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RESUMO

Este artigo ressalta a problemética da relevancia das informag8es contabeis
sobre os custos. Num contexto cada vez mais competitivo sente-se a necessidade
de mudancgas nos procedimentos contabeis tradicionais. Neste sentido, questiona-se
0s atuais sistemas por ndo atenderem as necessidades dos gerentes nos processos
de tomada de decisfes estratégicas e identificam-se 0s aspectos mais importantes
relacionados com a estruturacdo de modelos de avaliacdo de custos. Para tanto,
abordam-se diversas teorias que podem contribuir para suprir a caréncia dos
modelos tradicionais. S&o temas de discussdo: a Teoria dos Ganhos e das
Restricbes (TOC); o Balanced Scorecard (BSC) e a formagcdo de um modelo de
Gestao Estratégica de Custos (GEC). O estudo justifica-se em funcdo de que os
atuais modelos de mensuracdo e analise de custos ndo se preocupam com a
variavel avaliagcdo de custos. Numa perspectiva de posicionamento estratégico da
empresa, o julgamento das variaveis envolvidas € fator determinante para o sucesso
empresarial, o qual ndo pode ser ignorado.

1. INTRODUCAO

A competicBo entre as empresas aumentou nos ultimos anos e gerou,
consequentemente, uma necessidade de modernizacdo na gestdo empresarial.
Assim, nas ultimas décadas, intensificaram-se os debates a respeito das novas e
modernas técnicas de gestdo e controle dos custos. Neste sentido, teorias e
sistemas de gestdo foram desenvolvidos para auxiliar os gestores na tarefa de
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manter a lucratividade das empresas em niveis desejados, bem como fazer frente a
concorréncia. Sob este paradigma predominante, a contabilidade herdou um
importante desafio, qual seja o de identificar quais sdo os novos critérios, bem como
as novas dimensdes, que devem ser levadas em consideragdo para avaliar os
custos nas empresas.

Neste contexto, questiona-se a relevancia dos sistemas de contabilidade de
custos tradicionais por ndo atenderem as necessidades dos gerentes nos processos
de tomada de decisdes estratégicas. Os relatorios de custos ja ndo séo suficientes
para suprir gerentes com boas informacgbes, principalmente porque as decisdes
extrapolam o ambito do valor monetario quando envolvem questfes de longo prazo,
relacionadas com a sobrevivéncia das organizacoes.

Assim, este trabalho reconhece as limitagcbes dos modelos tradicionais de
analise de custos e tem como objetivo a identificacdo dos aspectos mais importantes
relacionados com a estruturacdo de modelos de avaliagdo de custos, no sentido de
aumentar a sua relevancia para o processo de tomada de decisdo. Para tanto,
abordam-se diversas teorias que podem contribuir para suprir a caréncia dos
modelos tradicionais. Assim, sdo temas de discussdo do presente trabalho os
seguintes toépicos: a Teoria dos Ganhos e das Restricbes (TOC); o Balanced
Scorecard (BSC) e a formacdo de um modelo de Gestdo Estratégica de Custos
(GEC).

E oportuno ressaltar que a problematica envolvida no presente trabalho
representa uma tentativa de melhorar as informacdes de andlise dos custos das
empresas ao munir gerentes e colaboradores de informacdes Uteis para a tomada de
decisdes estratégicas e de longo prazo.

Tal estudo justifica-se em funcéo de que os atuais modelos de mensuracéo e
andlise de custos ndo estdo preocupados com a variavel avaliagdo de custos. Numa
perspectiva de posicionamento estratégico da empresa, o julgamento das variaveis
envolvidas num sistema de custos é fator determinante para o sucesso empresarial,
o qual ndo deve ser ignorado.

