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Resumo:

A determinagéo do objetivo de uma empresa ainda é um assunto bastante controverso. Alguns autores consideram
gue qualquer organizagdo tém uma missao a cumprir. Outros consideram que uma medida financeira, como o lucro
ou o valor, representam a finalidade de uma empresa a longo prazo. Mas para cumprir este objetivo (ou esta missao)
existe um requisito fundamental, embora bastante 6bvio: a empresa tem que estar viva. A idéia de comparar uma
empresa a um ser vivo certamente ndo € algo novo na literatura administrativa. Da mesma forma, a busca de regras
de bom senso, que permita que uma empresa sobreviva, também néo € recente. Talvez o que tenha mudado seja a
incerteza criada pelas enormes alteracgdes estruturais no meio-ambiente nos dias de hoje. O presente trabalho inicia-
se apresentando os motivos pelos quais algumas empresas mantém-se duradouras e prdsperas. Aborda também as
diferencas entre as empresas voltadas prioritariamente para os lucros e o valor de suas a¢fes, denominada de
Empresa Econémica, daquelas que buscam, além do lucro, o desenvolvimento e a promogao de seus recursos
humanos, ou seja, Empresa Viva. Posteriormente, utilizando-se da pesguisa de Arie de Geus, o texto procura discutir
como a gestéo de custos pode ter um papel relevante na "salde”" de uma empresa.
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RESUMO

INTRODUCAO

A determinacdo do objetivo de uma empresa ainda é um assunto bastante
controverso. Alguns autores consideram que qualquer organizagdo tém uma missao a cumprir.
Outros consideram gque uma medida financeira, como o lucro ou o valor, representam a
finalidade de uma empresa a longo prazo. Mas para cumprir este objetivo (ou esta misséo)
existe um requisito fundamental, embora bastante 6bvio: a empresa tem que estar viva.

A idéia de comparar uma empresa a um ser vivo certamente ndo € algo novo na
literatura administrativa. Da mesma forma, a busca de regras de bom senso, que permita que
uma empresa sobreviva, também ndo € recente. Talvez o que tenha mudado seja a incerteza
criada pelas enormes alteracOes estruturais no meio-ambiente nos dias de hoje.

O presente trabalho inicia-se apresentando os motivos pelos quais algumas empresas
mantém-se duradouras e prosperas. Aborda também as diferencas entre as empresas
voltadas prioritariamente para os lucros e o valor de suas acdes, denominada de Empresa
Econdmica, daquelas que buscam, além do lucro, o desenvolvimento e a promogdo de seus
recursos humanos, ou seja, Empresa Viva.

Posteriormente, utilizando-se da pesquisa de Arie de Geus, 0 texto procura discutir
como a gestdo de custos pode ter um papel relevante na "salde" de uma empresa.

" Alunas do IV Curso de P6s-Graduagéo de Ciéncias Contabeis da Universidade de Brasilia.
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A EMPRESA VIVA

Em 1983, um grupo da Shell realizou um estudo que teve como objetivo a
compreensdo da forma como algumas empresas vao além dos seus fundadores, persistindo
por centenas de anos.' Este estudo abrangeu empresas com mais tempo de vida que a Shell,
na época com aproximadamente cem anos de idade, e surgiu diante da pressdo do ambiente
externo a empresa provocado pela crise de energia da década de setenta. As dividas sobre a
sobrevivéncia da empresa, ap6s o choque do petroleo, fez surgir um grupo de estudo interno
para tentar explicar como as empresas sobrevivem.

Buscando exemplos de grandes empresas, mais antigas que a propria Shell, e que
apresentaram, ao longo dos anos, uma historia comprovada de sucesso, foram identificadas
trinta empresas importantes em suas atividades espalhadas pela América do Norte, Europa e
Japdo. Deste total, vinte e sete tinham a sua histdria razoavelmente bem documentada através
de seus registros.?

O estudo constatou que a vida de uma empresa, mesmo uma grande empresa, era
relativamente reduzida. A vida média de uma grande corporacdo estd entre quarenta e
cingienta anos. Um estudo de Ellen de Rooij revelou que a vida média de todas empresas,
independente do tamanho, no Jap&o e na Europa, é somente de 12,5 anos.* Isto significa dizer
que poucas empresas, com mais de um seculo, conseguem sobreviver. Existem algumas
importantes excecoes.

