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RESUMO

A dindmica do mercado provoca uma concorréncia cada vez mais acirrada, exigindo
a busca de métodos eficazes para uma melhor administragdo das empresas. Dentre estes
métodos destacamos a Contabilidade Gerencial que vem sendo utilizada como um
instrumento auxiliar para a organizagdo, pois através dos seus relatdrios, o empresario
consegue tomar as decisdes necessarias para o bom funcionamento do negécio. Com
adequado gerenciamento, o empresario pode superar crises e manter-se no mercado,
conseguindo concorrer em igualdade, praticando um bom prego com qualidade nos
produtos ou nos servicos, sem com isso deixar de lado os objetivos maiores, ou seja, a
obtengdo de lucro.

Palavras-chave: Contabilidade, Contabilidade gerencial, Cancorréncia.

* Professor do Departamento de Ciéncias Contébeis da UFMG. E-mail: geova@face.umfg.br
** Contadora e Especialista em Auditoria Externa.
*** Professora do Departamento de Ciéncias Contdbeis da UFMG.

Contab. Vista & Rev. Belo Horizonte, v. 16, n. 1, p. 55 - 71, abr. 2005 55




|

1 INTRODUCAO

Durante o @ltimo quarto do século XX, com o ambiente altamente
competitivo, tanto para as empresas de servigos quanto para as empresas
industrials, tornou-se mais desafiante e exigente manter-se no mercado. Com
isso, as empresas atuais demandam por informagbes gerenciais contdbeis
diferenciadas e melhores,

As informagdes gerenciais se voltam, basicamente, a tés campos de
gerenciamento: pessoas, Custos e estrutura. Nao ha aqui métodos de eliminagédo
da concorréncia, pois esta pode, inclusive, forgar a empresa a modificar-se e
aprimorar-se a fim de manter sua vantagem competitiva. Afinal um mercado
concorrencial tende a ser mais sadio, porque hd uma tendéncia ao aumento da
qualidade com redugdo de preco. Ao mesmo tempo, uma empresa deve saber
a quem atacar, e também de que forma os concorrentes que ela enfrenta
influenciardo sua estrutura competitiva.

Nosso objetivo é desenvolver um estudo sobre a Contabilidade Gerencial
enquanto instrumento no processo de tomada de decisédo, mostranda ao
empresario a sua importancia e como ela pode contribuir para a sobrevivéncia
em um mercado competitivo.

2 CONCORRENCIA

A competigdo é inerente a raca humana em qualquer atividade, do
mesmo modo como a concorréncia na atividade econdmica,

Através das diferentes técnicas comerciais, desde o escambo, passando
pela formacgido das caravanas primitivas, pelas feiras da Idade Média, até a
sofisticacdo das Bolsas de Valores, identifica-se a figura do comerciante, a disputar
a preferéncia da clientela, ou sefa, a formacédo da concorréncia.

Para que se verifique a existéncia de concorréneia, deverd haver,
simultaneamente, a presenga de trés requisitos: o tempo, o objeto e 0 mercado.

O tempo diz respeito 4 época, ou seja, ndo se opéem economicamente
aqueles de fases distantes entre si. Como a concorréncia supde a possibilidade
de uma disputa pela preferéncia de terceiros, nao se verifica o fendmeno, se as
pessoas estiverem afastadas no tempo,

A identidade do objeto deve ser compreendida em sentido relativo, isto
€, abrangendo nao somente os de espécie idéntica, concorréncia direta, mas
ainda os afins, os que os substituem, embora no inteiramente iguais, nem
dotados do mesmo grau de utiidade, concorréncia indireta.

O terceiro requisito, a identidade de mercado, vem substituindo a idéia
de identidade territorial, O notavel aperfeicoamento dos meios de transporte e
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de comunicacdes relativizaram as distancias, tornando mercadorias globais
concorrentes entre si.

3 CONTABILIDADE GERENCIAL

“A Contabilidade Gerencial € o processo de produzir informagéo operacional
e financeira para funciondrios e administradores”.( ATKINSON et al., 2000, p. 36).

Ela tem fundamental importincia para as empresas, pois € utilizada para
a tomada de decisdo, aprendizagem, planejamento e investimentos, envolvendo
medidas da situagio econdmica da empresa, como custo € lucratividade dos
produtos, servigos e clientes.

As informagées produzidas atendem as necessidades estratégicas e
operacionais da organizagdo, fornecendo répido feedback sobre seus desempenhos,
aprender sobre o passado recente e melhorar o futuro, o que possibilita corregoes
e ajustes em todo processo organizacional,

4 A CONTABILIDADE GERENCIAL E A CONCORRENCIA

A medida que o ambiente competitivo fica mais complexo € variado, a
necessidade de maior profissionalizacao da gestao empresarial se faz mais presente.

Dentro deste contexto, temos a ampliagdo das estruturas gerenciais com a
contratacio de novos gestores, que poderdo, inclusive, ser oriundos do quadro
funcional de concorrentes, e com a criagao da arquitetura estratégica. Esta, por sua
vez, sedimenta-se no conceito de que o futuro ndo precisa apenas ser imaginado,
mas sim construido, cabendo ao gestor o papel de constante idealizador €
construtor; j& que as organizagoes, bem como o mundo, estdo em eterna transformagio.