2. ABORDAGENS QUE DIRECIONAM A CONTABILIDADE
GERENCIAL

A utilidade da contabilidade gerencial estd sendo questionada de iniUmeras
formas nas ultimas décadas e a solucdo desta crise parece nao estar proxima. De
acordo com Shank e Govindarajam (1997), a causa principal do problema estad na
gestao tradicional dos custos, por ndo atender as necessidades dos gerentes na
tomada de decisGes estratégicas. Os tradicionais relatérios de custos ja ndo séo
mais suficientes para suprir gerentes com boas informacdes, necessarias para a
tomada de decisao.

Nos ultimos trinta anos, registrou-se a transicdo da contabilidade de custos
para a analise gerencial de custos. Este foi um grande passo para o avanco da
contabilidade em direcdo as novas perspectivas e necessidades dos gerentes.
Entretanto, ainda ha muito a fazer para transformar a andlise gerencial de custos em
gestdo estratégica de custos (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Por isso, novas
abordagens estédo surgindo nos mais diversos contextos.
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A contabilidade tem buscado, por meio de diversos métodos e formas,
melhorar a qualidade das informacdes gerenciais. Porém, as tentativas de
desvincular os relatérios gerenciais de medidas financeiras ou monetarias nao tém
sido bem sucedidas.

Alguns criticos da contabilidade tradicional, entre outros Goldratt (1991),
Shank e Govindarajam (1997), Kaplan e Norton (1997), tém sugerido caminhos
alternativos para medir o sucesso das empresas. De acordo com o0s autores, a
solugéo para a perda da relevancia da contabilidade passa, obrigatoriamente, pela
inclusdo de novas metodologias que permitam uma visdo global das empresas.
Entretanto, é consenso de que novas metodologias precisam ser testadas,
melhoradas e aprofundadas para torna-las verdadeiras ferramentas estratégicas
para as organizacoes.

Na sequéncia, apresentam-se algumas destas teorias que estdo no centro
das discussdes da gestao estratégica de custos nas empresas e que possibilitam um
olhar diferente sobre os sistemas de analise de custos.

2.1. A Teoria das Restri¢gdes (TOC)

Também conhecida como teoria do ganho, trata da identificacdo das
restricbes nos sistemas produtivos com a finalidade de melhorar a producédo e
aumentar o lucro das empresas. De acordo com Corbett Neto (1997), a Teoria das
Restricbes teve inicio na década de 1970 — mais precisamente em 1978 — com 0
fisico de origem israelense Eliyahu Goldratt.

Segundo esta teoria, um passo decisivo para o0 bom desempenho de um
sistema € 0 reconhecimento da existéncia de restricbes que inibem o seu
crescimento. Estas restricdes, também chamadas de gargalos, significam o elo mais
fraco em uma corrente. As restricbes podem ser tanto internas — uma magquina
quebrada, trabalhadores doentes, greves etc. — quanto externas — oriundas de
fatores que fogem ao alcance da empresa, tais como: a reagcdo dos clientes em
relacdo aos produtos da empresa, a aprovacao de normas mais rigidas por parte do
governo, a influéncia de organiza¢cdes nao-governamentais, o clima etc.

Segundo Goldratt (1991), a meta da empresa é ganhar dinheiro, o mais
possivel. Para o autor, as estratégias da empresa devem estar direcionadas para o
alcance desta meta tanto no curto quanto no longo prazo. A Teoria das Restrices €
composta por trés medidas, que, segundo o autor, Sdo as responsaveis para atingir
a meta da empresa, ou seja, o lucro. Sdo elas: o Ganho, o Inventario e as Despesas
Operacionais.

Goldratt e Cox (1993) observam que o ganho é sempre definido através da
palavra dinheiro. Assim, “ganho é o dinheiro que entra. Inventario é o dinheiro
atualmente dentro do sistema. E despesa operacional € o dinheiro que temos que
desembolsar para que o ganho acontec¢a” (p. 84). Os autores argumentam que desta
forma ha uma medida para cada uma destas definicbes, ou seja, uma para o
dinheiro que entra, uma para o dinheiro que esta retido ou circulando na fébrica e
uma para o dinheiro que sai.