A empresa Stora, atualmente uma das maiores empresas no ramo de papel e celulose,
surgiu a mais de setecentos anos atras como uma mina de cobre na Suécia. A Sumitono, um
grande grupo empresarial japonés, surgiu no final do século XVI. Outras organiza¢des, como
alguns exércitos e universidades também sdo exemplos de longevidade, sendo que algumas
chegam a ser milenares, como é o caso da Igreja Catolica.

Estes dois extremos, onde a idade média de uma empresa é reduzida, embora o valor
maximo de vida seja elevado, demonstrou que as empresas possuem uma alta taxa de
mortalidade, onde a diferenca entre esta média e o seu potencial é bastante representativo. A
questdo natural que surge é qual a explicagdo desta discrepancia?

! GEUS, Arie de. The living company. Harvard Business Review. Boston: Harvard, vol. 75, n.2, mar-abr,
1997, p. 51-58

2S30 elas: Anglo American Co, Booker McConnell, British American Tobacco, Daimaru, DuPont, East
India Companies, Anthony Gibbs, W.R.Grace, Hudson's Bay Company, IBM, Kennecott, Kodak,
Kounoike, 3-M, Mitsubishi, Mitsui, Pilkington, Rolls Royce, Rubber Culture, SKF, Siemens, Société
Générale, Suez Canal Company, Sumitomo, Suzuki, Unilever e Vestey.

GEUS, Arie de. The living company. Boston: Harvard, 1997, p.203. As informacgdes apresentadas a seguir
foram baseadas nesta obra.

*1dem, p. 2.
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EMPRESA VIVA VERSUS EMPRESA ECONOMICA

Para Arie de Geus, a morte prematura das empresas deve ser objeto de pesquisas
mais profundas, visando justamente prolongar sua duracdo. O autor acredita que “empresas
morrem por que seus administradores focam na atividade econdmica de produzir produtos e
servicos, e eles esquecem que a verdadeira natureza de suas organizagBes é uma comunidade

de seres humanos.™

Desta forma, é possivel contrapor uma empresa voltada para o lucro, denominada de
empresa econdmica, e aquela voltada para a comunidade, denominada empresa viva. O
quadro 1 tenta sintetizar algumas das idéias deste autor.

Empresa Econdmica

Empresa Viva

Definicdo: maquina de producdo

Definicdo: comunidade de trabalho vivo

Propoésito: a producdo de riqueza para um grupo
interno de administradores e investidores, gerando
resultados maximos com recursos minimos.

Proposito: longevidade; o desenvolvimento de
seu proprio potencial.

Prioridade da administragdo: a otimizacdo dos
ativos para maximizar lucros usando as pessoas
como meios para este fim.

Prioridade da administracdo: a otimizacdo das
pessoas para aumentar o potencial da empresa,
como lucro como meio para este fim.

Empregados: pessoas recrutadas pelas suas
habilidades, que trabalham com a possibilidade de
sair da organizagdo. Eles negociam seu tempo e
conhecimento por dinheiro e sentem pouca
lealdade para coma empresa.

Empregados: os membros de uma comunidade
que mantém certos valores em comum. A
empresa ajudara 0s membros a alcancar o seu
potencial individual, porque é compreendido
que isto é do interesse da empresa.

Disciplina e Coesdo: E mantido por controle
hierarquico, comfreqliéncia altamente centralizado.

Disciplina e Coesédo: sdo baseadas na confianga
que resulta da compreensdo de que a empresa e
seus membros aderirdo & sua obrigagdo de
desenvolvimento mituo do potencial.

Recrutamento de pessoal: dirigido por nimeros, e
visto como o preenchimento das posicdes
necessarias para melhor servir a base de ativos da
empresa.

Recrutamento de pessoal: visto como umrito de
passagem, representando o primeiro momento
para testar o ajuste entre 0 novo membro e a
comunidade.

Recrutamento de executivos:
trazidos de fora da firma.

freqlientemente

Recrutamento de executivos: normalmente

promovido dentro da organizagéo.

Diretriz: sacrifica seu pessoal quando é necessario
maximizar 0s lucros e o valor para o acionista.