Para atingimento do objetivo de perpétuo aprimoramento empresarial,
0s gestores contam com as estratégias genéricas, ou seja, aquelas aplicéveis &
maioria das organizagdes, independente de porte, estrutura ou segmento
econdmico a que pertengam.

A primeira estratégia consiste em atingir a lideranga no custo total
através de um conjunto de politicas funcionais orientadas para este objetivo
basico. A lideranga no custo exige a construcdo de instalagoes em escala
eficiente, a perseguigdo de redugbes de custos pela experiéncia, € o controle
rigido dos custos e das despesas gerais.

Uma posigdo de baixo custo produz para a empresa retornos acima da
média, além de proporcionar uma defesa contra a rivalidade dos concorrentes,
pOTquUE com Seus custos mais baixos ela ainda pode obter retorno depois que
seus concorrentes tenham consumido seus lucros na competigéo.
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A segunda estratégia genérica € a diferenciagao do produto ou do servigo
oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado tnico ao &mbito de
toda produgdo. Em termos ideais, a empresa se diferencia ac longo de vérias
dimensdes, como: marca, tecnologia, servicos sob encomenda, rede de
fornecedores. A diferenciagao proporciona isolamento contra a rivalidade
competitiva devido a lealdade dos consumidores com relagdo a marca, como
também a conseqgliente menor sensibilidade ao prego. Ela também aumenta as
margens, o que exclui a necessidade de uma posigdo de baixo custo,

A ultima estratégia genérica € enfocar um determinado grupo comprador,
um segmento da linha de produtos ou um mercado geogréfico. A estratégia
repousa na premissa de que a empresa é capaz de atender seu alvo estratégico
estreito mais efetiva ou eficientemente do que os concorrentes que estio
competindo de forma mais ampla. Conseqiientemente, a empresa atinge a
diferenciagdo por satisfazer melhor as necessidades de seu alvo particular ou
custos mais baixos na obtencdo deste alvo ou ambos.

4.1 Gerenciando informacées

Os gerentes das empresas industriais e das empresas de servicos, com
um ambiente muito mais competitivo necessitam ter informagdes precisas e
relevantes sobre seus custos efetivos. Os gerentes das empresas industriais
precisam dessas informagdes para muitas destinagdes, dentre outras: auxiliar a
projecdo de produtos a serem fabricados; avisar onde sdo necessédrias methorias
em qualidade, eficiéncia e a rapidez nas operacdes de producéo; orientarern-se
sobre mix de produtos; escolher entre fornecedores alternativos € negociar com
clientes sobre prego, especificacdes da producao, qualidade, entrega e servigos.

Os gerentes das empresas de servicos precisam de medidas acuradas de
custo e lucratividade de suas linhas de produtos, segmentos de mercado e de
cada produto e cliente. Tanto os gerentes das empresas de servigos como os
das empresas industriais precisam de sistemas de controle operacional que
acentuem a melhoria de custos, a melhoria de qualidade e de redugido do
tempo de processamento das atividades de seus funcionérios.

4.2 Gerenciando pessoas

Na atual e vigorosa competicdo global que as empresas estdo vivenciando,
o desempenho medido pelos padroes histéricos ndo faz mais sentido. A
methoria continua de desempenho é necessdria para igualar-se € manter-se a
frente dos principais competidores. A melhoria continua refere-se aos processos
avangados, pelos quais os funciondrics solucionam problemas, pesquisam
métodos para reduzir e eliminar desperdicios e para melhorar a qualidade.

Muitos gerentes passam a compreender que a melhor fonte de idéias
novas para melhorias continuas vem de seus funcionarios da linha de frente, as
pessoas que estdo mais perto da tarefa a ser desempenhada. Esses funcionérios
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enxergam os tipos de defeitos que ocorrem e suas principais causas. A
permissdo aos funciondrios de agirem sem a autorizagdo explicita dos gerentes
intermediérios e dos executivos seniores tem-se tornado conhecida como
empowerment de funciondrios.

Empowerment de funciondrios - para aqueles funciondrios
que estdo bem proximos dos processcs operacionais, dos
clientes e dos fornecedores, os gerentes concedem-lhes o
direito de tomar decisdes. Os funcionérios sao encorajados
a solucionar problemas e a imaginar novas abordagens
criativas para a execugio das tarefas e para a satisfagdo dos
clientes (ATKINSON et al., 2000, pg. 56).

As empresas que realmente delegam a autoridade de decidir acs funcionarios
encorajam-lhes a resolver problemas e a esquematizar novas abordagens para
executar a tarefa e satisfazer aos clientes. Para implementar tais melhorias,
entretanto, os funcionarios ndo podem estar restritos aos padrdes predeterminados
pelos engenheiros e gerentes. Portanto, eles precisam de liberdade para experimentar
as solucoes esbogadas e determinar as causas dos defeitos. Também precisam
identificar a fonte e as causas provéveis dos defeitos e verificar, imediatamente,
as conseqiiéncias das tentativas para descobrir as causas dos defeitos.