Com estruturas cada vez mais verticalizadas e a tecnologia de automacgao
tomando conta das empresas, € preciso criar formas mais eficientes para o calculo
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do custo empresarial. Goldratt e Cox (1993) afirmam que o melhor custo € aquele
gue permite 0 maior ganho para a empresa.

Neste sentido, chama-se atencdo para a importancia do resultado global da
empresa e a necessidade de perseguir ganhos incrementais. A teoria do ganho,
criada por Goldratt (1991) em substituicdo as teorias de custos, foge um pouco das
tradicionais e académicas regras estabelecidas e discutidas nos textos de
contabilidade gerencial. Segundo o autor, 0 mais importante para as empresas €
balancear o fluxo e ndo as capacidades. No mundo dos ganhos, as restricbes
determinam o sucesso das empresas, em substituicdo a tradicional funcdo que os
produtos exerciam no mundo dos custos. Para Goldratt (1991), cada minuto perdido
na restricdo representa um minuto perdido para o sistema global. Assim, o Unico
momento em que a empresa apresenta um problema, ou, o Unico instante em que
lancar um novo produto tem impacto sobre outros fatores € quando ha algo que néo
se tem o suficiente, ou seja, uma restri¢cao.

Atualmente, quem determina o preco de venda dos produtos € o mercado, e
para obter lucro é preciso que o0 preco cobrado seja maior que a combinacdo do
investimento no inventario e o custo operacional total por unidade. Isso invalida a
antiga formula de composicdo do preco de venda com base no custo do produto
mais uma margem de lucro desejada. No mundo dos ganhos (GOLDRATT; COX,
1993) a meta da empresa é ganhar dinheiro o maximo possivel, tendo como
principal preocupacéo a liquidez da empresa medida pelo fluxo de caixa. No entanto,
a satisfacdo do cliente externo, bem como os empregados da empresa, também
devem receber especial atencéo.

As normas e procedimentos do mundo dos custos sao vistos com cautela.
Para os autores, elas em nada contribuem para o ganho da empresa. Com medidas
de eficiéncia locais (por maquina ou atividade) o resultado global da empresa é
prejudicado. Muitas organizacdes perdem esforcos e recursos com atividades que
julgam ser a meta da empresa, como produzir mais, atender bem os clientes, fazer
boas compras ou fabricar com qualidade. Tudo isso € muito importante para o
sucesso da empresa, mas sdo apenas meios para se atingir melhores ganhos.
Afinal, de nada adianta ser excelente em algumas destas atividades se a empresa
globalmente operar com prejuizo.

No mundo dos ganhos s6 ha uma coisa que importa: o resultado (lucro) global
da empresa. Nao se fala em lucro do produto ou lucro das atividades, apenas no
lucro da empresa. Desta forma, a questdo principal gira em torno da decisdo de
como explorar melhor as restricbes do sistema para permitir o maximo de ganho
possivel para a organizacao.

2.1.1. Os gargalos e as restrigcdes

De acordo com Noreen et all (1996), qualquer sistema real deve possuir ao
menos uma restricdo, e toda organizacao com fins lucrativos, deve ter pelo menos
uma restricdo que a iniba de aumentar seus lucros. Caso ndo houvesse nenhuma
restricdo, a producédo e o lucro seriam ilimitados. Entretanto, pode haver mais de
uma restricdo ao mesmo tempo e em momentos diferentes, fato comum na maioria
das empresas. Desta forma, quanto mais restrices houver, maiores as limitacdes da
producao e dos lucros da empresa.
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Uma das limitagcdes da contabilidade gerencial estd na preocupacédo com a
méxima eficiéncia dos recursos. Assim, geram-se excessos de producdo em
algumas atividades e acumula-se inventario na frente de outra atividade que seja um
gargalo. Goldratt e Cox (1993) chamam a atencéo para o fato de que a ativacéo de
um recurso e a sua utilizacdo ndo sdo sinénimos. Desta forma, a ativacdo de um
recurso ndo-gargalo até o maximo é um ato ndo planejado e que deve ser
desencorajado. Um sistema de 6timos localizados nao significa um sistema 6timo do
todo da empresa. Pelo contrério, trata-se de um sistema ineficiente.

