A GESTAO ESTRATEGICA E OSSISTEMASDE GESTAO DE CUSTOS

Elias Pereira (Mestrando em Ciéncias Contébeis e Financeiras na FEA-PUC-SP - iep
Resumo:

Discute-se neste estudo a Gestao Estratégica e os Sstemas de Gestdo de Custos, face as exigéncias dos modelos de
decisdo, de mensuracao e de informacao, apresentando-se argumentos que corroboram a existéncia e necessidade de
sua existéncia para a obtencéo e manutencdo da vantagem competitiva. A Gestao Estratégica e de Custos, integradas,
presumida neste estudo pode requerer um investimento elevado, em reorganizacéo, que, deve ser considerado a luz da
relacéo custo-beneficio para a empresa que pretende adota-la, entretanto, pode-se afirmar que tecnol ogicamente €
plenamente exequivel, factivel e executavel, em termos de tecnologia da informacéo disponivel, bem como uma
guestdo de atualizagdo tecnol 6gica com investimentos que podem se tornar irrelevantes no jogo competitivo atual,
dadas as possibilidades de obtencdo e manutencdo de capacidades diferenciadoras para a sustentacdo das vantagens
competitivas que suportam as estratégias de sucesso.
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Resumo:

Discute-se neste estudo a Gestao Estratégica e os Sistemas de Gestdo de Custos,
face as exigéncias dos modelos de decisdo, de mensuracdo e de informacéo,
apresentando-se argumentos que corroboram a existéncia e necessidade de sua
existéncia para a obtengcdo e manutencéo da vantagem competitiva.

A Gestdo Estratégica e de Custos, integradas, presumida neste estudo pode
requerer um investimento elevado, em reorganizagéo, que, deve ser considerado a
luz da relacdo custo-beneficio para a empresa que pretende adota-la, entretanto,
pode-se afirmar que tecnologicamente é plenamente exequivel, factivel e executavel,
em termos de tecnologia da informacéo disponivel, bem como uma questao de
atualizacdo tecnolégica com investimentos que podem se tornar irrelevantes no jogo
competitivo atual, dadas as possibilidades de obtencdo e manutencdo de
capacidades diferenciadoras para a sustentacdo das vantagens competitivas que
suportam as estratégias de sucesso.

Palavras-chave: Gestdo de Custos, Gestao Estratégica, Sistemas de Informagéo.

1-INTRODUCAO

Neste estudo discute-se o tema “A Gestdo Estratégica e os Sistemas de
Gestdo de Custos” no contexto das empresas que se dedicam a Logistica
Empresarial, no atual estado da arte, no que concerne a operacionalizacao,
registros das transacles, eventos, atividades, processos, areas de decisédo e
mensuracao de desempenho de empresas.

Integrados aos sistemas de apoio a decisédo e de Informacéo Executiva, 0s
sistemas de gestdo de custos devem oferecer possibilidades de revelar o
alinhamento das estratégias formuladas e projetadas pela alta clOpula das
empresas, tornadas exequiveis pela gerencia tatica e executaveis pela supervisao
operacional.

A questdo que surge desta apreciagcdo e de cunho pratico é “Qual a
configuracdo de um sistema que incorpore os modelos conceituais de Gestao
Estratégica, Gestdo Operacional de Custos e Contabilidade de Custos Integrada e
Coordenada com a Contabilidade Geral ?

O propoésito deste estudo, portanto, € apresentar uma discussdo e uma
reflexdo sobre o que se deve entender por sistemas de Gestdo Estratégica e
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Sistema de Gestao de Custos, no atual ambiente de inteligéncia em rede, Sistemas
de Apoio a Deciséo (SAD), Sistema de Informacéo Executiva (SIE), a integracao de
ambos, as vantagens e desvantagens em relacdo a operacionalidade,
exequibilidade, atendimento a regulamentacéo do pais, e sua sustentacao tedrica.

Inicia-se por efetuar um levantamento bibliografico, seguido de reflexdes que
envolvam custos e finalmente conclui-se por um modelo conceitual que atenda a
funcéo de informar os gestores nos processo decisérios e de controle.

2 — A GESTAO ESTRATEGICA E OS SISTEMAS DE GESTAO DE CUSTOS

Os termos eficiéncia, eficacia, produtividade, resultado e sucesso, tem sido
referido como sinbnimos na literatura administrativa e contabil.

Entretanto, estes ndo correspondem a mesma coisa.

Resultado, na literatura econbémica e contabil, refere-se ao excesso de
receitas sobre custos, sendo que para economistas e contadores, 0s critérios de
apuracdo de custos e receitas divergem no curto prazo em fungdo do regime de
caixa e competéncia, mas a longo prazo deveriam resultar no mesmo montante
(excesso de entrada de caixa sobre as saidas).

Inicialmente distinguem-se o0s termos porque eficiéncia diz respeito a
consumo de insumos, isto €, custos, enquanto que eficacia refere-se a produtos, ou
resultados e produtividade diz respeito a relacdo de eficacia e eficiéncia, ambas
operacionais.

Eficacia como proposta pela Administracdo por Objetivo - APO (REDDIN, W.
1978, 1988) corresponde a efeitos de curto prazo para situacdes em que as
variaveis sdo conhecidas, bem como o resultado proposto pela teoria neoclassica
tradicional para um ambiente estavel.

Pode-se medir eficiéncia relacionando-se consumo planejado de recursos
com o consumo real de recursos, também pode-se medir eficacia relacionando-se o
produto obtido com o produto planejado e consequentemente medir produtividade,
relacionando-se eficacia com eficiéncia.

Sucesso, no entanto, corresponde a um ato continuo de longo prazo, cursos
de acado alternativos tomados diante de adversidades, situacdo que envolve o
desconhecido (risco, incerteza e desconhecimento).

Consequentemente, o sucesso € uma variavel dependente das estratégias
selecionadas.

Embora na literatura encontre-se textos referindo estratégia a uma obra de
SUN TZU, personagem chinesa que escreveu “A Arte da Guerra”, na cultura
ocidental, atribui-se aos gregos a criacdo do vocabulo Estrategos que significa a
arte do general, ou a ciéncia de um general da Grécia antiga.