Nessa filosofia de gestdo da qualidade total, os funciondrios tornam-se
solucionadores de problemas. Eles sdo partes do processo que ajuda a
encontrar solugdes para eliminar o produto defeituoso, ¢ desperdicio e as
atividades que ndo adicionam valor aos clientes. Assim, o papel dos
funciondrios estd mudando, eles ndo seguem mais procedimentos operacionais
- padrdo nem monitoram as maquinas de fabricagdo de produtos, apenas.

'Agora eles devem identificar, rapidamente, os problemas assim que eles surgem,

esquematizando solugdes, implementando-as e testando-as, assegurando-se,
assim, de que os problemas foram resolvidos com essas solugdes. Para assumirem
essas responsabilidades, os funcionérios precisam de novas informagdes para
assisti-los em suas atividades de solucionar problemas e ndo para controld-los
em relacédo a padroes pré-estabelecidos que cedo se tornardo obsoletos.

4.3 Gerenciando a estrutura

4.3.1 Estratégia Defensiva

Toda estratégia defensiva pode ser considerada como o meio de esquivar-
se de todo o tipo de ataque de empresas que queiram entrar ou se reposicionar
frente ao mercado. Também pode ser considerada como o meio de contra-
ataque a essas empresas, mas de certa forma estratégias defensivas podem se
tornar ofensivas quando vistas de déticas das outras concorrentes, portanto,
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tratar-se-a aqui néo sé de estratégias defensivas, pois toda uma acac deverd ter
uma reagéo, e a estratégia defensiva para uns sera ofensiva para outros.

Em principio serd dificil desafiar uma empresa que investe continuamente
para ganhar vantagem competitiva por meio de um aprimoramento na posi¢éo
dos custos relativos e na diferenciagdo. A estratégia defensiva tem por meta
reduzir a probabilidade de ataques e também desviar ataques para caminhos
menos ameacadores ou reduzir sua intensidade, Quase todas as estratégias
defensivas exigem investimento, com isso uma empresa cede parte de sua
rentabilidade a curto prazo para acentuar a sua sustentabilidade. Fm
consequiéncia, estes investimentos irdo fazer com que 0s concorrentes sejam
influenciados em seu processo decisério de modo a tornar um ataque a
posicao de uma empresa concorrente menos aconselhdvel.

A estratégia defensiva baseia-se em uma profunda compreensio do
modo como um desafiante encara a empresa e na rentabilidade percebida das
vérias opgoes do desafiante a fim de melhorar a sua posigéo. Este processo de
entrada ou de reposicionamento consiste em quatro perfodos:

a) pré-entrada - neste periodo ele examina a empresa, o mercado, trabalha

no desenvolvimento de produtos e de processos;

b) entrada - este perfodo envolve atividades como desenvolvimento
continuo da tecnologia do produto ou do processo, caso da industria,
testes de mercado, langamento no mercado nacional, composicédo da
forga de vendas e estruturagdo fisica da empresa:

¢) seqliéncia - durante este periodo a empresa evolui sua estratégia de
entrada para sua estratégia alvo a longo prazo;

d) pés-entrada - este perfodo posterior & concorréncia completa a entrada.
Neste estdgio os investimentos feitos passaram para a manutencio ou
a defesa de sua posicdo dentro da indUstria,

Os processos de entrada ou de reposicionamento sio importantes para

a estratégia defensiva, Em primeiro lugar, o nivel de comprometimento de um
desafiante em relacdo a sua estratégia pode diferir nos varios estdgios. Tal
comprometimento vai aumentando a medida que vao sendo tomadas decisdes,
recursos vao sendo comprometidos, o tempo vai passando e a estratégia vai
progredindo. Este nive] de comprometimento por parte do desafiante é crucial
para a estratégia defensiva, visto que espelha, a dificuldade de se evitar ou de
se limitar os objetivos desse desafiante.

Um desafiante esta sempre aprendendo a medida que seu processo de
entrada ou de reposicionamento vai tendo prosseguimento. Sua experiéncia
modelard suas futuras suposigoes, e ele podera modificar sua estratégia com
base em eventos no inicio do processo. Do outro lado um defensor procura
evitar que esse desafiante atinja seus alvos iniciais e tenta modificar a
concorréncia, de modo a fazer com que o desafiante questione suas suposicoes
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iniciais sobre a atratividade desse mercado ou de sua posigdo particular. Antes
de ter inicio o processc de entrada ou de reposicionamento, uma empresa sé
poderd especular sobre a identidade dos entrantes em potencial ou de
concorrentes que estdo pretendendo dar inicio a um ataque. As intencgdes a
longo prazo a sua estratégia podem néo estar claras a primeira vista, contudo
elas ficardo mais claras com o andamento do processo.

Trés tipos de tética de defesa fundamentam qualquer estratégia defensiva,
sdo elas:

a) erguer-barreiras estruturais;

b} aumentar a retaliagdo esperada;

¢) reduzir a indugdo ao ataque.

