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RESUMO

Os sistemas de informacdo gerencial, particularmente os que se referem a custos,
mantém elevada interface com a tomada de decisGes. As organizacdes tornam-se cada vez
mais dependentes de informacgdes acerca dos custos de seus processos, produtos e, de suas
atividades. Com o avango tecnolégico e com os sistemas de informagoes disponiveis, os
gestores podem munir-se de informacdes rotineiras, bem como de informacdes
estratégicas para manter as empresas competitivas e alcangar bons resultados. A vantagem
competitiva e a sustentabilidade do negdcio consiste no bom desempenho de todas as
atividades, uma vez gue o produto final € composta de todos os custos das mesmas, A
gestdo estrateégica de custos fundamenta-se na identificacdo da cadeia de valor, posicio-
namento estratégico e nos direcionadores de custos. O tratamento dos custos com vista a
sua gestdo estratégica apdia-se na metodologia da sistema ABC - Activity Based Costing.
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1 INTRODUCAO

Aliberalizacao e a ascensio dos paises em desenvolvimento, as mudancas
tecnoldgicas € a queda de barreiras comerciais estdo transformando radi-
calmente o cendrio econémico. No 4mbito mundial, a globalizacio significa a
crescente interdependéncia econdmica entre os paises, que se reflete nos fluxos
de bens, servicos e know-how que atravessam fronteiras.

A abertura dos limites geogréficos ac comércio, investimentos e transfe-
réncias de tecnologia nao apenas criam novas oportunidades as empresas,
COMO permitem que Os concorrentes estrangeiros penetrem nos mercados
internos. A medida que a concorréncia se intensifica, ela alimenta a corrida
entre os concorrentes para atender clientes globalizados, gera economias de
escala, explora os potenciais de reducao de custos e melhoria da qualidade.

Segundo Kaplan e Cooper (1998, p.12),

as mudangas nos negécios ocarridas desde meados da
L década de 70, desencadeadas pela competigdo global ¢
] pelas inovagdes tecnoldgicas, provocaram inovagdes im-
pressionantes quanto & utilizagdo de informacdes finan-
celras e ndo-financeiras pelas empresas. O novo ambiente
demanda informagdes mais relevantes relacionadas a
custos e desempenho de atividades, processos, produtos,
servigos e clientes.

Brinson (1996, p.23) explica que

o8 sistemas convencionais da contabilidade de custos foram
desenhados para épocas anteriores, quando a mao-de-
obra direta e o0s materiais eram os fatores de producéo, a
tecnologia era estdvel, as despesas indiretas apeiavam o
processo produtivo e existia um nimero limitado de produtos.

Neste sentido, Swenson (1995, p.167) relata que,

de 1925 até meados de 1980, a prética de contabilidade ge-
rencial mudou notavelmente pouco, Sistemas tradicionais
de contabilidade gerencial tendiam a produzir informacdes
de custo altamente agregadas, que eram alocadas aos pro-
dutos por métodos simplistas e arbitrarios, e as apropria-
coes, freqlientemente, ndo sdo relacionadas a demanda
dos recursos organizacionais aos produitos,
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Recentemente, porém, mudancas nos sistemas de contabilidade
gerencial tém ocorrido e algumas inovagdes geraram interesse tanto entre pes-
quisadores quanto empresas, como € o caso do custeio baseado em atividades
(ABC - Activity Based Costing). O sistema ABC divide custos indiretos em
multiplas divisdes de custos, denominadas atividades, as quais sao apropriadas
aos produtos. A relacdo de causa e efeito surge entre atividades e consumo de
recursos, € essa relacdo déa suporte ao custeio do produto.

O aumento da incerteza, no ambito em que sao tomadas as decisoes,
levam, necessariamente, a uma revisdo das estratégias, determinacio da
lucratividade de cada atividade, flexibilidade e qualidade ao longo da cadeia
produtiva. No entanto, as incertezas, frente s perspectivas de mercados futuras,
podem ser atenuadas com um planejamento que fornega confiabilidade e
apoio a4 tomada de decisio. Adicionalmente, requer controles, conforme
Gomes e Amat (1996, p.17), "que reduzam a burocracia e a formalizacéo, e
estimulem a flexibilidade e a criatividade, para adequar a informacio a cada
tipo de decisdo a fim de fazer face & ambigliidade das decisdes estratégicas”.

Em um contexto altamente competitivo, 0s gestores precisam sentir-se
mais seguros ao tomar decisdes, tanto no nivel estratégico quanto operacional.
De acordo comn Gantzel e Allora (1996, p.143-144),

"a simples implantacdo de um método novo nao implica em
mudangas, necessariamente. O uso de novas informacoes,
sim, constituem-se na ferramenta para alavancar as opor-
tunidades e minimizar os riscos nas organizagoes".

Neste sentido, a gestdc estratégica de custos, conforme Nakagawa
(1991, p.42),

assume uma posicdo mais proativa, voltada para o plane-
jamento, gestdo e redugdo de custos, [...] servird para
fornecer os parametros que permitem a avaliagdo das
mudangas operacionais introduzidas, variacdes de planose
estratégias, e melhotia da eficiéncia na execugéo das ativi-
dades programadas.

2 SIGNIFICADO DE GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Diante do avango tecnoldgico em grande parte dos setores econdmicos,
03 gestores necessitam de informacgdes mais acuradas para as suas decisées, tanto
estratégicas como operacionais, Nakagawa (1991, p.15) destaca que
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os sistemas de custeio tradicionais foram desenvolvidos
para a avaliagdo de inventarios, tendo em vista a neces-
sidade de se elaborarem demonstragdes contabeis e fiscais,
e tém sido continuamente aperfeigoados através do tempo.
Entretanto, tais sistemas j& ndo estdo proporcionando aos
gerentes que buscam a eficiéncia e a eficdcia das operacdes
de suas areas funcionais a informacéo precisa e oportuna
que elas necessitam para a gestio e mensuracio de custos e
desempenhos de atividades em um ambiente de tecnologias
avangadas de produgdo.

Segundo Padoveze (1997, p.239),

as duas metodologias de apuracio do custo dos produtos,
custeamento direto/varidvel e custeamento por absorgio,
sdo consideradas cldssicas na teoria da contabilidade de
custos. Elas foram desenvolvidas baseadas nos conceitos
de custos com comportamentos diferentes em relagao 2
quantidade produzida, ou seja, nos custos fixos e varidveis.

Custeio direto ou varidvel, conforme Martins (1998, p.215-216),

significa apropriagéo de todos os custos varidveis, quer di-
retos quer indiretos, e tdo-somente dos varidveis. Portanto,
sd séo alocados aos produtos os custos varidveis, ficando os
fixos considerados como despesas do perfodo, indo dire-
tamente para o Resultado; para os estoques 6 vdo, como
consequéncia, custos variaveis,

Leone (1996, p.389) explica que

o objetivo principal do critéric é a determinagdo da
Contribuigdo Marginal; que é a diferenca entre a receita
proporcionada pelo produto, processo, servico, atividade
ou qualquer outro segmento da empresa e 0s seus custos
diretos e varidveis,

Por sua vez, o custeio por absorcéo é definido por Martins (1998, p.41-
42), como a "apropriagao de todos os custos de producdo aos bens elaborados,
e s6 os de produgdo. Todos os gastos relativos ao esforco de fabricagio sao
distribuidos para todos os produtos feitos".