Interessa para efeito deste estudo, entretanto, a énfase colocada na
estratégia empresarial que, segundo o0s textos deveu-se a uma acentuada
aceleracao nas mudancas ambientais a partir dos anos 60.

A colocacdo de DRUCKER, P. F. em sua obra “The Practice of
Management” de 1954 p. 352, declara “Certamente que as decisfes taticas sdo
complicadas e importantes, mas sempre sao unidimensionais, a situacao é dada
(certeza) e as exigéncias sao evidentes. O Unico problema é encontrar a adaptacao
mais econdmica (otimiza¢éo) dos recursos conhecidos (com certeza). Entretanto, as
decisbes mais importantes, as decisdes que realmente importam, sdo as
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estratégicas. Essas envolvem avaliar a situacdo em que se encontra, altera-la,
descobrir quais Sdo 0S recursos necessarios, ou deveriam ser. Estas sao
especificamente decisbes gerenciais. Quem quer que seja gerente deve tomar
decisdes estratégicas como essa e, quanto mais alto o nivel hierarquico, tanto mais
decisdes estratégicas devem tomar’.

‘As decisdes estratégicas, sejam de que magnitude, complexidade ou
importancia forem, nunca devem ser tomadas por meio de solucdo de problema
(l6gica das equacdes e inequacdes). Em realidade, nessas decisfes gerenciais, 0
desempenho importante e dificil, ndo é encontrar a solugdo certa mas, antes a
questao certa”

CHANDLER Jr. (1962 : 13) apresenta 0 conceito de estratégia como
“Estratégia pode ser definida como a determinagdo das metas e objetivos basicos
de longo alcance de uma empresa, e a adocéo de cursos de agao e alocacéo de
recursos necessarios para por em pratica essas metas”.

H. IGOR ANSOFF em seu livro “Corporate Strategy” de 1965 formulou, com
base nas idéias de Drucker e Chandler Jr., mais a sua propria experiéncia como
militar e industrial, a nocdo de estratégia, sendo considerado como pioneiro a
oferecer estudos sobre a estratégia corporativa.

ANSOFF, H. I. (1977 : 100-101) por sua vez conceitua a estratégia
empresarial em termos de decisbes que se preocupam com 0S problemas
enfrentados no ambiente externo para diferencia-la de politica empresarial, da
seguinte maneira: “Uma politica € uma decisdo condicionada ao passo que uma
estratégia € uma regra para a tomada de decisao’.

Decisdes dentro de uma empresa podem ser ordenadas em nivel crescente
de ignorancia: procedimentos padronizados de operagcdo e programas, em
condicBes de certeza, ou risco parcial; politicas, em condi¢cfes de risco e incerteza;
e estratégia, em condi¢gdes de desconhecimento parcial’.

ANSOFF, H. I, DECLERCK, R. P. & HAYES, R. L. (1985 : 89)
esquematizaram, ja em 1976, a idéia do problema de passagem de uma posic¢ao
estratégica para outra mais favoravel para a gestdo estratégica num ambiente
competitivo, como na Figura 1.

PROBLEMA DE PASSAGEM DE UMA POSIGAO ESTRATEGICA

PARA UMA POSICAO ESTRATEGICA FAVORAVEL

1=> EA

Fonte: ANSOFF, I.H. et al (1985 : 89) adaptado.

CA = Capacidade Adaptativa H = Hoje F = Futuro
PE = Posicdo Estratégica LE = Ligacdes Externas EA = Eficacia Atual

PEF = Posigao Estratégica Favoravel TA = Turbuléncia Ambiental EF = Eficacia Futura

Figura 1 — Esquema de Passagem de Posicao Estratégica
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A Figura 1 sugere que, dado um aumento na turbuléncia ambiental, uma
nova composicado das ligacbes externas se torna necessaria, bem como, maior
capacidade adaptativa da empresa.

A passagem da posicao estratégica para a posicao estratégica favoravel
deve ser alinhada para assegurar a sobrevivéncia da empresa, Vvista
tridimensionalmente.

Essa passagem ndo ocorre espontaneamente, deve ser induzida por meio
da atuacao dos gestores.

Esses autores apontam, ndo apenas a internacionalizacdo (globalizac&o)
dos negdcios mas, também, as inovagbes tecnolégicas como a tecnologia de
informacdes e comunicacgdes, transportes e modus operandi na gestao que exigiam
um repensar a organizacdo e nas mudangas necessarias para a adaptacao ao
ambiente em rapida mutacéo (volatilidade).

Pensar a empresa como um todo holistico e seus subconjuntos ou
subsistemas esta na raiz da Administracdo Estratégica mas, € mais amplo do que
apenas estabelecer objetivos. A énfase muda de Administracdo Empresarial
focando o interior da empresa para focar as relagbes externas a ela, numa
dimenséao de longo alcance.

Presume-se entdo que as decisdes estratégicas em uma empresa ocorrem
em nivel corporativo, em nivel funcional e em nivel competitivo, sendo que o alto
desempenho tem correlagdo com suas vantagens comparativas e competitivas.

A nocdo de vantagens econdmicas nas transacfes, aparece na teoria
econbmica por meio da teoria dos “custos comparativos” de David Ricardo em
1817, na qual, tratando-se de comércio exterior, Ricardo propunha que “os paises
especializar-se-dao na produgdo de produtos em que sdo mais produtivos”...”O
principio da vantagem comparativa mostra que a especializacdo beneficiara todos
0s paises, mesmo quando um deles € em absoluto mais eficiente na producéo de
todos o0s bens. Se o0s paises se especializarem em produtos nos quais tém
vantagem comparativa (ou maior eficiéncia relativa) entdo o comércio beneficiara
todos os intervenientes” (Samuelson & Nordhaus 1988 p. 1035)

Equivalente a Lei das Vantagens Comparativas estudada pela
Macroeconomia, na sec¢cdo em que se estuda os mercados imperfeitos ha a Lei
das Vantagens Competitivas, estudada na cadeira de Economia Setorial (ES), ou
Economia das Organizac6es (EO), ou ainda Industrial Organizations (/O).