A presenca de barreiras estruturais piora o lucro de um movimento
empreendido pelo desafiante. O segundo tipo de tdtica é aquela que aumenta
a ameaga de retaliacao percebida pelos desafiantes. A retaliagdo esperada por
parte da empresa reduzird as receitas de um desafiante ou elevard seus custos,
portanto, reduzird sua rentabilidade esperada. Por fim o terceiro tipo de defesa
envolve reduzir a indugdo ao ataque, a reducdo da indugdo fard com que a
empresa aceite os lucros reduzidos, Uma vez iniciado um desafio, a empresa
deverd considerar ndo sé sua posigdo em relacdo ao desafiante, mas também
0 todo, como o seu comportamento em relagdo a ele poderia desencorajar
outros, e serd o bom uso dessas téticas que fardo com que outros desafiantes
nao assumam os riscos do ataque,

Em algumas empresas, os niveis de despesas com publicidade, forga de
venda, capacidade da fébrica e outras atividades que sdo necessdrias a
realizagdo do negdcio, naturalmente criam barreiras altas como subproduto.
Téticas de defesa que erguem barreiras estruturais sdo agdes que artificialmente
bloqueiam vias normalmente identificadas como as mais vidveis, para o ataque
de desafiantes. Pode-se citar alguns levantamentos de barreiras que sao muito
importantes, como: preencher defasagens de posicionamento de produtos; elevar
0s custos da mudanca do comprador; elevar os custos de experimentacéo; impedir
0 acesso a tecnologias defensivas; prender fornecedores; elevar os custos dos
insumos da concorréncia; estimular politicas governamentais que ergam barreiras.

A reputacdo de uma companhia quanto & retaliacio é fortemente
influenciada pela sua histdria, sobretudo, pela sua resposta a desafiantes
anteriores. A empresa deve cuidar com atencdo da imagem que ela projeta
para 0s concorrentes reais ou em potencial. Algumas das formas mais
importantes de uma empresa aumentar a ameag¢a percebida de retaliagdo
incluem: sinalizar empenho em se defender; estabelecer posicdes bloqueadoras;
equiparar garantias; elevar penalidades por safida ou por parte perdida; acumular
recursos para retaliacéo; estimular bons concorrentes; estabelecer exemplos;
estabelecer coalizdes defensivas.
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O periodo imediatamente apds o movimento de ataque ter iniciado é,
porém, particularmente delicado para um desafiante, durante este periodo ele
estd avido por informagdes sobre o seu progresso, e também estd sensivel aos
sucessos ou reveses iniciais. Os desafiantes tém uma tendéncia no sentido de
extrair muito dos primeiros resultados, geralmente utilizando-os como uma
base para projegdes de prazo mais longo. A fim de determinar até onde este
ataque possa chegar ou até mesmo barrar estes ataques o defensor pode abrir
méo de téticas que tenham esta finalidade.

O terceiro tipo de tatica de defesa sao agoes que visem & inducgdo para
atacarem ao invés de elevar o seu custo. O lucro funciona como uma inducao
para um desafiante atacar uma empresa. Como esta é a finalidade de qualquer
empresa; as projecdes que se podem manipular poderdo acrescentar e muito
no processo de defesa de uma posicao dentro do mercado. As duas principais
estratégias de defesa dentro desta hipétese sao: reduzir os lucros visados e
manipular suposicbes da concorréncia. Claro que estas estratégias sdo
encaradas como um pouco duras, mas, de certa forma elas sio necessérias a
Curto prazo e sua eficiéncia se concentra neste periodo. Sustentar esta posicdo
pode ser perigoso para o lider, porque ele poderd destruir de vez ndo sua
posi¢ao no mercado, mas sua margem anterior, ndo conseguindo retornar sua
lucratividade, e optando por ela abrird nova perspectiva de ataques.

Uma tética direcionada para os compradores ndo serd efetiva como
propdsito de defesa, a menos que o comprador a valorize. Se uma publicidade
maior, por exemplo, ndo resultar em nenhum aumento na ciéncia ou na
lealdade do comprador, entdo um gasto mais volumoso com publicidade nao
terd nenhum valor defensivo, pois um desafiante nao precisa equipara-lo. A
resposta do comprador a uma tdtica de defesa nao precisa, porém, pagar seu
custo integral, e sim um montante suficiente para colocar um desafiante que
nao consegue equiparar-se a esta tatica de defesa em desvantagem. A empresa
deve solucionar téticas de defesa que elevem menos sua posi¢do de custos que
a dos desafiantes, com freqiiéncia, estes fatores diferenciadores onde a empresa
conta com uma vantagem de custo na diferenciacéo, trard o sucesso esperado.

A redugdo de pregos, por exemplo, de produtos que sdo provéveis
compras iniciais por novos compradores, é nitidamente menos dispendioso
que uma redugao dos precos da linha inteira. Uma boa estratégia defensiva exige
que um investimento defensivo concentre-se o méximo possivel nas ameacas
mais sérias. Por isso uma empresa deve selecionar téticas de defesa com um
efeito duradouro. A eficicia do custo de qualquer tdtica de defesa é uma
fungdo da necessidade de reinvestir para manter seu valor defensivo. Se a
empresa nao consegue criar barreiras duradouras ou uma ameaga segura de
retaliagdo a longo prazo, entdo pouco ou nenhum investimento defensivo se
justifica. Ela somente conseguird suas taticas, se ela tem consciéncia de que
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suas tdticas serdo detectadas e terdo suas implica¢des compreendidas por
desafiantes em potencial. A fungdo da compreensio de uma tética ser
compreendida, ndo dependerd sé dela, mas também dos provéveis desafiantes.