Assim, a diferencga entre ambos os métodos consiste no tratamento que é
dado aos custos fixos de producéo, refletindo-se no valor dos estoques de produtos
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acabados e produtos em processo de elaboracao, conseqiientemente o efeito
recai na demonstracao do resultado.
De acordo com Cooper e Kaplan (1988, p.100),

um sistemna baseado em atividades pode retratar os custos do
produto radicalmente diferente cdos dados gerados pelos
sistemnas tradicionais. Estas diferengas crescem devido &
abordagem mais sofisticada do sistema sobre custos indi-
retos de fabricagdo e administracdo, e outros recursos da
organizagao, primeiro em atividades, depois aos produtos
que geram a demanda por estes recursos indiretos.

Com vistas a encontrar alternativas para estas questoes, emerge a gestao
estratégica de custos. Ela pretende fornecer as informagdes de custos neces-
sarias para apoiar adequadamente as decisdes estratégicas e operacionais, para
a aquisicio e utilizagao eficiente e eficaz de recursos produtivos, abrangendo
todo o ciclo de vida dos produtos.

Neste sentido, Berliner e Brimson (1992, p.24-25) comentam que, a cada
dia que passa,

o ciclo de vida dos produtos diminui e o nimero de altera-
goOes de engenharia aumenta. A aceleragdo das mudangas
tecnoldgicas estd diminuindo dramaticamente o ciclo de vida
dos produtos e instalagoes industriais, propiciando processos
alternativos que freqlientemente prometern desempenho
superior por menor custo. Mdquinas e equipamentos
muitas vezes tornam-se obsoletos muito antes de completar
sua vida ttil. Os novos equipamentos estao, quase sempre,
baseados na utilizagao da tecnologia de computadores.

As mudangas de hdbitos criados nos consumidores se refletem
diretamente no ciclo de vida do produto. As empresas devem estar em
constante alerta, posicionadas estrategicamente e munidas de informagoes
para a adaptacido de seus produtas frente as exigéncias dos consumidores. Uma
forma de avaliar o ciclo de vida dos produtos ou servigos, segundo Slack (1999,
p.80), "é do momento em que é introduzido por uma empresa ao pontc em
que os clientes ndo estdo mais interessados em compré-lo”.

Com vistas as alteragdes do ciclo de vida dos produtos, os gestores
buscam adaptar-se as exigéncias dos consumidores. A producdo em massa
cede seu lugar a uma producdo personalizada. Estratégias organizacionais e
tecnoldgicas devem ser implementadas nas empresas. Beuren e Schiffer (1997,
p.4-5) afirmam que
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essa concepgdo vem passando por uma metamorfose em
vérios aspectos, como, por exemplo, o mercado é mais ino-
vador e requer maior flexibilidade na producao. Por conse-
quéncia, os ciclos de vida dos produtos estdo sendo reduzidos
consideravelmente, € a diversidade de produtos disponiveis
estd assumindo pape! indicador dessa nova realidade
mercadoldgica. [...] A inovacao tecnolégica representa
uma regra vital neste sistema, com dois tipos de tecnologia:
tecnologia de produto e tecnologia de processo. A tecno-
logia de produtos refere-se as caracteristicas do produto
final entregue ao cliente. Por sua vez, a tecnologia de
processo caracteriza-se pelos impactos de maior alcance da
tecnologia de produtos. [...] A aplicagdo dessas tecnologias,
Que aumentam a adaptabilidade dos produtos, pode, tam-
bém, reforgar maior diversidade e menores ciclos de vida
dos produtos,

Nota-se que a gestao estratégica de custos estd inserida num contexto bem

abrangente. Neste sentido, Shank e Govindarajan (1997, p.4-5) explicitam que

58

8estao estratégica de custos é uma andlise de custos vista
sob um contexto mais amplo, em que os elementos estraté-
gicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais, Aqui,
os dados de custos sdo usados para desenvolver estratégias
superiores a fim de se obter uma vantagem competitiva
sustentavel. Nao ha ddvida de que os sistemas de conta-
bilidade de custos podem ajudar em outras dreas também.

Nakagawa (1991, p.49) comenta que

a meta deste sistema é gerar informacdes que auxiliam as
empresas a utilizarem seus recursos lucrativos, para
produzir servigos ou produtos que sejam competitivos em
Sua concepgdo genérica, Dentro deste contexto, o CMS
(Cost Management System) pode ser definide como um
sistema de planejamento e controle,

Explica que sua finalidade consiste em:

a) identificar os custos dos recursos consumidos para desempenhar ativi-
dades relevantes da empresa;

b) determinar a eficiéncia e a eficicia das atividades desempenhadas: e

¢} identificar as novas atividades que possam contribuir para melhoria
do desempenho da empresa no futuroe,
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Porter (1989, p.57-58) refere que

o comportamento dos custos de uma empresa provém das
atividades por ela executadas. Uma andlise significativa dos
custos examina os custos dentro destas atividades. Cada
atividade de valor tem sua prépria estrutura de custos e seu
comportamento pode ser afetado por elos e inter-relagdes
com outras atividades dentro e fora da empresa.

Observa-se diante do exposto que os gestores, no atual ambiente com-
petitivo, requerem informag¢des bem mais amplas, as quais precisam apoiar-se
em pilares que dao sustentabilidade para uma tomada de decisdo de acordo
com as necessidades do mercado no qual as empresas encontram-se inseridas,
sem comprometer a continuidade da organizagdo, assegurando o cuniprimento
da sua misséo.

3 PILARES DA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Nos dltimos anos ocorreram mudangas significativas no ambiente
organizacional.
Gartner (1998, p.135) explicita que,

até o inicio da década de 90, o Brasil era uma economia
excessivamente protecionista. Seu mercado era pratica-

mente fechado & concorréncia externa, Neste cendrio,
poucas empresas se preocuparam com a modernizagio,
tanto nos aspectos tecnoldgicos de maquinas, equipamentos
€ DProcessos, COMO NOs aspectos organizacionais e de

recursos humanos.

Nas inddstrias nota-se mudancas significativas no processo produtivo,
tornando-o mais eficlente e com tecnologia cada vez mais avangada e menos
dependente de mao-de-obra. Essa mudanga vem provocando um aumento na
proporgdo dos custos de marketing, comercializagdo, administragio e
engenharia do produto em relagdo ao custo total da empresa. Nas empresas de
servicos também vem ocorrendo o crescimento de uma competi¢do acitrada,
obrigando-as & busca constante de novos servigos € produtos, sempre corm
melhor qualidade. As principais alteragdes ocorridas, nos dltimos anos, em
mercados competitivos, sdo evidenciadas no QUADRO 1.
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QUADRO 1
AlteragGes ocorridas em mercados competitivos

ﬁ PERIODO DE 1920 A 1980 PERIODO A PARTIR DE 1980

Competicio regional Competicdo global

Precos haseados nos custos Precos ditados pelo mercado
Clientes acomodados Clientes exigentes

Ciclo de vida dos produtos longos Ciclos de vida dos produtos curtos
Produtos padronizados Produtos customizados
Marketing genérico Marketing intensivo e dirigido
Tecnologia com avangos moderados | Grandes e velozes mudangas tecnolégicas