PORTER, M. (1980) com base nos conceitos apresentados nessa disciplina,
apos ter defendido sua tese de doutorado (1975) introduziu no livro Estratégia
Competitiva (1980) as técnicas para analises dos setores econbémicos e
competidores, apresentando cinco forgcas de mercado que impdem a necessidade
de as empresas escolherem um posicionamento estratégico para competir.

Juntamente com o conceito das cinco for¢gas, PORTER (1980) introduz o
conceito das estratégias competitivas.

Em seguida, PORTER (1985) introduziu os conceitos das vantagens
competitivas, no livro “Vantagem Competitiva: Criando e Sustentando um
Desempenho Superior”.

Em realidade, uma separacao entre as abordagens analiticas da estratégia e
vantagens competitivas pode ser identificada, (a) focada nas forcas estruturais da
Economia Setorial (ES) na qual focaliza-se nas forgas estruturais dentro do setor
empresarial, no ambiente competitivo das empresas e como esses influenciam a
vantagem competitiva, e (b) focada na Visdo Baseada nos Recursos (VBR) na qual
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toma-se por base 0s recursos da empresa como mais importantes do que a
estrutura setorial para a obtencdo e manutencéo da vantagem competitiva.

O conceito de vantagem competitiva pode ser expresso da seguinte
maneira: “a capacidade unica ou rara (de uma organizagao) para criar e distribuir,
produtos ou prestar servigos valiosos aos olhos dos clientes” [ser e atuar de maneira
diferente].

O conceito de estratégia competitiva pode ser expresso como: “a busca por
uma posi¢cado competitiva favoravel em um setor ou linha de negdcios’[posigao
anica)

Deve-se ter com clareza que: competitividade € uma caracteristica dos
agentes, enquanto que concorréncia € uma caracteristica dos mercados.

O conceito de competitividade pode ser expresso como: a capacidade de
uma empresa crescer e sobreviver de modo sustentavel.

O conceito de concorréncia pode ser expresso como: a disputa entre as
empresas pela renda limitada dos consumidores ou pelo acesso aos insumos.

QUINN, J.B., em MINTZBERG, H. & QUINN, J. B. (2001 p. 24-25), estrutura
a analise estratégica em 4 dimensfes ou pilares para o projeto de estratégias
formais: 1) Metas, politicas e Programas, 2) Coeréncia, equilibrio e foco nos
conceitos-chave, 3) Hierarquia das estratégias, e, 4) Risco, incerteza e
desconhecido.

Enquanto que PORTER introduzia os conceitos da Estratégia (1980) e
Vantagem (1985) Competitivas, por meio de pesquisas econdmicas, uma
organizacdo se constituia para analisar o impacto das novas tecnologias
computadorizadas nas empresas e seus reflexos nos sistemas de informagdes
contabeis.

Essa organizacdo, sem fins lucrativos, Computer Aided Manufacturing —
International, Inc., sediada em Arlington-Texas, formou (1984) o Consortium for
Advanced Manufacturing International’s (CAM-I) composta das grandes empresas
industriais, de servi¢os, auditoria e consultoria, com propdésitos de estudar e propor
um novo Sistema de Gestdo de Custos que atendesse a demanda por informagdes
relevantes.

Destes estudos surgiram o modelo ou método de custeio ABC — Activity
Based Costing e na seqUéncia o ABM — Activity Based Management, cuja
preocupacédo principal é identificar o consumo de recursos em nivel de atividade e
nao necessariamente em nivel unitario de produto.

MILLER, J. G. & VOLLMANN, T. E. (1985 :142-150) publicaram na Harvard
Business Review o artigo intitulado “The Hidden Factory”, no qual expressavam a
preocupacdo e algumas constatacdes de que os custos indiretos (overhead) das
empresas representavam uma segunda empresa oculta dentro da empresa, tal era
o volume de custos ocultos sem uma adequada revelagao.

JOHNSON, H. T. & KAPLAN, R. S. em 1987 no livro “Relevance Lost”
apontam que os sistemas de contabilidade, elaborados no inicio do século XX, ja
nao atendiam as expectativas dos gestores de negdcios devido a falta de foco, ou
relevancia, bem como, revelarem informacdo do passado, cuja, nhdo apoiavam 0
processo decisorio das empresas, ao contrario, aumentavam a desorientacao.

Nessa obra, JOHNSON & KAPLAN (p.126), apontam que a contribuicdo
das obras e ensinamentos dos contadores gerenciais académicos para a perda da
relevancia da Contabilidade de Custos para a Gestdo de Custos, pode ter sido
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significativa, devido a utilizacdo de modelos representacionais de empresas reais
em modelos de decisdo supersimplificados, forjando a partir da programacao
matematica derivada da Pesquisa Operacional e da teoria econémica neoclassica
da firma, solucdes légicas de otimizacdo mas, ndo aplicaveis no mundo real.

COOPER, R. (1987-1989) numa série de artigos no “Journal of Cost
Management” intitulados “Elements of Activity Based Costing” e “The Rise of
Activity Based Costing”, este em quarto partes, inicia a grande busca por
explicacdes de como deveria ser configurado um sistema de custos que fornecesse
a gestao das empresas informagdes relevantes para administrar suas empresas no
ambiente competitivo da época.

SHANK, J. & GOVINDARAJAN, V. (1989) no livro “Strategic Cost Analysis:
The Evolution from Managerial to Strategic Accounting”, apontando que a analise
de custos convencional deveria migrar para uma analise mais ampla a fim de
contemplar todo o ambiente externo que influenciava os custos das empresas,
iniciando a busca por um sistema de Gestdo Estratégica de Custos (SCM —
Strategic Management Costing).

O que é surpreendente é o fato de que, as analises devam comecar na
selecdo das estratégias, o que ocorre bem antes de se ter registros contabeis para
gerar informacgdes contabeis, ou financeiras.

Na Contabilidade tradicional, o que é revelado retrata decisdes e a¢gbes do
passado, enquanto que estratégia tem a ver com o futuro de longo alcance e com
fatores externos.