Muitas vezes, ou na sua maioria, as tdticas de defesa também podem

prejudicar bons concorrentes. Esses bons concorrentes devemn perceber que
movimentos defensivos ndo lhes sdo dirigidos, mas a outros desafiantes. A
estratégia defensiva nao deve, entdo, ser estabelecida em um védcuo, mas
reconhecer seus ouiros efeitos estruturais, como o prejuizo aos bons concorrentes.
Esforcos no sentido de incitar outros participantes a equiparar um movimento
defensivo podem perfeitamente ter uma vantagem estratégica em setores onde
novos entrantes colocam uma ameaca maior que os ataques pelos participantes,
com isso, a empresa pode amenizar os eventuais prejuizos dados aos bons
concorrentes,

Os principais tipos de Estratégia Defensiva séao: '

a) detencdo: uma mdaxima de defesa em estratégia militar é que €

extremarnente oneroso defender um perimetro inteiro contra o ataque
vindo de qualquer direcéo, quando o desafiante pode empregar qualquer
arma. Uma empresa protegida por barreiras altas para os acessos aos
canais de entrada, provavelmente enfrentard um maior ndmero de
tentativas por parte dos concorrentes, no sentido de criar novos
canais de invas6es. Por outro lado, uma empresa sem barreiras de
escala, ou outras barreiras de custos sustentaveis pode ficar vulneréavel
a concorrentes pequenos com pequenas despesas indiretas que se
satisfazem com aquilo que para a empresa seria um retorno insatisfatério
sobre o investimento,
Vdrias sdo as formas de prever como poderd ser atacado e quais séo
os provdveis desafiantes, Sao elas: compreender inteiramente barreiras
existentes; prever provaveis desafiantes; prever vias de ataques provaveis;
escolher taticas de defesa para bloquear as vias de ataques provaveis;
manipular a imagem da empresa com um defensor renitente; fixar
expectativas de lucros realistas;

b) resposta: se a detencéo falhar, a empresa deve decidir como reagir a
um desafiante, uma vez iniciado um ataque. A detengéo ndo pode e
ndo deve tentar reduzir a zero a chance de ataque. Isto em geral sai
extrernamente caro e quase nunca pode se antecipar todo desafio possivel.
Assim, uma resposta efetiva e oportuna a ataques constitui uma parte
importante da estratégia defensiva.

Uma série de principios importantes deve guiar a resposta, mais do
que necessarios estes sdo baseados em perspectivas, mesmo que ndo
detendo os ataques, sejam eficientes para reducédo do seu impacto.
Sdo eles: responder de alguma maneira mais breve possivel; basear a
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resposta nas razdes para o ataque; desviar desafiantes além de tentar
refred-los; tomar cada desafiante com a devida seriedade; considerar
a resposta como uma forma de ganhar posicdo.

Mesmo com todas essas medidas, pode-se ndo chegar a resultados
desejados. Além do mais, do outro lado, estdo concorrentes que s vezes
tomam as mesmas atitudes que tomamos isto, explica muitas vezes
porque as atitudes tomadas nao ©m o efeito desejado. Mas uma das
formas mais dificeis de neutralizar est4 a redugao de pregos, devido a
seu efeito rdpido sobre a rentabilidade, é o risco de uma espiral de precos
decrescentes irreversiveis, A resposta a esse tipo de ataque sera muito
diferente, pois vérios sdo 0s motivos ou razoes que as permearao, Portanto,
a razao deverd ser diagnosticada corn a maior rapidez e precisio possivel.
Concluindo esta parte, pode-se dizer que mesmo os lideres com
posigdes fortes sdo regularmente atacados com éxito, pois cometem
CITos na estratégia defensiva. A maior armadilha na defesa € uma
preocupagao limitada com a rentabilidade a curto prazo, que entra
em conflito com a realidade de que a defesa exige investimento. Og
beneficios de uma estratégia defensiva de sucesso sao dificeis de
medir uma vez que uma defesa bem sucedida significa que nada
acontece. Em geral, as empresas nio examinam seu meio ambiente
em busca de desafiantes em potencial, ou ndo consideram com
seriedade do desafio ocorrer, Como resultado, & surpreendente a
freqiiéncia com que as empresas deixam de fazer investimentos simples
e baratos. Além disso, as empresas convidam de fato concorrentes
bara o seu mercado, obtendo margens insustentaveis ou ignorando as
necessidades dos compradores:

4.3.2 Desafios Empresariais

Diregdo, descoberta e destino sao testes de qualquer intengéo estratégica.
Transformar a intencao estratégica em realidade exige que todos os funciondrios
saibam exatamente de que forma sua contribuigéo € essencial para a concretizagio
da intengéo estratégica. Nao s6 todos Na organizagdo precisam achar o objetivo
emocionalmente propulsor como também todos os funcionarios precisam entender
a ligagdo entre seu préprio trabalho e a concretizagdo da meta, Em suma, a
intengéo estratégica ser personalizada para cada funciondrio, A primeira tarefa
na personalizagdo da intencdo estratégica é definir desafios empresariais que
concentrem a atengéo de todos na préxima vantagem ou recurso-chave a ser
desenvolvido. A natureza exata desses desafios serd determinada pela arquitetura
estratégica da empresa,

O trabalho da alta geréncia é toncentrar a atengdo & organizacdo no
préximo desafio, e no préximo depois desse. O primeiro poderia ser a qualidade;
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o préximo, o tempo de ciclo; entrada nos mercados asidticos; dominio de uma
determinada tecnologia e assim por diante. Ao definir a agenda para o
desenvolvimento de recursos, alta geréncia proporciona aos funcionarios uma
visdo nitida sobre a préxima vantagem a ser construida.