Sistemas de producio estaveis Sistemas de producgio flexiveis

Grandes estoques Pequenos estoques

! Fonte: CARNEIRO, apud COSTA, 1999, p.42.
E Nota: Adaptado pelos autores ’

i Neste sentido, Vianna e Velasco (1998, p.69) comentam que as organi-
! zagoes atuais buscam "reformular toda a sua estrutura organizacional de modo
| @ aumentar sua proximidade junto aos clientes, descobrir suas prioridades e
desenvolver um relacionamento que lhes permita agregar com qualidade e
rapidez, cada vez mais servigos e valores a seus clientes".
A empresa do futuro, conforme Cogan (1994, p.14),

terd de produzir de forma personalizada uma grande varie-
dade de produtos ao contrério da padronizagao/producio
em massa que € o paradigma atual. Q desafio da fabrica do
future serd da volta as origens sem a perda do que ji se
conquistoul, deverdo estar preparadas para responder em
tempo habil pelo projeto, produgdo e entrega do que cada
cliente particular deseja - sem que isso obviamente repre-
sente um acréscimo nos custos,

Drucker (1981, p.48) afirma que

0 negdcio de uma empresa nao é definido pelo produtor,
mas sim pelo consumidor. Néo € definido pelo nome, pelos
estatutos ou pelo regimento interno da empresa, mas sim
pelas necessidades do consumidor que sao satisfeitas quan-
do adquire um produto oy servigo. O que o consumidor
V&, pensa, acredita e quer num dado mMomento tem que ser
aceito pela administragao.
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A base da gestdo estratégica sdo as informacdes. No entanto,
Montenegro e Barros (1998, p.67) ressaltam que

a informacdo ndo é neutra, o segredo para a identificacdo
da informacao relevante reside na palavra interpretagao.
Em conseqléncia, a interpretagao € vista como a capacidade
de ler a realidade a partir das vivéncias individuais, como
forma de escapar da massificagdo. Para isso, faz-se necessédrio
uma estratégica informativa.

Marcovitch (1996, p.102) argumenta que

a base da transformacédo organizacional e da vantagem
competitiva, neste cendrio, serd a informacao trazida em
conhecimento. Desta forma, a informacdo e o conheci-
mento passam a ser Tecursos centrais para as organizagoes,
permitindo-lhes urn alinhamento estratégico que gera as
condicdes necessarias para alcangar os objetivos e cumprir
a missdo corporativa.

Desse modo, conforme Shank e Govidarajan (1997, p.7-8),

o surgimento da gestao estratégica de custos resulta de
uma mistura dos seguintes temas, cada um deles tirado da
literatura especializada em gestao estratégica: andlise da
cadeia de valor; andlise do posicionamento estratégico e
anélise dos direcionadores de custos.

3.1 Cadeia de valor

O primeiro pilar para a gestdo estratégica de custos € a cadeia de valor.
Cruz (1998, p.38) faz uma comparagéo do funcionamento da cadeia de valor
com uma corrente, e diz que,

como toda e qualquer corrente, 0 processo precisa ser forte
no conjunto e em cada um de seus elos. A forga de qualquer
corrente s6 existe porque cada elo tem igual forga e res-
ponsabilidade. Se cada elo desempenhar com eficiéncia
seu papel, toda a corrente serd forte. Todas as atividades
devem desempenhar seu papel com eficiéncia; caso con-
trario, o resultado estard comprometido, as vezes por causa
de uma Unica atividade.

A metodologia para construir e usar uma cadeia de valor, conforme
Shank e Govindarajan (1997, p.72), envolve as seguintes etapas:
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&) identificar a cadeia de valor do setor e atribuir Custcs, receitas e ativos
as atividades de valor;

b) diagnosticar os direcionadores de custos, regulando cada atividade de
valor; e

¢) desenvolver vantagem competitiva sustentavel através de um melhor
controle dos direcionadores de custos que 05 concorrentes, ou recon-
figurando a cadeia de valor,

3.1.1 Identificacdo da cadeia de valor

A cadeia de valor de uma empresa é vista como um conjunto de atividades
que uma empresa realiza nas diferentes dreas funcionais, Segundo Porter
(1989, p.34), cada atividade possui o seu valor,

em termos competitivos, valor é o montante que 0§ com-
pradores estdo dispostos a pagar por aquilo que uma
‘empresa lhes fornece. Uma empresa é rentdvel, se o valor
que ela impde ultrapassa 0s custos envolvidos na criacdo
do produto. Criar valor para os compradores que exceda o
custo disto ¢ a meta de qualquer estratégia, [...] as atividades
de valor sio as atividades fisicas e tecnologicamente
distintas, através das quais uma empresa cria um produto
valioso para seus compradores.

A principal funcdo de uma atividade é Converter recursos, comao
material, médo-de-obra, tecnologia etc., em produtos ou servicos. A atividade
pode ser definida, conforme Nakagawa (1994, p.42),

como um processo que combina, de forma adequada,
pessoas, tecnologias, materiais, métodos e seu ambiente,
tendo como objetivo a produgéo de produtos, A atividade
nao se refere apenas a processos de manufatura, mas
também & produgéo de projetos, servicos etc., bem como
as inlimeras agdes de suporte a esses processos,

Porter (1989, p.34) afirma que "a identificacéo das atividades de valor
exige o isolamento de atividades tecnolégicas e estrategicamente distintas e
agrupa-as em atividades primdrias e atividades de apoio". A FIG. 1 apresentaa
cadeia de valores genéricos.
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FIGURA 1
A cadeia de valores estratégicos genéricos

INFRA-ESTRUTURA DA EMPRESA

ATIVIDADES

N 1?(;2(0 GERENCIA DE RECURSTS HUMANOS

DESENVOLVIMENTO DE TECNOLOGIA

AQUISICAQ

LOGISTICA OPERACAQ LOGISTICA MARKETING SERVICOS
INTERNA EXTERNA |& VENDAS

ATIVIDADES PRIMARIAS

Fonte: PORTER, 19894, p. 34

As atividades primdrias séo as envolvidas na criagédo fisica do produto e
na sua venda e transferéncia para o comprador, bem como na assisténcia no
pos-venda.

As atividades de apcio compreendem as aquisicdes (compras) de modo
geral, desenvolvimento de tecnologias, know-how, geréncia de recursos
humanos e a infra-estrutura como um todo. Algumas vezes, a infra-estrutura é
encarada apenas como um gasto indireto, mas pode ser uma poderosa fonte
de vantagem competitiva. Sistemas de informacgdes gerenciais apropriados
podem prestar uma contribuicao significativa para a posicdo dos custos.

Atividades de valor devem ser designadas & categorias que representem
melhor sua contribuigdo para a vantagem competitiva da empresa, As atividades
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de valor estao relacionadas por meio de elos dentro da cadeia de valores. Estes
elos séo relagdes entre o modo como uma atividade de valor é executada e o
custo ou o desempenho de uma outra,

A exploragao dos elos exige informacGes ou fluxos de informacoes que
permitam a ocorréncia da otimizagéo ou da coordenagdo. Assim, sistemas de
informacdes sdo vitais para a obtengao de vantagens competitivas a partir dos elos.

As caracteristicas do produto de um fornecedor, assim como seus outros
pontos de contato com a cadeia de valores de uma empresa podem afetar sig-
nificativamente -0 custo e a diferenciagdo de uma empresa. Por exemplo,
remessas freqlientes do fornecedor podem reduzir as necessidades de estoque
de uma empresa e uma embalagem apropriada dos produtos do fornecedor
pode eliminar a necessidade de inspegao de chegada pela empresa.