Embora a preocupacdo com a estratégia empresarial se manifestasse
presente nos diversos autores, desde a década de 70 com a geracdo do
planejamento estratégico e se acentuasse nos anos 80 e 90, a mensuracao
propriamente dita da estratégia tornou-se mais clara (mesmo que nao definitiva)
apenas ao final da década de 90, com as iniciativas do professor KAPLAN, R. S. e.
NORTON, D. P., por meio da obra Balanced Scorecard, (Painel de Indicadores
Estratégicos) de 1992, 1993 e 1996 e livro subsequente “The Strategy-Focused
Organization” (Organizagdo Orientada para a Estratégia), publicada em 2001, com
énfase nos aspectos: 1) Financeiro, 2) Processos Internos, 3) Cliente, e, 4)
Aprendizado e Crescimento.

A nocéo de um organizagéo que aprende permite que a empresa adapte-se
ao ambiente, sendo possivel perceber a ocorréncia desse aprendizado em
mensuracoes de desempenho da organizacao, principalmente se as mensuracgoes
forem prospectivas, do tipo painel de indicadores estratégicos.

ZACCARELLI, S. B. (2000 : 59) aponta que a palavra problema denota uma
preocupacdo mental que pode se desdobrar nos mais variados tipos: problemas de
l6gica, problemas de passagem de uma situacdo a outra (mudanca), problemas de
psicologia, entre outros.

Aos problemas de légica, um correto enunciado do problema pode significar
metade da solugdo. Quando se tem certeza das varidveis, um sistema de certas
variaveis para igual numero de equacdes, ou inequacdes, encontra-se solucdo
matematica deterministica, no qual a maximizacdo da solucdo ndo é dificil de se
calcular, até para problemas estocasticos, com apoio de planilha eletrbnica com
ferramentas “solver” por iteragdes, economiza-se tempo e memoria de computador
para resolver e se obter uma solugéo quantificada Unica.
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Aos problemas de Passagem, entretanto, segundo ZACCARELLI, “é preciso
gue se verifiguem simultanea e obrigatoriamente trés condi¢des:
1) asituacado atual tem de ser considerada insatisfatoria;
2) deve existir uma nova situacao considerada melhor do que a atual;
3) deve existir alguma dificuldade (maior do que zero e menor do que o infinito)
para a passagem de uma situagao para outra”.

“Grande parte dos problemas que ocorrem em uma empresa sao problemas
de passagem, que nao podem ser transformados em problemas de légica [pelo
simples fato de estar-se tratando com o desconhecido, nao de risco ou incerteza]’

A terceira condicdo de ZACCARELLI € a que mais caracteriza um problema
de estratégia pois, um problema que envolve muitas variaveis para as quais nao se
consegue um numero igual de equagdes, ou inequacdes, sabe-se da mateméatica
que em geral sdo problemas que ndo tém solugdo Unica, isto €, existem muitos
graus de liberdade a serem consumidos até se poder transformar o problema de
passagem em problema de I6gica e mesmo assim poder-se encontrar duas ou mais
solugcbes para o mesmo problema, restando para os gestores a decisdo por
aguelas que melhor representem a percepgéo, o processamento e o julgamento
mentalmente idealizado, quando muito, tratamento pela logica difusa ou
paraconsistente.

Isto significa que quando a situagdo futura nos negocios contém incertezas ou
riscos ndo otimizaveis matematicamente, tem-se caracterizado um problema de
estratégia (que necessita de um artificio) e o melhor que se consegue pode ser um
alinhamento com limites superior e inferior para direcionar as sele¢des de cursos de
acao a serem tomados.

Nas palavras de ZACCARELLI (2000 : 71-73) “A estratégia é vista como um
jogo competitivo e a esséncia da competicdo € agir em funcdo do que os
concorrentes ja fizeram ou avaliamos (estima-se) que fardo”, “Esta visdo esta
limitada ao curto prazo. “

‘Estratégia € um guia [uma faixa entre limites superior e inferior] para
decisdes sobre interacdes com oponentes, de reacdes imprevisiveis, 0 que envolve
acdo e reagdo e a preparagdao para obter-se vantagens competitivas
[posicionamento para a disputa]’.

Aplicada as empresas, a mensuracdo da estratégia, ou estratégias, deve
permitir alinha-las ao processo de gestéo incluindo o planejamento, a execucao e o
controle, em niveis estratégicos, operacionais e financeiros no qual podera ser
capturado, registrado, organizado, armazenado e recuperado para consumo
humano em um sistema de informacéo.

A exigéncia de sistemas de informagcBes que apdiem o0s gestores nas
tomadas de deciséo, seja estratégica ou operacional, devem estar estruturados
sobre uma arquitetura de hardware e software que reflitam a arquitetura
organizacional, segundo os modelos de gestédo, decisdo, mensuracéo e informacao
requeridos para conduzir as empresas ao sucesso empresarial desejado.

E bem conhecido que, embora se possa tipificar pessoas segundo as
caracteristicas psicolégicas de introversdo, extroversdo, sensacao, intuicdo,
pensamento, sentimento, julgamento e percepcéo, segundo a tipologia de JUNG, C.
G. (1921) em MYERS, ILB. & MYERS, P.B. (1997), ndo h& dois individuos iguais.

Assim também ocorre entre as empresas, ndo ha duas exatamente iguais, o
que permite inferir que ndo h4 um modelo genérico Unico de solucdo para todas as
circunstancias e todas as empresas, cada uma deve buscar o seu proprio.
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Muitos fatores determinam essas diferencas, como: tempo de vida, estagio de
evolucao tecnoldgica, atratividade do setor, competéncia gerencial, estagio do ciclo
de vida e assim por diante.

Apenas um sistema de registros adequadamente formatado para representar
a estratégia pode retratar as condi¢cdes reais de competitividade da empresa e
revelar aos executivos as informacfes necessdarias para avaliar suas condices
para competir.

3 — ANALISE ESTRATEGICA DE CUSTOS E CONTABILIDADE GERENCIAL

Diante da complexidade, diversidade e volatilidade experimentada na década
de 80 e 90 as empresas reagiram.

Os sistemas de informagédo adotam atualmente como modo de organizar 0s
sistemas, arquiteturas justapostas a fim de permitir o entendimento e o
desenvolvimento da modelagem de sistemas e de estruturas organizacionais.