Os desafios empresariais s30 0s meios operacionais para se organizar a
aquisicdo de novas vantagens competitivas. Identificam o ponto de enfoque do
desenvolvimento de recursos a curto e a médio prazos. Os desafios sdo a forma
de alocar a energia emocional e intelectual, energia que flui do entusiasmo
para a intengao estratégica da empresa. A tarefa de focalizar a energia emocional
e intelectual € tdo importante para a alta geréncia quanto a alocagdo do capital
financeiro. A ndo ser que cada funciondrio tenha uma profunda nocgao de
responsabilidade pelo sucesso da empresa e tenha um canal nitido para sua
contribuigédo, a lideranca global continuara sende uma ilusio.

Se uma empresa comeca retardataria em algumas dreas, os desafios
iniciais vao se concentrar em sair em atraso e nao em ficar na frente. Mas, assim
como acontece com a intengao estratégica, os desafios sdo mais prescritivos
em relagdo aos fins do que em relagao aos meios. Cabe aos funcionarios
descobrir os "como" especificos que permitivio & -empresa alcancgar seus
objetivos de methoria. Além disso, da mesma forma que a intengéo estratégica,
os desafios estdo mais preocupados com o que é desejavel do que com o que
¢é evidentemernte atingivel.

4.4 Gerenciando os custos

Historicamente, o enfoque do gerenciamento de custo esteve apenas nos
processos industriais. Nas abordagens tradicicnais, os custos pré-operacionais,
como pesquisa e desenvolvimento, € os custos pds-operacionais, como servigos,
sdo considerados custos periddicos, Portanto, as empresas os debitavam no
perfodo incorrido, cujos resultados n&o tinham ligacdo com os custos dos produtos
individuais,

Os procedimentos da contabilidade tradicional e a maneira como muitas
empresas tém sido estruturadas, por departamento ou fungéo, por projete, por
engenharia, por fabricagado, por mercado, por distribuigao, por instalagio e por
servico de pds-venda, freqlientemente, levam os gerentes a enfocar apenas os
custos de seu préprio departamento. Em particular a funcéo de fabricacgio, definindo
como custos dos produtos apenas aqueles relacionados ao processo de produgio,
ignora muitos custos associados com o custo do ciclo total de vida de um produto.

Entender os custos do ciclo de vida total de um produto ou servico ou
os custos incorridos antes, durante e apds o ciclo de fabricagao é importante
para quem toma decisdes. Por exemplo, se uma empresa pode reduzir os
custos de projetar e desenvolver um produto no estdgio de pré-fabricagao é
possivel também reduzir todos os outros custos subseqlientes secundérios
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relacionados com o produto, tais como os custos relacionados com a fabricacao
€ com os servigos. Os custos de oportunidade exercem um papel importante
coem a perspectiva dos custos do ciclo de vida total, porque é possivel
desenvolver apenas uma quantidade limitada de produtos em urm periodo
particular de tempo, cabendo a decisao gerencial quanto ao montante de
recursos comprometidos para certos produtos ou servigos que eles escolhem
para desenvolver, apresentar e distribuir,

Dado o rédpido desenvolvimento de novos produtos com ciclos de vida
menores, algumas empresas tém desenvolvido uma abordagem mais
abrangente ao custeio do produto, o que chamamos de custeio de vida total
(CCVT). Um sistema de CCVT fornece informagdes para os gerentes
entenderem e administrarem os custos por meio de estdgios do projeto, do
desenvolvimento, da fabricacao, do marketing, da distribuigao, da manutencao,
dos servigos e da distribuicdo de um produto. E também conhecido como
administrar os custos “do ber¢o” ao “timulo”.

Numerosos conceitos de ciclo de vida, como pesquisa, desenvolvimento,
engenharia e servigos pés-venda e distribuicdo tém emergido em vérias dreas
funcionais de negécios. Enquanto cada exercicio & ttil dentro de sua respectiva
drea, a perspectiva do CCVT integra os conceitos que podem ser entendidos
por inteiro. Tais integracdes permitem aos gerentes ter uma visdo geral e
administrar os custos de forma abrangente. Por exemplo, as decisées ruins no
estdgio do projeto podem levar a custos muito altos nos estdgios de fabricacao
e de servigos no pds-venda. Da perspectiva dos fabricantes, o custo do ciclo de
vida total do produto integra esses conceitos funcionais de ciclo de vida: pesquisa,
desenvolvimento e engenharia, fabricagéo, servicos pés-venda e distribuigio.

Segundo Atkinson et al, (2000, p.677) o ciclo de pesquisa, de
desenvolvimento e de engenharia (PDGE) tem trés est4gios:

1°- usar a pesquisa de mercado para avaliar as necessidades
emergentes do cliente, o que conduz a elaboracio de
idéias para produtos novos.