E possivel beneficiar a empresa e os fornecedores influenciando a confi-
guragao das cadeias de valores dos fornecedores para, em conjunto, otimizarem
0 desempenho das atividades, ou melhorando a coordenagao entre as cadeias
de uma empresa e as cadeias dos fornecedores. Os elos do fornecedor
significam que a relagido com fornecedores nao € um jogo de soma zero em
que um sé ganha a custa do outro, mas sim uma relagdo em que ambos podem
ganhar. Uma sem a outra resulta na perda de oportunidades.

3.1.2 Diagnéstico dos direcionadores de custos

Como todas as atividades se inter-relacionam, precisa-se identificar os
direcionadores de custos que explicam as variagdes de custos de cada atvidade
de valor. Na contabilidade gerencial tradicional, conforme Shank e Govindarajan
(1997, p.73), "o custo é uma funcéo, principalmente, de apenas um Unico
direcionador de custos: o volume de producio",

Em uma perspectiva moderna, de acordo com Robles Janior (1994, p.89),

os direcionadores constituem um método de alocagio de
custos. Os direcionadores medem a freqiéncia ou a in-
tensidade da demanda de certo tipo de atividade, A alocagio
de custos pode ser efetuada em etapas. A primeira etapa
aloca os custos das atividades para determinados centros de
atividades. Na segunda etapa os direcionadores de custos
alocam os custos acumulados nos centros de atividades para
0s demais objetos de custo.

De acordo com Shank e Govindarajan (1997, p.21-22),
No gerenciamento estratégico de custos sabe-se que o custo

¢ causado, ou direcionado, por muitos fatores que se inter-
relacionam de formas complexas. Compreender o compor-
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tamentc dos custos significa compreender a complexa
interacdo do conjunto de direcionadores de custos em agéio
em uma determinada situagéo.

Na estrunura da cadeia de valor, o volume de produgio é visto como
captando muito pouco da riqueza do comportamento dos custos. Maltiplos
direcionadores de custos estdo geralmente em atividade. Além disso, os direcio-
nadores de custos diferem para as diversas atividades de valor.

3.1.3 Desenvolvimento de uma vantagem competitiva sustentdvel
Competitividade € a base do sucesse ou fracasso de um negdcio em

mercados onde ha livre concorréncia. Qualquer negdcio sofre influéncias do

ambiente interno e externo, tanto sob o aspecto econdmico, quanto tecnoldgico,

politico e social. ’
Chiavenato (1999, p.697) cita que

competitividade significa a capacidade de uma organizacao
oferecer produtos e servicos melhores € mais baratos, mais
adequados as necessidades e expectativas do mercado,
trazendo solugdes inovadoras ac cliente. No fundo,
competitividade significa fazer mais e melhor do que as
outras organizagdes, a um custo mais baixo e provocando
uma satisfacdo maior do cliente ou usudrio.

Neste sentido, Degen (1989, p.106-108) ressalta que

competitividade € a correta adequacdo das atividades do
negocio ao seu microambiente. Essa adequacio correta
consiste no bom atendimento das necessidades dos
clientes, bom relacionamento com os fornecedores e
existéncia de barreiras & entrada de novos concorrentes.

Depois de identificar a cadeia de valores e diagnosticar os direcionadores
de custos de cada atividade de valor, a empresa pode ganhar vantagem com-
petitiva sustentdvel de duas maneiras: controlando estes direcionadores de
custos melhor do que os concorrentes e/ou reconfigurar a cadeia de valores.

Para cada atividade de valor, conforme Shank e Govidarajan (1997,
p.76), as perguntas-chave sio:

a) pode-se reduzir os custos nesta atividade mantendo o valor (receita)

constante?

b) pode-se aumentar o valor (receita) nesta atividade mantendo os custos

constantes?
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¢) pode-se reduzir os ativos desta atividade mantendo constantes os

custos e a receita?

Ao analisar, sisternaticamente, os custos, a receita e os ativos de cada
atividade, a empresa pode conseguir vantagem de diferenciacdo com custo,
Uma forma eficaz de obter vantagem é comparar a cadeia de valor da empresa
com as cadeias de valor de seus grandes concorrentes e identificar as acoes
necessarias para administrar a cadeia de valor da empresa melhor do que os
concorrentes. A dinmica da concorréncia leva automaticamente & constantes
mudangas de benchmarks, que é uma busca continua de préticas significativa-
mente melhores que conduzem a um desempenho competitivo superior,
Consiste de um processo para medir e comparar continuamente os processos
empresariais de uma organizagdo em relagiio a lideres de processos empresa-
riais em qualquer lugar do mundo, a fim de obter informacdes que podem
ajudar a organizagdo a agir para melhorar o seu desempenho. ’

Cogan (1994, p.18-19) afirma que a companhia devera ser capaz de
aprender dos outros,

pois obviamente nem todo o conhecimento vem da
reflexdo e da andlise, muitas vezes ele vem da imitacio e
desenvolvimento do que estd acontecendo fora da orga-
nizagdo. Nesse particular pode-se citar o Benchmarking,
que € um processo de aquisigio de conhecimento pela
andlise, adogdo e desenvolvimento do aprendizado feito
arravés da observagdo daquelas firmas que praticam os
melhores processos,

O risco de afortunados que conseguem ter sucesso pela originalidade de
idéias, conforme Degen (1989, p.31), é pela imitagdo do sucesso alheio. Explica
que

imitar o sucesso alheio a forma menos arriscada de iniciar
um empreendimento préprio [...] adotada pela grande maio-
ria dos empreendedores. [...] Para ter éxito em imitar o
sucesso alheio, 0 empreendedor deve observar e analisar
muito bem o negdcio, para identificar as razoes do seu
sucesso e, na medida do possivel, infroduzir melhorias no
empreendimento original, afim de se diferenciar dos concor-
rentes e ndo ser mais um dos muitos imitadores. [...] Nao é
raro o fato de que uma empresa, que tenha copiado o
sucesso de outra, acabe dominando o mercado, sobretudo
§€ a empresa pioneira nao estava preparada para o rdpido
crescimento da demanda.
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Cogan (1994 p.17-18) afirma que a vantagem competitiva, internamente,
pode ser gerada por meio de inovagéo que é

a introdugdo de novos conhecimentos, basicamente
mudangas técnicas que levam ao crescimento econdmico.
As empresas precisam inovar para manter e fortalecer sua
satde organizacional. [..] Inovagdo estd relacionada a
pesquisa, experimentacdo, desenvolvimento, imitagio e
adogio de novos produtos/novos processos de producio.
Pode ocorrer através de mudangas puramente tecnolégicas
ou mesmo por novidades gerenciais/administrativas. [...] A
inovagdo €, pois, o fator alavancador do crescimento
econdmico que se dd pela mudanga técnica gerada pela
introdugdo de novos conhecimentos. Caracteriza-se pela
complexidade, incerteza e pelo conhecimento acumulado/
aprendizagem. A organizagdo que aprende tem, pois, as
condigdes propicias para liderar esse processo.

A grande maioria dos processos de formulagio de estratégias estdo geral-
mente baseaclos na identificagéo dos pontos fortes e fracos da organizacao e,
principalmente, na andlise das oportunidades e ameacas que 0 meio externo
lhes oferece.