Segundo Goldratt (1991), uma das questfes que 0s gerentes devem procurar
responder € quantas restricbes ha no sistema. Para o autor, isso depende da
quantidade de correntes independentes existentes no sistema. Todavia, ndo sao
muitas numa mesma organizacdo. Mas elas devem ser identificadas logo que
aparecem para evitar perdas no sistema, uma vez que uma hora perdida em um
gargalo significa uma hora perdida para o sistema todo.

Desta forma, a vantagem competitiva das empresas esta centrada em quao
bem estas gerenciam as restricbes que aparecem em seus sistemas.

2.2. O Balanced Scorecard (BSC)

Nos dltimos anos, modernas teorias e sistemas de gestdo foram
desenvolvidos na tentativa de aumentar o grau de utilidade das informagbes
contabeis para auxiliar os administradores na tomada de decisdo. Neste sentido,
Kaplan e Norton (1997) buscam alternativas através do Balanced Scorecard (BSC).
Este método é essencialmente a fixacdo ou elaboracdo de medidas financeiras e
nao financeiras referentes aos fatores criticos de sucesso das empresas.

A inovacédo desta concepcao € que os componentes do BSC sdo projetados
de forma integrada, tal que reforcem um ao outro e indiguem o caminho para o futuro
da empresa. Um Balanced Scorecard bem projetado deve combinar medidas de
desempenho passadas com medidas e direcionadores de desempenho futuro.
Kaplan e Norton (1997) sugerem a divisdo da empresa em quatro perspectivas
diferentes, quais sejam: a perspectiva Financeira, dos Clientes, dos Processos
Internos e do Aprendizado e Crescimento. Por meio destas quatro perspectivas, 0s
gerentes procuram medir a importancia, a evolugao e contribuicdo de cada uma das
areas da organizacdo na definicdo de estratégias para atingir a meta da empresa.
Este foco foi considerado necessario dado que os tradicionais sistemas de
informacgdes gerenciais ndo sdo mais suficientes como medidas de desempenho no
novo ambiente industrial.

Os resultados contabeis de ontem séo ineficazes para ajudar os gerentes nas
decisdes estratégicas para o futuro da organizacdo (JOHNSON; KAPLAN, 1993).
Além dos relatérios financeiros, outras informacdes sao importantes para definir o
sucesso futuro da empresa. Desta forma, itens como treinamento, inovagcdo dos
sistemas internos e de servigos que agregam valor aos clientes, a qualidade dos
servicos de venda e poOs-venda, bem como os beneficios oriundos do avanco
tecnoldégico em pesquisa e desenvolvimento representam um diferencial competitivo
para as empresas.

Para Johnson e Kaplan (1993), as empresas necessitam de sistemas capazes
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de motivar e avaliar o desempenho dos seus gerentes e empregados em todas as
frentes. Assim, os sistemas devem ser capazes de fornecer os sinais apropriados —
de acordo com as funcdes e responsabilidades de cada funcionario — revelar os
pontos criticos do sistema e permitir que incentivos sejam distribuidos para quem
merece. Um BSC bem estruturado fornece essas informacdes.

Desta forma, o Balanced Scorecard procura integrar perspectivas financeiras
com as perspectivas do cliente, dos processos internos e do aprendizado e
crescimento, ao munir gerentes e administradores de informacdes Uteis na
perspectiva de uma visdo focada em estratégias de ganho no longo prazo para a
empresa.