A base conceitual dos modelos até ha pouco existentes e novos estdo sendo
revisados para encaixarem-se ao imbricamento l6gico da arquitetura organizacional
de forma a permitir a aprendizagem desses novos conceitos por gestores dos
varios escalbes, treinados e acostumados ao raciocinio instrumental das teorias da
economia de empresas neoclassicas, dentro do arcabougo no qual a empresa era
vista como agente isolado, sem fazer parte de uma cadeia produtiva e cadeia de
valores, competindo para derrotar os concorrentes, enguanto que na economia dos
custos de transacdes, dentro do raciocinio instrumental da “Organizacao Industrial”,
as empresas buscam a cooperacdo em formacdes de clusters para melhor
competirem.

Competir em clusters requer analises de custos que envolvam os parceiros do
negécio a montante e a jusante da cadeia de valores, num posicionamento
estratégico em que o alinhamento dos custos estruturais e de execucao devem ser
analisados de acordo com a estratégia do conjunto de parceiros, desde a extracdo
do insumo mais basico, passando pela logistica e processos de entrada, logistica e
processos de conversao, logistica e processos de saida, até os processos de
conversdo de produtos perigosos em substancias in6cuas a satude humana, bem
como dos servigcos ao cliente.

Decorrente disso, maior importancia tem sido atribuida a modelos de Gestao
Estratégica, sob a qual, sistemas adequados com a modelagem adequada, tanto
em termos conceituais quanto tecnoldgicos praticos sejam factiveis, agora
representado ndo mais pelo lucro contabil ou econdmico do negdcio mas, em
funcdo do alinhamento das estratégias, estruturas, capacidades diferenciadoras,
fatores criticos de sucesso e vantagens competitivas sustentaveis, em busca do
sucesso empresarial, cuja maturacdo dos investimentos podem experimentar
retornos negativos inicialmente mas, altos retornos ao longo do ciclo de vida do
negdcio como um todo.

Diante do quadro descrito acima, pode-se representar o edificio da
Contabilidade, considerando presentes as teorias de mensuracdo a partir dos
Principios Fundamentais de Contabilidade, sustentando a empresa em quatro niveis
ou pilares como raciocinio instrumental, em bases tedricas, representada na Figuras
2.
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O EDIFICIO DA CONTABILIDADE

Figura 2 — O Edificio da Contabilidade

Da mesma forma que as teorias de Administracdo, as teorias de Gestao
Econbmica fazem parte do raciocinio instrumental desde a base de sustentacéo
conceitual para decisbes e controle, competindo esclarecer que a grande
contribuicdo da Contabilidade na representacdo da empresa sdo 0s Principios
Fundamentais da Contabilidade (PFC), por meio dos quais procura-se mensurar 0s
atributos dos recursos e produtos da gestdo, com os quais avaliar o desempenho
das entidades por meio de informagOes dos estados patrimoniais, a dinamica e a
revelacdo da atuacdo para permitir a tomada de decisdo e a prestacdo de contas
(accountability) a hierarquia superior de comando, bem como ao Estado e a
sociedade como um todo.

Compete ainda esclarecer que, os modelos conceituais de mensuragcéo de
ativos, custos, passivos e patriménio liquido derivados dos PFC, ndo contemplam
necessariamente em toda sua extensdo (esséncia) os valores criados e destruidos
em funcdo de gestdo bem ou mal conduzida, sendo necessarios ajustes nas bases
conceituais por critérios econdbmicos, que nao os estabelecidos nos PFC mas,
indicado em Contabilidade Gerencial, dado que os critérios de valorizacdo da
entidade empresa com personalidade juridica deve prestar contas a sociedade
como estado de direito, que obedece as normas legais e portanto, limitado ao que é
exigéncia legal.

H& a exigéncia de sistemas de informacdes que apdiem os gestores nas
tomadas de decisdo devem entdo estar estruturados sobre uma arquitetura de
hardware e software que reflitam a arquitetura organizacional, segundo os modelos
de gestdo, decisdo, mensuracdo e informacdo requeridos para conduzir as
empresas ao sucesso empresarial desejado.

A guestdo que surge imediatamente €: se 0s custos sdo para serem mantidos
sob controle, portanto uma area de atuacdo da gerencia tatica, por qué entdo a
preocupacdo em adequa-los ao sistema estratégico? A resposta a esta questao
vem da perspectiva de que os custos de hoje ja foram objeto de planejamento no
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passado e os custos do futuro sdo hoje uma questdo estratégica para a empresa
em atuagao continua, o que denominados neste estudo de “Custos Devir”.

A funcdo basica de manter um sistema de padrdes num banco de dados para
recuperar informacdes de planejamentos passados conduzem a que custos padréao
estabelecidos no passado impactam o futuro de curto prazo das empresas mas, 0
futuro de longo prazo, para o qual os padrdes ainda ndo foram estabelecidos
merecem atencdo da gestdo pela oOtica da Gestao Estratégica de Custos, desde o
custo devir até o custo ambiental de descarte dos produtos.

Assim pode-se projetar uma Demonstracdo de Resultados que contemple os
avancos tecnoldgicos, processo de projeto e produto, producdo, finangas,
marketing, logistica e servi¢cos ao cliente, como ilustrado na Figura 3.

Custos de prevencdo de danos causados ao meio ambiente relativos ao
Processo de Producédo e fungdes do produto que incidem durante a fase de
transformacéo das matérias-primas, a insalubridade e na reciclagem ou tratamento
do produto para torna-lo in6cuo a saude humana. Podem ser previstos desde o
desenvolvimento de novas tecnologias (custo devir) até os custos pés-venda
(descarte).

Os custos que sao transferidos de uma area de responsabilidade para outra
numa sequéncia de processo, ocorrerdo segundo a légica de acumulacéo ilustrada
na Figura 4.