Neste sentido, Andrade (1997, p.9-10) destaca que,

em termos de desenvolvimento de estratégias eficazes,
para se conseguir alcangar os objetivos organizacionais,
néo basta saber o que se deve fazer para abter éxito. B
necessdrio que as pessoas possuam recursos com deter-
minadas caracteristicas e habilidades, as quais possam
garantir vantagens competitivas que sejam capazes de
situar e manter a organizagdo em posicées proveitosas no
mercada. [..] O efeito sinergético, a combinagio dos
recursos vai mais além do que a simples utilizacdo da plena
capacidade de recursos, A sinergia obtida através clos
recursos cria algo novo, cujos efeitos sdo mais significativos
e de maior amplitude do que o efeito complementario. O
efeito sinergético estd associado aos recursos intangiveis, 0s
quais produzem um efeito mais multiplicativo do que aditivo.

Portanto, manter vantagem competitiva requer a incorréncia de uma série
de fatores, como competitividade, benchmarks, inovagéo tecnoldgica, conheci-
mento, entre outros. E, para que estes fatores ocorram de forma produtiva e
harmoniosa entre si, a empresa precisa posicionarse de forma estratégica,
definir o seu posicionamento, planejar e agir de forma estratégica.
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3.2 Posicionamento estratégico

O segundo pilar para a gestao estratégica de custos € o posicionamento
estratégico. Slack (1999, p.74) afirma que "uma estratégia é o padréo global de
decisdes e agdes que posicionam a organizagao ern seu ambiente e t&rn o objetivo
de fazé-la atingir seus objetivos de longo prazo”.

Na escolha da estratégica basica, de acordo com Porter (1989, p.10),
uma empresa pode competir tendo menores custos (lideranga de custos) ou
oferecendo produtos superiores (diferenciagédo do produto), e haverd a necessi-
dade da opgédo por urna estratégia.

Neste sentido, Mcgee e Prusak (1994, p.190) explicitam que

0 planejamento estratégico descreve e define o ambiente
exlerno e internae em termos que permitem que a organizagio
crie e desenvolva competéncias especificas e habilidades
organizacionais. Podem fornecer avisos antecipados relativos
a problemas e oportunidades.

Stoner e Freeman (1995, p.136-137) afirmam que

a organiza¢do moderna é extremamente complexa. As orga-
nizagbes usam dois tipos principais de planos. Os planos
estratégicos sao projetados pelos administradores de topo de
nivel médio para cumprir os objetivos amplos da organizacio,
a0 passo que os planos operacionais mostram como os planos
estratégicos serdo implementados nas atividades do dia-a-dia,

conforme apresentado na FIG. 2.

FIGURA 2
A hierarguia dos planos estratégicos e operacionais

. Declarngiio de missiio
Administrudores

de Topo ik
Administradores de

ietivos Planos estratégicos
Topo ¢ de Mivel Médio thc:nym < 5 8

estratégicos <

Administradores de Nivel

Metay Planos
Média ¢ de Primciro Nivel oy jonai Pa— operici

Fonte: STONER; FREEMANN, 1995, p.137
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Esses planos formam uma hierarquia de planos que sdo ligados por
objetivos inter-relacionados. Stoner € Freeman (1995, p.137) destacam que

no topo estd a declaragdo de missdo: um objetivo amplo
baseado nas premissas de planejamento da organizagio,
pressupostos basicos sobre os propdsitos da organizagao,
seus valores. suas competéncias especiais e seu lugar no
mundo. Uma declaracdo de missao € uma parte relativa-
mente permanente de uma identidade de uma organizagéo,
e pode ser muito importante para unificar e motivar seus
membros. [...] Considere a missdo visionaria. {...] assim a
declaragdo da missao torna-se a forca propulsora por trés
tanto dos objetivos estratégicos como dos operacionais, os
quais, por sua vez, moldam os planos estratégicos e os
planos operacionais. '

; Nakagawa (1991, p.19-23), ao comentar as estratégias das empresas de
i classe mundial, cita que,

. inicialmente, desenvolveram a habilidade de seus gerentes
em perceber suas empresas come um sistema dindmico,
i permitindo-lhes entender como todos os componentes
funcionais interagem, influenciando o desempenho total,
em termos de custos, qualidade, servicos e diferenciagéo.
[...] As empresas de classe mundial estdo permanentemente
perscrutando pelo mundo afora os melhores (benchmarks)
processos € técnicas de manufatura, a fim de que possam
competir simultaneamente em todas as quatro dimensoes
competitivas: preco, qualidade, confiabilidade e flexibilidade.

Muitos setores de mercadc se encontram sob constantes mudancas,
influenciados pelo panorama competitivo. Hesselbein; Godldsmith e Beckhard
(1997, p.177) destacam que

a era de administrar niveis de abastecimento, pregos,
lucros, investimentos e padrdes de evolugdo tecnoldgica
na base de negociagbes secretas entre gerentes e
burocraas estd dando lugar ao respeito sauddvel a voz dos
consumidores e do mercado. Néo se trata de buscar efi-
ciéncia no jogo ja existente; essa transformacéo diz respeito
a invengdo de um novo jogo e a tornar-se eficiente nele.
(...} O desafio consiste em esquecer (rdpida e seletivamente)
o passado e aprender o novo.
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Segundo Farrel (1993, p.35), dois dos elementos mais dbvios que devem

compor a missao de qualquer empresa s&o: quais produtos? para que mercados?
Estes dois elementos sempre formaram a base da estratégia daquele que funda
uma empresa. Produtos e mercados, esta é a real estratégia do fundador. Nao
obstante, a estratégia precisa estar apoiada na cultura da empresa. Em outras
palavras, a cultura da empresa é que permitiréd a implantacdo da estratégia. Diz
também que

criar 0 sentido da missdo ¢ ter o produto certo para o
mercado certo e estabelecer uma cultura que inspire a
todos na organizacdo, de tal maneira que, voluntariamente,
trabalhem com afinco e dedicagéo pela causa de produtos
e clientes, pela estratégia.

A exceléncia nao pode ser construida sobre um alicerce fraco, conforme

Brimson (1996, p.17). Mencicna que,

nos Ultimos anes, o mundo dos negécios passou por grande
transformagéo. Atualmente, os clientes esperam produtos
de alta qualidade, maior funcionalidade e preco baixo.
Estas expectativas sao conseqiiéncia de progressos tecnols-
gicos e cientificos sem precedentes, conjugados com
concorrentes globais que obrigam as demais empresas do
mesmo rame a adotarem uma estratégia de exceléncia em-
presarial ou sairem do negdcio, [...] Muitas vezes, as empresas
consiceram-se invulneraveis e por isso implantam uma
estratégia de tirar partido de sua atual posicéio de mercado,
No entanto, a vantagem da marca nio dura para sempre,
Tentativas de manter estdveis as margens de lucro pelo
aumento de pregos resultam inevitavelmente na erosio da
posicdo de mercado. A razao para isto é que os fatores
fundamentais que direcionam o custo e o desempenho néo
sdo tratados como uma estratégia.

Segundo Nakagawa (1991, p.24), os principios do continuo aperfeicoa-

mento implicam reconhecer que a produtividade, qualidade, Servicos ao
consumidor e a flexibilidade devem melhorar continuamente.