Diretriz: sacrifica os ativos em vez de pessoas
quando é necessario assegurar a sobrevivéncia
alongo prazo da empresa, até mesmo as custas
de prejuizos a curto prazo para o acionista.

Habilidades para o aprendizado: o controle
centralizado reduz o espago na organizagdo, e
assim reduz também suas habilidades de
aprendizagem.

Habilidades para o aprendizado: a confianca
permite espaco e tolerancia dentro da hierarquia
e emrelagdo ao mundo externo, resultando em
niveis mais altos de aprendizagem institucional.

*Idem, p. 3.
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POR QUE ALGUMAS EMPRESAS SOBREVIVEM?

Utilizando-se da amostragem de vinte e sete empresas com mais de um século de
existéncia, o grupo de estudo da Shell chegou a quatro aspectos em comum, que, conjugados
de forma harmoniosa, talvez possam ser a explicacdo da sobrevivéncia destas empresas. S&o
eles:

1) Preservacdo das finangas - a maneira coerente como as empresas administravam suas
financas Ihes permitiu sair a frente da concorréncia. A independéncia financeira fez com
que elas aproveitassem melhor as oportunidades, investindo em novos empreendimentos e
em inovacOes tecnoldgicas. Por ndo precisarem convencer financiadores externos da
atratividade de algum investimento para obterem recursos, elas tinham autonomia para
governar 0 seu crescimento de maneira mais eficaz.

2) Sensibilidade ao ambiente - Estas empresas tinham uma habilidade muito grande de
aprender e se adaptar as constantes mutacdes sofridas pelo mundo externo, mostrando
que obstaculos como guerras, crises econdmicas e politicas serviam como um desafio a
ser superado. Sua incrivel capacidade de recuperacdo conseguia transpor as adversidades
e em conseqiiéncia disso, ter um extraordinario desempenho.

3) Consciéncia de sua identidade - as empresas do estudo sabiam para que e por que
tinham sido criadas, mantendo objetivos claros e realistas que eram compreendidos por
todos que faziam parte da organizacdo. Independentemente do nivel de diversificacdo
dessas empresas, seus funcionarios tinham objetivos em comum: crescimento individual e
global. Todos se consideravam como integrantes de uma grande comunidade e julgavam
que a conjugacdo de esfor¢os no sentido de promover a continuidade e prosperidade de
suas empresas era imprescindivel. Além disto, a selecdo de seus talentos gerenciais era
realizada dentro da propria organizacdo no intuito de preservar o seu nlcleo, a sua
esséncia.

4) Tolerancia a novas idéias - As empresas prosperas tinham uma politica de incentivo a
sugestdes de novos produtos ou servicos que além de rentaveis, sua producdo fosse
interessante para suprir as necessidades do mercado. Essas idéias eram aceitas mesmo
que ndo tivessem relagdo com o seu objeto social. Um exemplo classico é o da Empresa
3M, fundada em 1902, que sempre incentivou seus funcionarios a darem sugestdes para a
criacdo de novos produtos, oferecendo prémios aqueles cujos produtos trouxessem
retorno a empresa.

E importante ressaltar que a capacidade de adaptacdo das empresas estudadas é um
fator extremamente relevante. Em todas as vinte e sete empresas estudadas houve, pelo
menos uma vez, alteracdes radicais em suas opcdes de investimento empresarial. Um exemplo
disto é o da empresa Du Pont, que existe a mais ou menos 200 anos, € comegou como uma
empresa de polvora, sendo hoje uma empresa especializada em produtos quimicos.

As Empresas Vivas ndo pretendem chegar simplesmente a um equilibrio entre
idealismo e lucratividade; elas buscam a conjuncéo entre ambos os fatores. Nao querem
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alcancar somente uma sincronia entre preservar uma ideologia central rigida e estimular a
mudancga e movimentos continuos; elas fazem as duas coisas ao extremo. Elas ndo buscam o
meio equilibrio entre 0 nlcleo e o progresso; pretendem alcancar tanto o que é altamente
ideolégico quanto progressista a0 mesmo tempo, 0 tempo todo, onde cada elemento
capacita, complementa e reforca o outro.