DEMONSTRACAO DE RESULTADO PARA A ESTRUTURA FUNCIONAL-CRUZADA BASEADA EM PROCESSOS SOMA
GOVERNANGA RESULTADOS DE
AR AR AR AR AR AR FUNGCOES CRUZADAS
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(-) Custos variavei por direci de atividade JANIRRY N
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(=) Margem de contribuigao apés alocagao dos custos por JH IR N
direcionadores unitarios / 1 > z
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de atividades de execugao / | | " =
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diretos / | | \ =
[ 1)
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por i de estruturais / /' N \ “\_ i N‘ z
€+€ D5
=) da area ao ! ‘\- by AN N > z
(+) Margem de contribuigao financeira o 1 - - z
(+) Receita Financeira W 4 1 \ » =
(-) Despesa ( ive rem do capital) / \ \ g
computagso do Resultado Residual / | \ " z
(=) Resultado Econdmico Residual z
() Tributos sobre a renda Pessoa Jurdica
SERVICOS
(=) Impacto liquido sobre o patriménio da empresa P&D PROJETO |/ PRODUGAO |FINANGAS |MARKETING\| LOGISTICA CLIENTE L - R.R.= V.E.A.= S.H.V.

CADEIA DE CRIAGAO DE VALOR INTERNA E TIPOS DE CUSTEIOS

cusTo POs |0 que adiona valor é o
VENDA nao
riamente a area de

cusTo cusTo CUSTO DE
KAIZEN CONTABIL VENDA

cusTos

R.R = Resultado Residual, V.E.A. =Valor Econémico
i LOGISTICOS

S.H.V.=Sh Iders Value

Custo Devir = Custo que vira a ser (fase qualitativa)
Custo Meta = Custo Futuro com Tecnologia Existente

responsabilidade

MENSURAGAO DE CUSTOS COMPREENDIDA PELA ANALISE DE
CUSTOS CONDUZIDA POR MEIO DO METODO DE CUSTEIO ABC

Custo Kaizen = Melhoria Continua
Custo Contabil = Absorgao, Direto, Pleno

Custo de Venda = Despesa de Venda e Administrativa - ACTIVITY BASED COSTING

CUSTO DEVIR = CUSTO DEFINIDO NA FASE DA NOVA CONCEPCAO ESTRATEGICA

Custos L = Custos de de meios de

ida DO NEGOCIO (ANALISE ESTRATEGICA DE CUSTOS), QUE VIRA A SER, DENTRO DA

NOVA ESTRATEGIA, SOB A COMBINAGAO DE TECNOLOGIAS, PRECOS E CUSTOS

PARA NICHOS NAO EXPLORADOS AINDA.

DIFERENTE DO CUSTO FUTURO QUE SE BASEIA EM TECNOLOGIA EXISTENTE E E

Destruigdo do Descarte.

AR = Area de Responsabilidade PROJETADO A PARTIR DE DADOS PASSADOS E PRESENTES.

Figura 3 - Resultados Estruturados por Processos
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DEMONSTRACAO DE RESULTADO PARA SISTEMA DE CUSTOS POR ATIVIDADE (ABC)
Centro de [Centro de Outros Centro de
Centro de |Centro de |Resultado |[Resultado Centros Resultado
Custo 1 Custo 2 A B Resultado | Marketing | Empresa

Receita Liquida de Vendas (CP) (CP) (cP) (cP) (CP) (PM) X
-) Custos varidveis (recursos identificados ao produto) (CO) PT PT PT PT PT CcT
=) Margem de contribuicdo ap6s custos diretos X X X X X X X
-) Custos varidveis alocados por direcionadores de atividade
He execucdo por custos de recursos X X X X X X X
=) Margem de contribuigdo ap6s alocacdo dos custos por
Hirecionadores unitarios X X X X X X X
-) Custos fixos diretos alocados por direcionadores de custos
e atividades de execucéo X X X X X X X
=) Margem de contribuigdo apds alocacédo de custos fixos
firetos X X X X X X X
-) Custos fixos identificados com a area de responsabilidade
hlocados por direcionadores de atividades estruturais N/A X X X X X X
=) contribuigdo da &rea ao resultado operacional X X X X X X X
+) Margem de contribuicéo financeira N/A N/A X X X X X

(+) Receita Financeira N/A N/A X X X X X

(-) Despesa Financeira (inclusive remuneragéo do capital)

computacdo do Resultado Residual N/A N/A X X X X X
=) Resultado Econémico Residual N/A N/A X X X X X
-) Tributos sobre a renda N /A N /A N /A N /A N /A N /A X
=) Impacto liquido sobre o patrimodnio da empresa N/A N/A N/A N/A N/A N/A X
CO = Custo de Oportunidade
CP = CostPlus = Custo Total mais Margens Planejadas
CT = Custo Total (Custo Pleno, Full Cost)
M = Marketing
PM = Prego de Mercado
PT = Prego de Transferéncia
N/A = Ndo Aplicavel
Figura 4 - Acumulacdo de Custos por Transferéncia entre Areas de

Responsabilidade

Um sistema de informacdo que integra os raciocinios instrumentais e gera
relatérios do tipo ilustrados acima tem potencial para atender o processo decisorio
e as varias demandas por controle.

Além dos custos internos de operacoes, a visdo de cadeia de relacionamentos
(ligacbes externas) revela que os custos externos sdo muito importantes para o
sucesso das empresas, isto €, quando se compra insumos, deve-se manusea-los
para descarregamento na fabrica, movimenta-los para o armazém, acondiciona-los
e identifica-los nos estoques para estocagem e recuperacdo, bem como, nas
requisicoes para atender a demanda da producéo e a movimentacao interna para
transferéncia entre postos de trabalhos, requer o uso de equipamentos especiais.
Gerados os produtos, estes devem ser embalados, identificados e estocados em
locais apropriados para facilitar a recuperacdo e acondicionamento para a
expedicdo e, finalmente, movimentados para paletes, transportados até as docas de
embarque, arranjados em conteiners ou dispostos em lastros nos veiculos de
transportes. Além destes, deve haver a consideracdo dos custos ambientais
internos e externos.

Os sistemas de informacdes ligados em rede tem a facilidade de obter dados
on-line em real time, importar e exportar documentos eletrénicos (EDI-Electronic
Data Interchange — IntercAmbio Eletrénico de Dados) por meio de redes de
telecomunicagdes, armazenar e recuperar tais documentos dos bancos de dados a
medida que necessario.