70

Para Porter (1996, p.62), a eficicia operacional significa

desenvolver atividades semelhantes melhor que a concor-
réncia. Ela inclui eficiéncia, porém nio é limitada pela mesma.
Refere-se a inlimeras praticas que permitem a empresa me-
lhorar a utilizagdo de seus recursos, por exemplo, reduzindo
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defeitos nos produtos, ou desenvolvendo melhores produtos
e mais rapido. Em contraste, o posicionamento estratégico
sipnifica desempenhar diferentes atividades da concor-
réncia, ou atividades semelhantes, de formas diferentes.

Tweed (1998, p.155) explica que,

hoje, ser bom nao basta, E preciso melhorar constante-
mente. Se nao melhorar, os concorrentes o fardo. Ha
muitas histérias cldssicas sobre empresas que ndo conse-
guiram melhorar. Estavam confortdveis na posicio que
ocupavam no mercado e pararam de fazer aquilo que lhes
Proporcionou o sucesso.

Em perfodos de rdpidas mudancas, com as conveniéncias exigidas dos
mercados e consumidores, as empresas precisam manter-se em constante
aprendizado. Neste sentida, Beuren (1998, p.91) cita que

o treinamento e retreinamento podem constituir-se em
instrumento necessario para enfrentar a natureza da cons-
tante alteracao dos desafios da competitividade e das neces-
sidades dos locais de trabatho. A medida que aumenta a
velocidade das modificagdes do ambiente organizacional,
maior serd a dependéncia do talento das pessoas disponiveis
para realizar essas operagdes de mudanca e adaptagéo.
Neste sentido, talvez a énfase devesse recair mais na pro-
mogao do aprendizado continuo, do que no treinamento e
retreinamento periodico dos individuos dos diversos locais

de trabalho dentro da organizagéo.
De acordo com Senge (1998, p.167),

as organizacoes s6 aprendem por meio de individuos que
aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a apren-
dizagem organizacional. Entretanto, sem ela, a aprendi-
zagem organizacional ndo ocorre, seja em pesquisa e
desenvolvimento, na geréncia da empresa ou em qualquer
outro aspecto do negdcio, a forga ativa & pessoas. E pessoas
tém vontade propria, mente propria e uma forma de pensar
propria. Se os proprios funciondrics ndo estiverem suficiente-
mente motivados a questionar as metas de crescimento € 0
desenvolvimento tecnolégico ...} simplesmente néo haverd
crescimento, ganho de produtividade ou desenvolvimento
tecnoldgico.
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Empresas que pretendem manter-se em posigido de exceléncia devem
estar comprometidas num continuo aperfeicoamento de sua competitividade:;
criar habilidades de introdugdo de novos produtos ou diversificacao, que
atendam os anseios do consumidor e que sejam rentdveis; e buscar uma
constante reducédo de desperdicios, eliminando custos que nao adicionam valor,

3.3 Direcionadores de custos

O terceiro pilar para a gestdo estratégica de custos compreende os
direcionadores de custos. Usualmente, na forma tradicional, 0s custos sio
alocados com base na quantidade produzida, quantidade de matéria-prima,
mao-de-obra direta etc. Sob o conceito estratégico de custos, conforme Shank
e Govindarajan (1997, p.193), o custo é

causado, ou direcionado, por muitos fatores que estdo
inter-relacionados de formas complexas. Compreender o
comportamento do custo significa compreender a complexa
interagao do conjunto de direcionadores em agdo de uma
determinada situagao. [...] As idéias-chave sio as seguintes:
para a andlise estratégica, o volume geralmente nao ¢ a
maneira mais Gtil para explicar o comportamento do custo:
0 que € mais Gtil em um sentido estratégico é explicar a
posicdo do custo em termes de escolhas estruturais e de
habilidades de execugio que moldem a posicdo competitiva
da empresa.

Martins (1998, p.103-107) afirma que,

direcionador de custos € o fator que determina a ocor-
réncia de uma atividade. Como as atividades exigem
recursos para serem realizadas, deduz-se que o direcionador
¢ a verdadeira causa dos custos. Portanto, o direcionador
de custos deve refletir a causa bésica da atividade e,
conseqiientemente, da existéncia de seus custos.

Explica que hd os direcionadores de recursos e os direcionadores de
atividades. Direcionadores de recursos identificam a maneira como as atividades
consomem recursos, demonstra a relagdo entre 0s recursos gastos e as ativida-
des. Direcionadores de atividades identificam a maneira como os produtos
consomem atividades, ou seja, indica a relacdo entre as atividades e os
produtos.

Garrison e Noreen (1994, p.79-80) comentam que o "direcionador de
custo é a medida da atividade, como hora-méquina, camas ocupadas, tempo
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computado, horas de vdo ou milhas dirigidas, que é um fator causal na
incorréncia de custos na organizagio”.
Para Brimson (1996, p.146),

o custo € identificado as atividades por relacionamento
causal. Os principais passos no rastreamento dos recursos
as atividades incluem: determinar a fonte dos dados,
agrupar os custos contabilizados no razdo geral, estabelecer
uma relagdo causal, rastrear os custos relacionados ao
pessoal e rastrear todos os demais custos as atividades.

Para efeito de custeamento de produtos, o direcionador deve ser o fator
que determina ou influencia a maneira como os produtos consomem os
recursos das atividades. ~

4 TRATAMENTO DOS CUSTOS COM VISTA
A SUA GESTAO ESTRATEGICA

Na visdo tradicional a empresa apresenta-se estruturada de forma
vertical, onde todos executam suas tarefas em seus respectivos departamentos,
sendo responsdveis por elas. Numa perspectiva atual, considera-se um fluxo
horizontal de trabalho, onde os processos se inter-relacionam para atingir os
objetivos da empresa.

Em decorréncia, modificaram-se os fundamentos de contabilizacdo e
andlise dos custos da empresa. Um dos grandes dilemas da area de custos é
como apropriar 0s "custos indiretos”. Segundo Berliner e Brimson (1992, p.303,
classificacdes de custos estdo mudando, passando de diretos para indiretos. As
indGstrias manufatureiras estdo se defrontando com um aumento de Custos
indiretos e um declinio de custos diretos. E, para melhor mapear ¢ monitorar
estes custos, a fim de tomar decisdes mais acertaclas, é preciso buscar
instrumentos para alcangar uma apropriacdo mais adequada dos mesmos.

Por conseguinte, os antigos conceitos da contabilidade de custos
comecaram a ser substituidos por novos conceitos, como os apresentados pelo
custeio baseado em atividade (ABC - Activity Based Costing) e o gerenciamento
baseado em atividades (ABM - Activity Based Management). Esses dois
conceitos, aplicados nas empresas, permitem uma andlise detalhada e
inteligivel dos custos de qualquer natureza, sempre sob o enfoque das
atividades desenvolvidas. Neste sentido, Anderson (1995, p.1-2) diz que o
custeio baseado em atividades
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surgiu na década de 1980 para chamar atencéo para as
incongruéncias entre os sistemas de custeio dos produtos e
os métodos avangados de fabricacdo. O ABC chama
atencao para as inadequagdes dos sistemnas tradicionais de
custeio baseado na mao-de-obra, utilizando um método de
dois estdgios, que atribui primeiro os custos as atividades e
depois aos produtos com base no uso de recurses efetivados,

O sistema de. custeio baseado em atividade tem como finalidade adaptar
a contabilidade de custos aos novos métodos de gerenciamento. Nesta
perspectiva, Atkinson et al. (1995, p.24) destacam que

gerenciamento baseado em atividades, corresponde ao pro-
cesso de gerenciamento que utiliza a informacgao fornecida
por uma andlise do custeio baseado em atividades para
aumentar a rentabilidade da organizagéo. O gerenciamento
baseado em atividades inclui a realizagéo de atividades mais
eficazmente, elimina a necessidade de executar certas ativi-
dades que nao adicionam valor para os clientes, incremen-
tando o desenho de produtos e melhorando o desenvol-
vimento dos relacionamentos entre clientes e fornecedores.
O objetivo do ABM ¢ paossibilitar que as necessidades dos
clientes sejam satisfeitas, diminuindo a demanda por
I'BCUrsos na organizagéo.