2°- projetar o produto, na qual os cientistas e engenheiros
desenvolvem os aspectos técnicos dos produtos.

3% desenvolver produto, no qual a empresa cria aspectos
criticos para atender os clientes e projeta protdtipos,
processos de produgdo e qualquer ferramenta necesséria,

Por meio de algumas estimativas, 80% a 85% dos custos totais do ciclo de
vida de um produto sdo comprometidos’ por decisdes feitas no PD&E do ciclo
de vida do produto,

' Custos comprometidos sdo aqueles que a empresa sabe que incorrerag numa data futura,
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Apds o ciclo PDEGE, a empresa comega o ciclo de fabricagdo, em que os
custos séo incorridos na confecgdo do produtc. Geralmente, nesse estdgio ndo
existe muito espago flexivel para a engenharia influenciar nos custos e no projeto
do produto porque eles tém estado juntos desde o cicle anterior.

Os métodos de operagdes gerenciais, como layout das instalagdes e
armazenamento Just in time, ajudam a reduzir os custos do ciclo de vida do produto
na fabricagdo. Na tltima década, num esforgo para reduzir os custos, as empresas
vém usando métodos de contabilidade gerencial, como gestiao de custos baseada
em atividades, para identificar e reduzir as atividades que adicionam valor.

O terceiro ciclo é o ciclo de servico de pés-venda e o de distribuicao.
Enquanto os custos dos servicos e de distribuicdo estdo comprometidos no
estagio de PDEE, o cicle do servigo efetivo comega na primeira unidade de um
produto que estd nas méaos dos clientes.

Os custos de distribuigdo, freqlientemente, incluem os custos associados
com a eliminagao de quaisquer efeitos prejudiciais associados com o final da
vida ttil do produto. Os produtos cuja distribuicdo podem envolver efeitos
prejudiciais ao meio ambiente, como lixo nuclear ou outros residuocs quimicos
tdxicos, podem incorrer num custo muito alto.

Um desdobramento nos custos, para cada um dos ciclos de vida funcionais,
diferencia-se em relagédo ao setor e ao produto especifico produzido,

Do mesmo modo que em cada ponto do ciclo de vida total de um
produto pode-se tomar medidas gerenciais para redugdo dos custos incorridos,
também €& possivel ao gestor a escolha do método de apropriagao dos custos.

A titulo exemplificativo e de modo sucinto citemos o custeio meta e ©
custeio Kaisen,

Custeio-meta € um método de planejamento de custo que enfoca os
produtos com processos discretos de fabricacédo e ciclos de vida dos produtos
razoavelmente curtos.

O custeio Kaizen esta ligado ao sistema de planejamento de lucro.

O custeio Kaizen & simular ao custo-meta em sua missao de
reduzir custos, exceto que ele enfoca a redugio dos custos
durante a fabricagdo do ciclo total de vida de um produto,
Kaizen € o termo japonés para trazer pequenas melhoras para
um processo, por meio de montantes incrementais em vez
de grandes inovagdes. A intengdo do Kaizen € razodvel
porque o produto j& estd em processo de fabricacdo. Por
esse motivo € dificil e caro fazer grandes mudangas para
reduzir os custos. O custo Kaizen, em contraste com ©
custeio-meta, propicia muito mais oportunidades para efetuar
mudangas, porque o projeto do produte ainda estd em
andamento enquanto as decisdes estio sendo tomadas
(ATKINSON et al., 2000, p.684).
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A taxa de reducdo-meta € o indice entre o montante de redugdo-meta e
a base de custo. Esse indice é aplicado periodicamente a todos os custos
varidveis e resultados em montante-meta de redugdes especificas para
materiais, pegas, mio-de-obra direta e indireta e outros custos varidveis. Entdo,
o gerente faz comparagoes dos montantes de redugdes efetivas com base em
todos os custos varidveis, com os montantes de redugdo-meta, pré-estabelecidos.
Se existem diferengas, sdo determinadas varidncias para a fabrica. O objetivo
do custeio Kaizen & assegurar que os custos de produgao reais sejam menores
que os custos-base. No entanto, se 0s custos de interrupgdo da produgdo forem
maiores que as economias devidas ao custeio Kaizen, entdo este ndo serd
aplicado.

5 CONCLUSAO

O cliente é hoje, sem duavida, o foco nessa nova arena de negocios, € 0s
modelos de satisfacdo do cliente tornam-se, por isso, importantes ferramentas
analfticas, uma vez que permitem as empresas monitorarem clientes e
consumidores, enfocar melhorias em produto e servigos, propiciar referéncias
de desempenho em relagdo & concorréncia e ensejar pontos de referéncia na
remuneragao de gerentes e empregados.

Nos anos 90, uma concorrente dessas propostas de gestdo criaram termos
que combinam a gestio das organizagdes com aplicagdo da tecnologia da
informacao; reengenharia; inovagdes de processo; reengenharia organizacional;
controle da qualidade total; entre outros. Hoje, a contabilidade, com seus
instrtumentos de demonstracido de desempenho gerencial; pode e deve, se
interagir junto a esses como o planejamento estratégico e a tecnologia da
informacdo. Estes deverdo formar subsidios & alta administragao para que,
tendo nogio do desempenho empresarial, possa tomar todas as atitudes, dentro
é claro do processo de gestdo empresarial.