2.3. A Gestéo Estratégica de Custos (GEC)

A contabilidade gerencial, por muitos anos, tem sido um sistema util nas
empresas para 0 apoio na tomada de decisdo. Atualmente, entretanto, alguns
especialistas da area apontam limitacfes da contabilidade gerencial neste campo.
Uma das principais questdes diz respeito as decisbes estratégicas e de longo prazo.
Neste sentido, Shank e Govindarajan (1997) enfatizam a necessidade dos gerentes
em ficarem atentos ao fato de que os sistemas de custos em qualquer organizacao
devem sempre considerar os planos e preocupacdes estratégicas. Para os autores,
0s sistemas de contabilidade gerencial sdo um componente importante e necessario
na definicdo de estratégias da empresa para alcancar o sucesso competitivo.

De acordo com Johnson e Kaplan (1993), as informacbes fornecidas pela
contabilidade gerencial sdo “atrasadas demais, agregadas demais e distorcidas
demais para que sejam relevantes para as decisbes de planejamento e controle dos
gerentes” (p. 1). Os autores argumentam que, apesar dos esfor¢cos e recursos
despendidos na producdo de relatérios e demonstrativos de todo tipo, a
contabilidade gerencial apresenta dificuldades para medir de forma eficaz, o
aumento ou diminuicdo do valor econémico da empresa. Esta € uma das razdes
para o surgimento da Gestao Estratégica de Custos.

Na Gestdo Estratégica de Custos, o gerenciamento de custos requer um
enfoque mais amplo e externo a empresa. Desta forma, engloba a cadeia de valor
completa do produto, que compreende nao somente os fornecedores diretos, mas
também o0s que estdo atras dele na cadeia produtiva, como também os clientes
diretos e até os consumidores finais. Enquanto a contabilidade gerencial se restringe
as questbes mais internas da empresa, a Gestdo Estratégica de Custos procura
orientar gerentes e decisores para estratégias mais amplas e de longo prazo da
empresa.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a esséncia da contabilidade gerencial
€ a manutencdo de resultados, a solucdo de problemas e o direcionamento da
atencdo. Para os autores, muitas das questdes em torno dos custos na contabilidade
gerencial se concentram na concepc¢ao do que fazer. Entretanto, na GEC a questéo
mais importante é porque fazer isso.

De acordo com Shank e Govindarajan (1997), a Gestao Estratégica de Custos
surgiu da combinacao de trés temas vinculados a gestdo estratégica das empresas.
Sao eles:
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e Andlise da cadeia de valor;
e Analise do posicionamento estratégico; e
e Analise dos direcionadores de custos.

Na perspectiva destes temas, a informacdo de custos tem outro sentido se
comparado a contabilidade gerencial tradicional, conforme é visto a seguir.

De acordo com Porter (1989), a cadeia de valor de uma empresa € o seu
conjunto de atividades criadoras de valor, desde a origem da matéria-prima, até a
entrega do produto final ao consumidor. Neste sentido, Shank e Govindarajam
(1997) chamam a atencao para a necessidade de andlise dos custos da cadeia de
valor completa do produto, ao contrario da contabilidade gerencial que esta voltada
apenas para os problemas internos da organizacéo. Assim, alguns dos problemas de
gestao de custos podem ser consequéncia da falta de compreensao do seu impacto
na cadeia de valor global do produto.

O posicionamento estratégico, por outro lado, determina a forma pela qual a
empresa pretende competir, ou seja, pelo menor custo ou pela diferenciacao
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1997). Na Gestao Estratégica de Custos, o tratamento
dispensado aos custos ndo obedece aos sistemas tradicionais da contabilidade
gerencial. Eles, agora, séo tratados na perspectiva de maximizar o resultado da
empresa em funcdo da escolha do seu posicionamento estratégico.