A esséncia do ABC consiste em reconhecer que sdo as atividades que
causam oS custos, ndo os produtos, 0s quais apenas consomem atividades.
Kaplan e Cooper (1998, p.93-94) afirmam que o sistema ABC exige uma nova
forma de pensar. Os sistemas de custeio tradicionais respondem 2 seguinte
pergunta: "Como a organizagéo pode alocar custos para geragao de relatérios
financeiros e controle de custos departamentais?”. O sistema ABC aborda um
conjunto inteiramente diverso de perguntas:

a) que atividades estdo sendo executadas pelos recursos organizacionais?

b) quanto custa executar atividades organizacionais e processos de

negdcios?

) por que a organizacdo precisa executar atividades e processos de

negocios?

d)quanto de cada atividade é necessdrio para os produtos, servicos e

clientes da organizagao?

Neste sentido, Brimson (1996, p.30) afirma que,

um objetivo-chave da contabilidade por atividaces é
combinar duas perspectivas: a avaliacio da eficicia e da
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eficiéncia das atividades. [...] Ao estruturar a forma como
uma atividade é desempenhada, uma empresa tem um
grupo de escolhas a serem feitas entre diferentes métodos
de processamento e recursos. Cada método alternative de
realizar uma atividade traz consigo algumas implicagoes
para a empresa em termas de resposta ao mercado,
capacidade produtiva, nivel de investimentos requerido,
custo unitdrio e tipo de controle e estrurura gerencial, O
raciocinio fundamental para escolher um método especifico
de desempenhar uma atividade € o que for mais capaz de
apoiar os objetivos do negdcio.

Um sistema de custeio baseado em atividades oferece as empresas um
mapa econdmico das operagdes, revelando um custo existente e projetado de
atividades e processos de negdécio que, em contrapartida, esclarecem o custo
e a lucratividade de cada produto, servigo, cliente ou unidade operacional.

Segundo Atkinson et al. (1995, p.291), sistemas de custeio baseado em
atividades sdo "sistemas de custeio baseados em direcionadores de custos que
relacionam as atividades desempenhadas aos produtos e alocam custos indiretos
das atividades, diretamente aos produtos, utilizando estes direcionadores de custo”.

Nakagawa (1994, p.39) afirma que

os produtos surgem como conseqiiéncias das atividades
consideradas necessérias para sua fabricaggo. O objetivo do
ABC é o de rastrear as atividades mais relevantes,
identificando-se as mais diversas rotas de consumo dos
recursos da empresa. Através da anélise de atividade, busca-
se planejar e realizar o uso eficiente e eficaz dos recursos
da empresa.

Cruz (1998, p.41)} classifica as atividades principais em dois tipos:
atividades criticas e atividades néo criticas. As primeiras sdo todas as que tém
papel crucial para a integridade do processo, ou de seu resultado. C nimero
de atividades criticas existentes em qualquer processo ndo deve ser muito
grande, visto que poderia desviar o foco daquilo que € realmente importante
ou critico para se obter determinado resultado: tempo de inicio, criticidade da
matéria-prima, criticidade do equipamento, tempo de producdo, tempo de
término. Enquanto que as atividades nédo criticas séo as que, embora sejam
imprescindiveis para que o processo possa alcangar o resultado esperado, ndo
tém os predicados que as tornariam criticas, podendo ser realizadas dentro de
pardmetros e condicdes mais flex{veis.

Berliner e Brimson (1992, p.175) citam que
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medidores de desempenho devem ser estabelecidos no
nivel das atividades que sejam significativas para a em-
presa, definidas com base em seus objetivos de negdcio e
ambiente operacional. Tais atividades devem ser classificadas
entre as que adicionam valor e as que ndo adicionam valor,

Para Garriscn e Noreen (1994, p.192), o processo de andlise de valor

é uma anélise sistematica das atividades requeridas para
fazer um produto ou executar um servigo. Ela identifica
todas as atividades de consumo de recursos envolvidas na
fabricacdo de um produto ou na execucdo de um servigo e
identifica estas atividades como tendo a natureza de valor

adicionado ou sem valor adicionado. ,
Nao obstante, € preciso definir a hierarquizacéo das atividades, berm como
: a forma de agregacdo em termos de consumo de recursos pelas atividades e
| alocagdo dos custos das atividades aos produtos. De acordo com Nakagawa
(1994, p.44-46), no primeiro caso, faz-se a agregacdo com o objetivo de
fotimizar a alocacdo dos recursos aos diversos niveis e formas de atividades que
; ocorrem nos processos. No segundo caso, faz-se a agregacgdo para otimizar a
alocacdc de atividades aos produtos ou servicos, nos diversos niveis
‘hieréu'quicos do processc. Esta hierarquizacdo de atividades favorece uma
andlise malis apropriada do consumo de recursos pelas atividades e de como
, estas sao utilizadas na fabricacdo de produtos, tornando o ABC um importante

; Instrumento no contexto da gestdo estratégica de custos.

‘5 LUCRATIVIDADE DAS ATIVIDADES ALICERGADA
NA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

No atual cenario de competitividade, a empresa precisa ser vista como
um conjunto de atividades integradas, com vistas a atender as necessidades e
anseios dos clientes, através da colocagdo de seus produtos no mercado.
De acordo com Nakagawa (1994, p.70-71), para estabelecer uma visdo
de negdcios,
a empresa precisa ser vista como um conjunto de ativi-
dades integradas, e preocupada, essencialmente, em
atender as necessidades, expectativas e anseios dos
clientes, através dos produtos que ela manufatura. [...] Tem
como propésito obter o conhecimento das atividades daos
principais processos de negdcios da empresa e seus
desempenhos. [...] Cada processo de negécio é um arranjo
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ordenado de atividades que obedece a um conjunto de
procedimentos, a fim de que determinado objetivo especifico
seja alcangado.

Para Ching (1995, p.33), um processo de negdcio pode ser definido

como um conjunto de atividades estruturadas e inter-
relacionadas que produzem um resultado de valor para o
cliente. Nao basta apenas produzir um resultado qualquer;
¢ preciso produzir um resultado que adicione valor para o
cliente. A caracteristica bésica de um processo de negdcio
é que ele corta as barreiras funcionais da organizagio, com
atividades em cada etapa do processo.

A FIG. 3 mostra como 0s processos organizacionais cortam as areas
funcionais da organizacao.

