevado nivel de resisténcia a mudangas e falta de comprometimento
profissional da Divisdo de custos no processo de atualizacdo tecnoldgica da area.
Consegqiiéncia: Dificuldade na implantacao de sistemas, dificuldade de comunicagdo
e falta de integracdo com as equipes das demais dreas. Nao participa das reunides
semanais de definicdo do planejamento da producao.

Solucdo: Capacitar e desenvolver comportamentalmente os profissionais e
desenvolver um plano de formacao de sucessores dos lideres envolvidos na apuracdo
dos custos.

4 CONCLUSAO

A fim de buscar responder o problema da pesquisa — Como maximizar o poder

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

(LAFEPE) por meio de uma reestruturacio do seu sistema de informacoes gerenciais?

—, esta pesquisa se utilizou de vdrias técnicas de coleta dados, tais como: observagao direta,

documentos, entrevistas e questiondrio.

A presente pesquisa contemplou um diagndstico do sistema de informagdes gerenciais

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

desse diagndstico, conclui-se:

As atividades sdo realizadas sem o auxilio de um manual de procedimentos, fato este
que dificulta a geracdo e o controle das informagdes, ocasionando imprecisdo e
descontinuidade da informacao.

H4 uma subutilizacdo do software utilizado no processamento das informacgdes
(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 trabalha desmotivado e descompromissado com a qualidade da
informacao. Esse fato ndo esta relacionado com a capacidade técnica e intelectual dos
mesmos, pois, como constatado, a empresa possui gerentes, diretores e encarregados
com alto nivel de qualificagdo, deixando evidente a necessidade de realizacdo de um

trabalho dirigido a motivacdo de seus funciondrios. Conclui-se que os maiores
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responsaveis pelo quadro atual em que se encontram os funciondrios sdo o elevado
nimero de funciondrios contratados por empresas que fornecem mao-de-obra
tempordria e funciondrios cedidos por outros 6rgdos da administragdo publica.
Entende-se que ha uma necessidade urgente da realizacdo de concurso publico, pois,
com essa medida, se eliminaria a contratacdo de mao-de-obra temporaria, que € a

grande maioria do quadro de pessoal do LAFEPE.

COST MANAGEMENT INFORMATION SYSTEMS: THE CASE
OF LAFEPE (A PUBLICLY HELD FARMACEUTICAL
LABORATORY)

Abstract: This study presents the results of a case study conducted at LAFEPE, a publicly
helded pharmaceutical laboratory. The main objective is to evaluate the cost systems aiming
tho propose improvements on that. During the study, it was identifiede that the problem was
not with the cost system but with the managemen information system (MIS), The research
was then extended to include a diagnosis in the LAFEPE's MIS, aiming to evaluate the
effectiveness of it, in terms of providing information to the decision making process. The
conclusion of the study was that to maximize the information Power of the cost departament,
LAFEPE should reimplement the ERP system (Microsiga), in order to integrate the
information througout the entire company. Also it was necessary to training and motivate the
people involved with the system. In this way it would be possible to the company improve the
culture of the organization, valuing more the information and the information system. The
final conclusion is that the quality of information depends more on people than on the

tecnology.

Keywords: Management Information Systems. Cost Systems. Contabilidade Gerencial.
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