A implementacio de processos de gestéo pela qualidade promove mudangas
radicails na estrutura organizacional para que sejam alcangados ganhos
significativos nos indicadores de desempenho da empresa. Pode-se dizer que
uma virtude inegavel do planejamento estratégico é a capacidade de evidenciar
e priorizar a discussdo sobre a necessidade da tecnologia da informagao como
central, potencialmente, para transformar o mercado, a visdo do negdécio, a
formulacéo das estratégicas de negdcios e funcionais e ainda, os arranjos das
inovages tecnoldgicas de gestéo.

Os estudos de estratégicas usualmente partem da andlise de estrutura do
mercado e das formas de concorréncia a ela associadas. De forma geral, pode-
se dizer que o mercado tem sofrido profundas alteragdes nas suas normas de
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concorréncia. Nesse contexto, ocorre uma crescente pressao competitiva entre
as empresas, cadeias produtivas e paises, geralmente condicionada a expectativas
dos clientes por produtos diferenciados e personalizados. Nesse tipo de mercado,
a flexibilidade torna-se cada vez mais relevante como dimensdo essencial da
competitividade.

Quando hé referéncia do mercado, estd se falando da caracterizagao
real das condigoes de concorréncia. Por outro lado, o marketing € uma das
estratégias funcionais da organizagao. Nesse sentido, essa estratégia funcional,
é elaborada com base numa relacdo de interdependéncia reciproca com o
mercado, na visio do negdcio e na estratégia de negdcios da organizagao.
Sendo assim, cada vez mais, torna-se consenso que a geragao da visdo do negocio
é central, para permitir que as organizagoes alcancem o nivel de exceléncia.

As organizacbes devem preparar habilidades gerenciais que permitam
uma répida adaptagdo as mudangas exigidas por ambientes cada vez mais
complexos tecnolégico e organizacionalmente, néo se utilizando de estratégias
imediatistas, mas sim de estratégias sélidas que visem uma verdadeira alteragao
do quadro em que ela se encontra. Atualmente devido & rapidez com que as
inovagdes tem sido introduzidas na sociedade, serd necessdrio que as
organizacoes estejam voltadas intensamente para a construgdo do conhecimento.
O maior desafio serd transformar informagdes em agdes focadas diretamente
nos resultados, tanto para as proprias empresas, como para a sociedade e para
a economia.

Em setores econdmicos em que a construgdo € a manutengdo das
vantagens competitivas representam desafios crescentes a cada dia - como € 0
caso da Contabilidade Gerencial - o emprego de indicadores precisos e
confidveis é vital para a sobrevivéncia do negécio.

Quando a economia toma forma global e as empresas espalham seus
produtos por todo o planeta, a arena competitiva cruza as fronteiras domésticas.
Deslocar produtos ao redor do mundo tornou-se mais ficil devido aos avangos
nas comunicacdes e nos transportes, juntamente com a infra-estrutura
financeira global, Isso resultou em acirrada concorréncia em toda a parte. A
busca de vantagens competitivas nesse ambiente global configura-se como
assunto estratégico na administragdo de negdcios. Essa procura tem seguido
tendéncia geral de evolugao firmemente ligada & qualidade, que hoje, pode ser
compreendida sob distintas perspectivas.

Propiciar servicos de alto valor agregado sob a dtica dos clientes tem
impacto decisivo em sua satisfagdo e retengdo, bem como nos resultados
financeiros da empresa, o que destaca a importdncia do emprego da
ferramenta cientffica na obtengio de indicadores para a tomada de decisdo
estratégica. Em outras palavras, na explicagdo e na avaliagao, pelos clientes das
varidveis, manifesta em que a empresa deverd concentrar-sg, em seu programa
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de melhoria de qualidade para o maximo impacto de varidveis que provocarao
aumento da satisfagao, maior retengédo e conseqiiente crescimento do valor da
carteira de clientes e da lucratividade da empresa.

Atualmente, a necessidade de um sistema contabil nas empresas é uma
realidade. O sistema além de possibilitar um controle eficiente e fornecer a alta
administragéo todas as informagdes referentes a situagéo patrimonial e financeira
e aos resultados obtidos, possibilita aos profissionais da contabilidade participagio
ativa na gestdo empresarial, desde a concepgao do seu planejamento estratégico.

Contabilidade Gerencial significa o uso da contabilidade como
instrumento de decisdo da alta administragdo, servindo de base para o
acompanhamento das tendéncias e definigio das estratégicas no seu
Planejamento Estratégico, na andlise dos custos para os Planos de Investimento
de Orgamento, e Monitoramento dos Resultacdos comparados com referenciais
€ ou concorrentes nacionais e internacionais. .

A contabilidade gerencial precisa prover, além dos dados histéricos
apurados nos registros contdbeis, informagdes relacionadas a economia de um
modo geral, a situagdo do mercado, a politica governamental, a concorréncia
e as expectativas dos clientes, dos fornecedores e parceiros, das pessoas € 0s
resultados relativos aos produtos e aos processos organizacionais.
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