J FIGURA 3
Processos de negdcio que cortam as areas funcionais da organizagao

Processo de langamento
de novos produtos

Processo de

vendas
Processo de produgio
Pesquisa Engenharia  Depto.de Depto.de Compras Produgio
de mercado  de produclo marketing vendas fabril

Fonte: CHING, 1995, p.33
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Na organizagao, existem vAarios processos que ocorrem Sem que as
pessoas se déem conta desse fato. Ching (1995, p.34) diz que

0 ABC, no entanto, cria uma nogéo de orientagio para o
negdécio, para andlise e reformulagéo das atividades que
criam valor para o cliente. Ao observar o negécio sob o
enfoque do processo, o ABC desconsidera a hierarquia por
fungéo, bem como a divisdo do trabalho e tarefas dentro
das empresas,

A andlise do processo de negdcio, conforme Brimson (1996, p.74),

focaliza a atengdo da geréncia na interdependéncia dos
departamentos. Forga os gerentes a entender gue seus
clientes sao outros departamentos e que o desempenho de

- suas atividades impacta as atividades sub-segiientes dos
processos de negdcio.

Neste sentido, Ostrenga (1994, p.154) diz que

a andlise dos processos de negbcios incorpora o conceito
em (ue um negocio € uma série de processos inter-
relacionados e que esses processos sdo constituidos por
atividades que convertem insumos em resultados. O con-
ceito baseado em atividades expressa este conceito e, a
esse respeito, desenvolve-o organizando todas as informagdes
de custos por atividades,

De acordo com Cogan (1994, p.98), no sistema ABC, os processos de
negdocios sdo constituidos de uma série de atividades que agregam valor,
gerando um determinado produto final (bem ou servico) que se pretende deverd
atender as necessidades dos clientes internos e externos. Isso poderd ocorrer
num grande processo interdepartamental e/ou num processo intradepartamental.

Assim, as unidades de negdcio podem ser vistas como uma série de pro-
cessos inter-relacionados, com atencao explicita as atividades inerentes a esses
processos. A fim de avaliar o desempenho de cada atividade e/ou processo, ou
mesmo unidade divisional, de acordo Cogan (1999, p.135), "torna-se necessario
a existéncia de um método que consiga medir a contribuicdo de cada diviséo
no lucro total. Uma solugdo comum para esse problema é fixar precos para os
produtos intermediarios que sao transferidos de uma divisio para outra”,

O prego de transferéncia ou o valor de transferéncia é o prego pelo qual
0s produtos ou servicos sdo negociados ou transferidos para seus vdrios
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receptores, que podem ser: 0 préximo processo produtivo, entre departa-
mentos ou filiais.

Para a formacéo do prego de transferéncia, Cogan (1999, p.138-139) diz
que, "no que se refere a estrutura do ABC seguiu-se a hierarquia de unidades,
lotes, suporte de produtos e suporte de facilidades para todas as despesas".
Explica que os custos em nivel de unidades foram representados por todas as
despesas diretas, associadas com a producéo individual das unidades dos produtos,
incluindo os custos das matérias-primas, materiais de embalagens e salérios diretos.

As despesas em nivel de lote incluem os recursos usados para cada lote de
producéo. Essas despesas consistem, principalmente, dos custos de preparagao,
setup, limpeza, controle de qualidade, teste de laboratério, gerenciamento da
producdo e de computagao.

Os custos, em nivel de produto, incluem as despesas incorridas no
registro dos produtos, nas mudangas nos processos de producdo dos produtos
e no projeto da embalagem.

As despesas em nivel de suporte de facilidades sdo representadas pelos
custos de manter a capacidade de produgao das linhas, incluindo af a depre-
ciacéo, os custos das inspegdes de seguranga e seguro, assim como, as despesas
gerais de fabrica, seguranga e jardinagem.

Assim, o célculo do preco de transferéncia € feito em duas partes. Na
primeira, 0s custos em nivel de unidades e de lote sao repassados, €, numa
segunda etapa, 0s custos sdo suportes de produtos e facilidades.

Kaplan e Cooper (1998, p.345) explicitam que

os precos de transferéncia baseados na atividade permitem
que as divisdes de marketing e de vendas vejam os custos
marginais no longo prazo - nos niveis da unidade, do lote,
de suporte ac produto e as instalacdes - de suas decisées
sobre volume, tamanho e mix do produto. As divisdes de
fabricacao recebem indicagdes sobre o comportamento dos
custos que refletem o volume, a variedade e a complexi-
dade das tarefas que lhes foram atribuidas e podem tentar
reduzir os custos incorporados aos precos de transferéncia
methorando as eficiéncias nos niveis da unidade, do lote e
cde suporte ao produto.

O preco de transferéncia tem uma influéncia direta na avaliagdo do
desempenho e na formagdo da cadeia de valor. A apuracdo da lucratividade
das atividades também estd relacionada ao preco de transferéncia. Portanto, a
alocacio dos custos diretos e indiretos em todas as atividades faz-se necessério
para uma melhor avaliagio e medicdo do resultado, cuja informagéio € de
fundamental importincia no processo decisério. '
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Com as alteracées ocorridas nos Gltimos anos no mercado mundial,
gestores estdo em constante busca de informacaes. Coletam dados, das mais
variadas fontes, com abrangéncia, para todos os setores da empresa,
enfocando nao somente o controle de estoque ¢ a apuragdio de resultado, mas
toda a complexidade do mercado no qual estdo inseridos. Neste sentido,
Beuren (1998, p.47) aduz que "a informagdo nao se limita 4 simples coleta de
dados. Para que os dados se transformem em informacdo util, eles precisam ser
decodificados, organizados e contextualizados, de acordo com as necessidades
dos responsaveis pelo processo decisério”.

Para que a contabilidade de custos exerga seu papel, ela deverd gerar
informagdes que atendam os anseios dos seus mais diversos usuérios. Segundo
Leone (1996, p.28),

as necessidades gerenciais solicitam inttmeras informacgoes
para o desempenho de suas fungdes, como informacGes que
ajudam a determinacgio da rentabilidade; a avaliacdo e o re-
torno do capital investido; informacdes que auxiliam o con-
trole das operagdes e do desempenho didrio da atividade
da empresa; informagdes que servem ao planejamento
estratégico e ao processo decisdrio.

A Contabilidade de Custos colhe dados internos e EXternos, monetérios e
nao monetérios. Sob a dtica interna, uma das utilidades é exatamente o registro

~de volumes fisicos consumidos e fabricados. Da combinagao do dado monetario

com um dado ndo monetdrio surgem os chamados indices ou indicadores, Nao
obstante, da busca incessante de mais e novas informacoes, as empresas, atual-
mente, tem a seu alcance tecnologias que facilitam a busca das mesmas, Assim,
néo basta apresentar dados, é preciso organiza-los de modo que tragam bene-
ficios sustentdveis para a empresa, utilizando-se da tecnologia para ¢
aprimoramento constante,

A vantagem competitiva e a sustentabilidade do negdcio consiste no bom
desempenho de todas as atividades, bem como, requer uma visdo estratégica,
informagdes que orientem as decisdes dos gestores,

A gestao estratégica de custos pretende fornecer informacgdes de custos
necessdrias para apoiar adequadamente as decisdes estratégicas e opera-
cionais, para a aquisicdo e utilizacao eficiente e eficaz de recursos produtivos,
abrangendo todo o ciclo de vida dos produtos.

Vale ressaltar que néao se pode fazer uma boa gestdo sO com um sistema de
gestao estratégica de custos, mas dificilmente ha uma boa gestao sem a sua utili-
zagao, pois ele pode contribuir para a empresa manter-se em constante melhoria
e em continuo aperfeicoamento.
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