Por fim, os direcionadores de custos representam a terceira e ultima chave da
Gestao Estratégica de Custos. De acordo com Shank e Govindarajan (1997), os
direcionadores estratégicos de custos diferem de forma significativa dos
direcionadores de custos da contabilidade tradicional, onde basicamente o volume
de producéo € considerado como a Unica causa da variacdo dos custos da fabrica.
Na Gestédo Estratégica dos Custos, 0 custo € causado por muitos fatores que se
inter-relacionam de forma complexa. Portanto, compreender o comportamento dos
custos significa compreender a interacdo do conjunto de direcionadores de custos
em acado em uma determinada situacéo.

Para Shank e Govindarajan (1997), as abordagens baseadas em volumes
para calcular o custo dos produtos sédo inadequadas e representam uma falha grave
da maioria dos sistemas de contabilidade gerencial.

No gerenciamento estratégico dos custos € preciso avaliar a influéncia da
variacdo dos custos, juntamente com outras medidas néo-financeiras, para definir as
estratégias da empresa. Desta forma, fatores como a qualidade, pontualidade da
entrega, respostas rapidas ao cliente, exclusividade no atendimento, entre outros,
sdo cada vez mais importantes para determinar o sucesso das organizagdes. Assim,
os fatores criticos de sucesso das empresas vao muito além do que as medidas
financeiras s&o capazes de refletir. E preciso incluir novas abordagens para
contemplar bases mais amplas (fatores internos e externos da empresa) e mais
consistentes para a tomada de decisfes nas empresas.

Para a maioria dos especialistas da area, a questdo dos custos é importante
para tornar a empresa competitiva na atual realidade. Desta forma, os sistemas de
contabilidade devem ser projetados em apoio as operacdes estratégicas da
companhia. Para obter sucesso nesta empreitada, novas metodologias devem ser
testadas. Neste sentido, é preciso criar espaco nas empresas para permitir a entrada
de novos conhecimentos e métodos que auxiliem os gestores nas suas tarefas de
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tomada de decisao.

3. MENSURACAO VERSUS AVALIACAO DE CUSTOS

Y

A avaliacdo de custos estd ligada a estratégia da empresa. Incorre em
entender as implicagdes da mudanca nos custos para o futuro da organizagéo, suas
metas e objetivos de longo prazo. Assim, entende-se que a avaliagdo de custos
contempla fatores como:

e O entendimento de suas causas, consequéncias e justificativas da sua
variacédo para a empresa como um todo;

e A avaliacdo dos custos, na medida em que é importante para saber as
implicacdes provenientes do aumento ou reducdo dos mesmos para O
sucesso da empresa;

e A complexidade e a subjetividade, por envolverem os juizos de valor das
pessoas no processo decisério. Na avaliacdo de alguma coisa faz-se uso
da relatividade e, portanto, a avaliacdo depende do julgamento de quem
decide, de quais sdo seus valores em relacdo a questao.

Avaliar alguma coisa € ato complexo, pois os resultados da avaliacdo
normalmente sédo subjetivos e dependem do individuo que avalia. Assim, a avaliacéo
ndo depende de fatores ou medidas externas que sdo comuns a todas as pessoas.
Ela depende muito mais dos valores internos e individuais e, desta forma, o
resultado da avaliacdo de algum fator ou variavel é Unico e distinto para cada
elemento. Quando alguém avalia algo, faz uso de valores e juizos pessoais, valores
estes que lhe foram passados desde o momento em que nasceu — por meio dos
ensinamentos dos seus pais, mestres, vizinhos, amigos etc. — até 0 momento atual
em que faz a avaliacdo. Portanto, todo conhecimento e experiéncias acumulados ao
longo da sua vida formam o carater e capacidade de avaliacdo dos fatos do
individuo.

Entende-se, pois, que a avaliagdo do custo se constitui no julgamento ou
relativizacdo das variaveis de custo mensuradas, com a finalidade de definir metas e
estratégias especificas para a organizacgao.