As caracteristicas de um SAD como sistema de tratamento e comunicac¢do do
conhecimento pode ser visualizado na Figura 5.
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CONFIGURAGAO DE UM SISTEMA DE APOIO A DECISAO

Banco de dados do Modelos Estatisticos
SAD Modelos de Previsdo

ntem: Dados Modelos de Planejamentos

Softwares do SAD

Gerenciador do Banco de Dados do SAD
Gerenciador do Banco de Modelos
Gerenciador da Interface com o Usuério

Figura 5 — Configuracdo de um SAD

Na figura 5 percebe-se que o0 usuario pode e deve obter informacdes do
ambiente externo que podera chegar em forma de texto, imagem, graficos,
hipertexto, estatisticas, formulas, planilhas, e em varias linguagens como HTML,
Javascript, C++, UML, entre outras.

O SAD deve ser capaz de traduzir o que recebe para sua linguagem residente
e poder armazenar e recuperar quando necessario tais informacdes a fim de dar
conhecimento aos gestores na linguagem da rede local, onde o Sistema de
Processamento de TransacOes (SPT), o Sistema de Informacdes Contabeis (SIC) e
o Sistema de Informacdes Gerenciais (SIG) sejam capazes de traduzir.

Assim 0 SAD permite o compartilhamento em LAN-Local Area Network e em
WAN-Wide Area Network, com janelas apropriadas para a comunicagao.

No banco de dados do SAD estardo residentes os dados internos de planos e
orcamentos realizados e no banco de dados de modelos estardo aplicativos que
permitem dar um tratamento adequado, matematico, as alternativas para
aproveitamento de oportunidades coletadas externamente, bem como, otimizar as
decisbes através de simulacbes apropriadas a fim de evitar as ameacas externas,
manter as forcas internas e minimizar as debilidades internas, no conjunto do
portfolio existente e projetado para o futuro, cotejados ao planejamento operacional
e estratégico da empresa.

Decorrente do exposto até aqui, constata-se facilmente na realidade a
exequibilidade da interpretacdo dos sistemas de contabilidade de custos e de
apoio a deciséao.

Assim, um SAD que se adapta as exigéncias decisoriais e regulatérias estara
plenamente integrado ao sistema de custos nos aspectos conceituais e praticos,
tecnoldgica e teleologicamente.

4 — SISTEMAS DE INFORMACOES EXECUTIVAS E A INTEGRACAO COM O
DE CUSTOS E DE APOIO A DECISAO

Um SAD deve ter em seu banco de dados, informacdes que embora sejam
resumidas, sdao em quantidade grande de detalhes, bem como no banco de
modelos tenha aplicativos de modelos de otimizac&o, que requerem treinamento
académico multidisciplinar, graus de programacdo que variam entre a
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programagcao finita, programacao zero ou infinita, e modelos representacionais que
buscam a simplificacdo como os casos das técnicas japonesas (JIT e KANBAN)
centradas em aspectos visuais.

Esse treinamento multidisciplinar exige dos usuarios familiaridade com
diversos ramos de conhecimento dos quais obter subsidios para a formulacdo de
estratégias consistentes.

O convivio com a incerteza requer apoio de equipamentos “hardware e
software” para conduzir os processos de analises e se obter otimizacdes
probabilisticas com reducdo de riscos a niveis aceitaveis para determinadas
circunstancias, ou administra-los por planos contingenciais.

Aléem da complexidade cientifica do tratamento do conhecimento exigido, o
fator tempo e a dedicacdo para lidar com questbes estratégicas, requer muito de
intuicdo (cérebro direito, imagético, sintético) dos gestores.

A percepcdo da granulometria dos fatores envolvidos e suas interacdes
parece depender mais da coragem de assumir riscos, por meio de alinhamentos
estratégicos do que de andlises (cérebro esquerdo, fonético, analitico-l6gico) que
por vezes promovem a “paralisia por analises”.

Essa condicdo de lidar com fatores nao-controlaveis € reconhecida na
literatura como pertencente ao alto escaldo das empresas, onde reside o maior
poder de decisao e também de responsabilidade.

Ocorre que as pessoas que ocupam tais posicdes, nao dispdem de tempo
suficiente para dedicacdo as andlises, obedecendo as regras cientificas em seus
minimos detalhes.

Como consequéncia, esses tomadores de decisao necessitam de um tipo de
Sistema de Apoio a Decisdo menos analitico mas, ndo menos sofisticado, apenas
com padrdes representacionais perceptiveis a cognicdo e capazes de gerar
estimulos cognitivos, por meio de l6gica paraconsistente ou difusa, com gréaficos e
imagens, estaticos e dinamicos.

Essa constatacdo feita pelos cientistas que desenvolvem sistemas de
informacgdes permitiu o surgimento dos SIE.

A integracdo de um SIE com o Sistema de Contabilidade de Custos, pode
ocorrer como ilustrado na Figura 6.

Entende-se por SIGE um Sistema de Informacdo Gerencial Estratégica, por
SIVA um Sistema de Informacéo das Variaveis Ambientais, por DPO Direcao Por
Objetivos como contraparte do planejamento e controle do lucro, PFC — Principios
Fundamentais da Contabilidade, VME — Valor Monetario Esperado, VPL — Valor
Presente Liquido, SHV — Share Holders Value, EVA — Economic Value Added,
MVA — Market Value Added, PL — Patrimbnio Liquido, Ta = Tempo atual e Tf —
Tempo futuro.

Tendo em vista que a avaliacdo de desempenho da estratégia superior das
empresas tem no retorno do investimento acima da média do setor, segundo Porter,
M. (1992), os modelos de avaliagado acima devem ser considerados.

Assim, as caracteristicas de um SIE podem ser distinguidas como:

Um SIE é projetado para o uso pelos executivos, sendo que a maioria das
aplicacbes disponiveis sdo do tipo para consulta “display-only’, podendo-se
consultar e imprimir sem permitir a manipulacdo de dados. Alem disso, um SIE
permite a visualizacdo de excec¢des por meio de varios niveis de detalhe. Por outro
lado, um SAD é tipicamente projetado para o nivel gerencial intermediario de
geréncia.



A GESTAEYEETRATEUICAEBS S TERIKS DERRESTRY B0 &r88 14

ESQUEMA GENERICO DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO ECONTROLE EMPRESARIAL

Os Seis Estagios do Processo de Planejamento e Controle
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Figura 6 - Esquema Genérico do Sistema de Planejamento e Controle

Um SIE assiste 0s executivos seniors com 0s problemas ndo-estruturados,
focalizando as informacdes necessérias, combinando dados de fontes internas e
externas, criando ambientes genéricos e comunicacdes que podem se focalizadas
e aplicadas a um arranjo de problemas em mutacéao.

A partir disso, 0 uso dos SAD pode falhar, sendo necessario um SIE, devido a:
1) Ha algumas habilidades e talentos de gestdo do conhecimento humano inatos
que ndo podem ser incorporados aos SAD. Ha outras que podem ser apenas
parcialmente incorporados. Por exemplo: criatividade, intuicdo, imaginacdo, na
realidade, o computador por meio de inteligéncia artificial, imita apenas o cérebro
esquerdo, fonético e analitico I6gico mas, ndo o direito, sintético intuitivo e
imaginativo.

2) Um SAD é restrito ao conhecimento que possui. O sistema ndo pode algo que
ndo tem. O conhecimento que possui pode e as vezes pode ndo responder as
necessidades dos gestores tomadores de decisao, isto €, € limitado na capacidade
de aprender, o que é capacidade do ser humano.

3) Um SAD é restrito pelos tipos de conhecimento que possui e pode desempenhar.
Por exemplo, se um SAD ndo tem habilidade para processar raciocinio, entdo faz
pouco sentido armazenar este tipo de conhecimento nele. O SAD nédo estara apto a
raciocinar no curso de processamento de respostas que o gestor precisa.

4) Um SAD é limitado na capacidade de processar pela capacidade do hardware e
do software no qual esta sendo usado. Sera ainda mais limitado se rodado em um
sistema vagaroso e pequena capacidade de memodria do que se estiver sendo
usado em um computador mais poderoso. Um computador muito poderoso, custa
mais caro e a relacéo custo-beneficio pode ndo ser vantajosa para o usuario.

5) Em um nivel fundamental, o0 melhor SAD ndo pode superar a auséncia de um
tomador de decisdes, ndo pode forcar um gestor a fazer questionamentos, prestar
atencdo a suas respostas, ou ponderar suas respostas em relagdo a decisao que
esté sendo feita.
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Percebe-se a partir dos itens acima que um SIE compde-se de equipamento
mas, a parte mais atuante ainda é o cérebro humano, em interacéo.

Junte-se ao conhecimento humano, o apoio da Tecnologia de Informacéo e
tem-se um sistema, extremamente sofisticado ao qual denomina-se Sistema de
Informacgao Executiva (SIE).

A integracdo do SIE com o SAD e logicamente com o SIG/SIC, permite que a
comunicacao da visdo, da missdo e o processo de planejamento estratégico das
organizagles elejam as diretrizes estratégicas, definam cenérios, definam objetivos
parciais da organizacdo, bem como objetivos das areas de responsabilidade,
projetos de investimentos e consequentemente, também os “custos devir’ ou custos
planejados que ao entrar em operacao serao 0s custos operacionais, padrao e
realizado com as informacdes disponiveis no Banco de Dados o que torna facil a
apuracao dos Indicadores Econdmicos e Estratégicos.

De uma perspectiva estratégica, a alta administracdo estara preocupada em
gerir a participacdo da organizacdo no setor econdémico em que esta inserida, seus
relacionamentos externos e a longo prazo com os clientes, fornecedores e
concorrentes, numa cadeia de criacao de valores permanentes.

5— CONCLUSOES

A configuracdo de um sistema que incorpore 0s modelos conceituais de
gestao estratégica de custos, gestdo operacional e a contabilidade geral, pode ser
conseguida mediante decisbes apropriadas para cada empresa em particular,
seguindo as orientacdes gerais contidas neste estudo, 0 que acredita-se ter
deixado claro que:
¢ Um sistema de gestao de custos cuja fungéo é fornecer dados para planejamento

e controle por meio de custos devir, custos padrao sob modelos conceituais de
métodos de custeio diferentes é plenamente factivel, exequivel e executavel com
a tecnologia de informacdo de relacionamentos por bancos de dados,
comercialmente disponivel, com possibilidade de geracdo de informacfes com
multiformatacdes

¢ Um sistema de informac&o contabil, cuja fungcdo € processar dados a partir de
resumos acumulados de um banco de dados que recebeu informacbes
previamente definidas num plano de contas instalado e preparado para coletar,
acumular, organizar os dados em estruturas de contas por natureza, por eventos,
por atividades e por areas de responsabilidade, ou fungdes, bem como por
estrutura de produtos, por clientes, por regido, por contrato, ou qualquer nivel de
desdobramento (deployment) requerido pela gestao, pode fornecer o nivel de
detalhe que um SAD esteja preparado para coletar e submeter a analise de
otimizacdo em aplicativos de pesquisa operacional.

e A geracao de estimativas de resultados das alternativas analisadas em um SAD
pode interagir com imagens graficas de um SIE, e vice-versa, fornecendo
informagcdes em nivel de abstracdo que pode ser decodificado por um SAD e
traduzido em caracteres numéricos para serem submetidos a andlise por
aplicativos de um SAD.

e As andlises e dados quantitativos gerados por um SAD podem ser incorporados
ao banco de dados do sistema de padrdes do sistema de custos, bem como as
contas de maquinas de um Planejamento das Necessidades de Materiais (PNM
= MRP) nas estruturas de produtos e servi¢os.
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e A Gestdo Estratégica de Custos pode ser implantada com a integracdo dos
sistemas presumida neste estudo e pode requerer um investimento elevado que,
deve ser considerado a luz da relacdo custo-beneficio para a empresa que
pretende adota-la, entretanto, pode-se afirmar que tecnologicamente é
plenamente exequivel, factivel e executavel, em termos de tecnologia da
informacao disponivel, bem como uma questdo de atualizacdo tecnoldégica com
investimentos que podem se tornar irrelevantes no jogo competitivo atual, dadas
as possibilidades de obtencdo e manutencédo de capacidades diferenciadoras
para a sustentacdo das vantagens competitivas que suportam as estratégias de
sucesso.
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