Para avaliar os seus custos, as empresas precisam saber em qual negocio
estdo envolvidas e o grau de importancia do seu custo para a estratégia a ser
seguida no longo prazo. De acordo com Hammel e Prahalad (1995), a empresa deve
saber para onde vai. Para isso, 0os autores lembram que os gerentes devem ser
capazes de definir com clareza, quais os pontos fortes da empresa, no que ela é
melhor que as outras, enfim, quais sdo suas competéncias essenciais.

Mensurar € um processo mais simples e aceito entre as pessoas, uma vez
que se refere a unidades monetarias de mesmo valor e de facil interpretacao.
Entretanto, na avaliacdo incorre-se em juizos de valor e estes sdo diferentes para
cada individuo. O que pode representar elevado valor para um, pode ser irrelevante
para outro. A avaliacdo de alguma coisa implica na determinagcédo ou julgamento de
valor ou mérito que tal coisa representa para o individuo ou grupo que toma a
decisao.

Portanto, mesmo que os sistemas tradicionais de mensuragdo de custos
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sejam aprimorados, ainda assim eles ndo oferecem uma avaliacdo do grau de
importancia dos custos em termos estratégicos para as empresas. Saber 0s custos é
importante, porém, mais importante é saber o que eles significam para a estratégia
global da empresa. Os sistemas de custos (baseados em métodos como RKW,
Custeio Variavel, Custeio por Atividades etc.) ajudam a resolver os problemas da
mensuracdo de custos. Todavia, eles tém dificuldades em dizer se isto € bom ou
ruim para a empresa em termos estratégicos.

A questdo que se pretende, ndo se limita a forma como séo tratados os
custos diretos ou indiretos de producédo e nem de qual modelo de custeio a empresa
se utiliza para distribui-los aos produtos. Estas questdes ja fazem parte da
mensuracao e, portanto, ja se consideram resolvidas. Mesmo com o aprimoramento
dos modelos de mensuragéo de custos existentes, ou seja, mesmo que se consiga
uma maneira de mensurar corretamente os custos — sob a Gtica da matematica ou
da estatistica — a questdo da avaliacdo de custos ndo estéa resolvida. Os problemas
relacionados com 0s custos mensurados versus a estratégia tomada em funcao
destes custos continuam a existir. E preciso, pois, encontrar um meio de avaliar os
custos mensurados pela contabilidade tal que, dados estes custos, seja possivel
saber as implicacdes na satisfacédo dos clientes, nos ganhos globais da empresa, na
qualidade dos produtos, entre outras variaveis. Assim, as discussdes acerca de qual
o melhor sistema de mensuracao, suas incorrecdes e acertos, nao séo abordados no
presente estudo.

Falar em avaliacdo dos custos nas empresas é uma tentativa de encontrar
uma forma de dizer se este ou aquele custo € bom ou ruim para a estratégia
utilizada pela empresa. Assim, ao avaliar 0s custos empresariais, 0S gerentes nao
chegam a um numero ou cifra exata. Desta forma, o resultado da avaliacdo do custo
em uma empresa ndo se repete em outra, nem mesmo em empresas do mesmo
setor.

O que se pretende é tornar Gtil os niumeros e dados fornecidos pelos sistemas
tradicionais de custos, 0s quais costumam apresentar valores ou nimeros mais ou
menos exatos (ou aproximados) do que acontece com 0s objetos de custeio nas
empresas. De posse dos relatorios financeiros — fornecidos pela contabilidade
tradicional — os gerentes devem estar capacitados para avaliar o impacto das
possiveis medidas que sdo tomadas.

Desta forma, uma empresa que tem como estratégia de competicdo o menor
custo, possivelmente faz escolhas distintas em funcdo do custo medido se
comparado com outra que foca sua estratégia na diferenciacdo de seus produtos e
servicos. Mesmo que o custo medido na fabrica seja igual para ambas as empresas,
aguela que tem por objetivo um produto diferenciado, possivelmente, € menos
sensivel ao custo do que aquela empresa que tem como principal meta vender a
baixo preco.

A partir da breve andlise das teorias, acredita-se que, com a juncéo das trés
abordagens, é possivel criar um modelo de avaliagdo de custos capaz de melhorar o
processo de tomada de deciséo dos gestores.

Partindo-se para a construgdo de um modelo de avaliacdo de custos mais
amplo, e que inclua as idéias centrais das trés teorias de custos apresentadas neste
trabalho — Teoria das Restricdes, Gestdo Estratégica de Custos e Balanced
Scorecard — pode-se estruturar um modelo para auxiliar na tarefa de avaliacdo de
custos. Entretanto, para fins do presente trabalho ndo se aborda a criacdo deste
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modelo, dado que o intuito € tdo somente levantar a questdo sobre a necessidade
de criacdo de mecanismos mais eficientes na busca de informacdes Uteis para a
tomada de decisdes dos gestores. Contudo, um estudo para a realizacdo do tal
modelo pode ser realizado em trabalhos futuros.

A dificuldade na avaliacdo dos custos mensurados esta associada ao fato de
gque as empresas se apdiam em modelos prontos que ndo contemplam as
peculiaridades das organizacbes. Assim, modelos que sao formatados e
desenvolvidos fora das organizagGes devem ser vistos com limitacdes. De acordo
com Borgert (1999), mesmo que estes modelos ja tenham sido testados e usados
em diversos lugares e empresas, eles ndo sao, necessariamente, capazes de
oferecer bases sdlidas para uma analise adequada se comparados com modelos
desenvolvidos de acordo com a realidade da propria organizacéo.

Denota-se, desta forma, que a avaliagdo de custos € algo complexo e que
pode levar a resultados e a interpretacdes diversas, de modo que depende do tipo
de organizacdo e do ponto de vista de quem decide. Assim, a mensuracdo dos
custos obtida através dos métodos tradicionais é apenas o inicio para se chegar ao
ponto mais profundo, ou seja, a sua avaliacdo para fins de tomada de decisfes.

4. CONCLUSAO

Considerando-se as analises pertinentes ao presente artigo, verifica-se que
uma das limitacbes da contabilidade gerencial tradicional € a de negligenciar a
importancia da avaliagdo dos custos nas empresas, por meio de indicadores
qualitativos que englobem tanto as questdes objetivas dos objetos de custeio quanto
0S aspectos subjetivos (julgamentos de valor) dos tomadores de decisdes. Assim,
entende-se que os dados apurados pelos atuais modelos de custos sdo insuficientes
para suprir os gerentes com informacfes Uteis para o processo decisorio de longo
prazo. Portanto, a contabilidade precisa criar mecanismos capazes de avaliar o
impacto do custo mensurado nas estratégias globais da organizagdo, num momento
em que os temas relacionados com o ativo intangivel e o desempenho empresarial
multidimensional ganham relevancia no mundo dos negacios.

Um breve estudo das trés teorias abordadas neste trabalho leva a crer que
estas podem ser utilizadas para a criagdo de uma metodologia mais Util e capaz de
mostrar os reflexos dos resultados mensurados pela contabilidade gerencial
tradicional. A busca deste modelo de avaliagdo de custos é valida para auxiliar a
contabilidade na busca do elo perdido e do resgate da sua relevancia enquanto
instrumento de apoio a decisao.

Como observacao final, ressalta-se a necessidade de renovacdo da
contabilidade tradicional, com a inclusdo de novas metodologias capazes de ampliar
o foco das informacdes fornecidas aos gestores. Entretanto, isso néo é tarefa facil e,
possivelmente, necessita da quebra de paradigmas atualmente em vigor dentro da
propria Contabilidade. Acredita-se que o desafio € grande, porém necessario.
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