Ao contrario do que rezam as doutrinas académicas de administracdo e economia a
“maximizacdo da riqueza dos acionistas” ou a “maximiza¢ao dos lucros” ndo era a forga
impulsionadora dominante ao longo da historia dessas empresas. Elas iam atras de um
conjunto de objetivos, dentre os quais auferir lucros era apenas um deles, sendo guiadas por
uma ideologia central - valores essenciais e uma nogdo de propdsito além de simplesmente
ganhar dinheiro.

Os administradores dessas organizacGes entendiam que o valor da empresa ndo
estava em seus ativos e sim nas pessoas que trabalhavam para manté-los operantes. Suas
politicas e préaticas eram tolerantes e flexiveis, 0 que permitia aos empregados evoluirem junto
com a organizagdo. Outrossim, o controle descentralizado induziu os funcionérios dessas
empresas a um senso de responsabilidade; forcando-o0s, consequentemente, a desenvolverem
e transmitirem suas habilidades aos outros membros da comunidade, dissipando o
conhecimento. N&o obstante, essa maneira de administrar trouxe beneficios incalculaveis a
essas empresas, ja que todos se preocupavam em somar esforcos para melhor desempenhar
suas funcOes e obter melhores resultados.

As Empresas Vivas sdo “mais que” entidades econdmicas pois além de almejarem
lucros, meta que fica relegada a um segundo plano, buscam ideais mais amplos e significativos:
crescimento, vitoria e longevidade. Os lucros sd@o 0 que 0 oxigénio, a comida, a agua e o
sangue representam para o corpo; eles ndo sdo o sentido da vida, mas sem eles ndo ha
existéncia.

A IMPORTANCIA DA QUALIDADE NAS EMPRESAS

Ainda hoje se fizermos as seguintes perguntas: O que sdo as empresas? Quais as suas
finalidades? Certamente teremos como resposta, na maioria dos casos, conceitos tidos como
tradicionais, tais como: sdo organizaces que levam a cabo processos econdmicos para a
producdo de bens e servicos, objetivando o lucro. Essa maneira limitada de pensar, muitas
vezes conduz a praticas administrativas (maximizacao de resultados com poucos recursos) e
prioridades (lucro) que se tornam prejudiciais aos empregados e a propria empresa.

As autoras deste texto acreditam que o futuro de uma empresa ou organizacao
depende da satisfacdo dos requisitos de qualidade do mundo exterior, sendo necessaria a
producdo e a entrega de bens e servigos que satisfacam as exigéncias e expectativas de seus
clientes. E dificil imaginar uma empresa satisfazendo com consisténcia esses requisitos, a
menos que seus bens e servigos sejam produzidos e prestados por pessoas com alto nivel de
qualidade pessoal. A nosso ver a qualidade pessoal é a base de todos os outros tipos de
qualidade sendo o ponto crucial para a auto-estima, a qual por sua vez determina 0 bem estar,
a eficiéncia, as atitudes e 0 comportamento dos empregados de uma organizacao.
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As relacGes dentro da empresa dependem do espirito de cooperagdo que existe entre
os individuos e os grupos, e atitudes de confianga e compreensdo entre oS gerentes e
funcionarios. Essas relacbes somente poderdo ser agradaveis se 0s empregados confiarem
nos motivos e na integridade de seus chefes e da empresa como um todo.

A empresa que quiser ser lucrativa e ganhar mercado deve, simultaneamente, fazer
com que os funcionarios tenham todo o tipo de suporte de que precisam para trabalharem
mais tranquilos. A énfase deve ser dada ao estimulo do potencial humano. Em retribuicdo
espera-se que os empregados atinjam determinados padrdes de desempenho em seu trabalho
(os estabelecidos pela empresa) e se adaptem as eventuais mudancas necessarias na
atribuicdo e programacdo de tarefas, dispondo-se a aprender novas técnicas e aplica-las
quando necessario, pois essa flexibilidade é particulamente importante no atual cenario
econdmico, onde a rapida mudanca tecnoldgica e a intensa competitividade pela busca de
melhores formas de trabalho e producdo estéo cada vez mais acentuados.

Toda esta relacdo existente depende da capacidade da empresa em adaptar-se. Em
outras palavras, depende do seu aprendizado.

GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTO E A EMPRESA VIVA

A gestdo estratégica de custo diante da dicotomia apresentada pode ser considerada
por dois angulos. Conceitos de custo, particularmente conceitos da contabilidade de custo,
tém sido associados ao conceito de empresa econdémica uma vez que as decisdes baseadas
em custo enfatizam a maximizagdo da margem de contribuicdo. Desta forma, a contabilidade
de custo pode, e € vista, como um obstaculo a sobrevivéncia da empresa, pois o objetivo das
decisfes empresariais € maximizar o lucro sob a existéncia de restricdes.

Por outro lado, a gestdo estratégica de custo pode exercer um papel importante para
uma empresa ser companhia viva. Para melhor exemplificar o papel desta gestdo considere
um exemplo hipotético da empresa A & C Abatedouro de Frangos Ltda. e sua cadeia de
valor global, conforme consta da figura.

Conforme pode ser visualizado na figura, a empresa A&C Abatedouro de Frangos
Ltda adquire as aves do seu fornecedor, Parque de Criacdo de Frangos Alfa, e como a
localizacdo deste fornecedor ndo fica numa cidade proxima, existem alguns custos adicionais
como transporte dos frangos, a perda de peso do animal vivo em funcdo da distancia, entre
outros. Além disto, a empresa, por ndo ser automatizada e ndo possuir veiculo para
transporte, é obrigada a contratar os servicos de uma transportadora e uma distribuidora. A
analise da cadeia de custos revelou que a empresa é o elo mais fraco, e caso nenhuma
alteracéo seja feita a empresa pode ser eliminada por seus concorrentes ou por empresas que
participam da cadeia de valor, inclusive a transportadora e a distribuidora.

224 V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos



V Corzl%resso Brasileiro de Gestao Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembro de 1998

Parque de Criagéo
de Frangos Alfa

Transportadora R&F

A&C Abatedouro de
Frangos Ltda

Distribuidor Beta

Supermercado

Consumidor Final

A empresa adquire um lote de mil unidades de frango/més, a R$1,00 cada do Parque
de Criagéo de Frangos Alfa. O custo de transporte e a perda de peso do animal acrescenta
R$120,00 por lote ao custo do frango. Desta forma, o custo de aquisicdo do frango é de
R$1.120,00. Os gastos de abate, incluindo méo-de-obra, energia elétrica, depreciacdo dos
equipamentos, agua, entre outros, totalizam R$1.270/més. Desta forma, o custo unitario do
frango é de R$2,39 ou (R$1.120 + 1.270)/1.000. Como o prego unitario de venda é de
R$3,11, a empresa tem uma lucratividade de R$0,72.

A andlise dos custos da empresa revela que a mesma pode aumentar sua lucratividade
se investir mais no setor, ampliando sua participagdo na cadeia produtiva. Na verdade, existe
um movimento no setor de aumento do mercado das empresas mais integradas, em
detrimento de empresas como a A&C Abatedouro de Frangos Ltda. Além disto, uma analise
comparativa entre a empresa e seus potenciais concorrentes revelou uma grande desvantagem
em relacdo a ganho de escala, integracdo de processo, qualidade e produtividade. O que
significa dizer que provavelmente a empresa ndo deve conseguir manter para 0s proximos
anos a margem de lucro atual.

Diante da constatac&o, e visualizando a necessidade de uma nova postura estrategica,
a empresa resolveu redefinir suas metas, através da adocao de novas estratégias para reduzir
0s custos, aumentar a qualidade do produto e maximizar a produtividade. Em primeiro lugar,
foi construida uma granja, com capacidade para a criagdo de 2000 frangos no espaco que
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estava ocioso atrds do prédio da empresa. Isto permitiu a empresa eliminar custos com o
fornecedor das aves, 0 custo com a perda de peso do animal e 0 com o transporte dos
frangos. Em segundo lugar, foi adquirida uma maquina de acondicionamento das partes do
animal e uma chocadeira, tornando a empresa auto suficiente e ndo necessitando assim,
incorrer em custos coma Distribuidora Beta, que até entdo embalava o produto. Em terceiro
lugar, a empresa adquiriu um veiculo para o transporte do produto, ganhando mais um espaco
na cadeia de valor. Finalmente, a empresa maximizou o aproveitamento do seu produto,
ampliando a sua carteira de produtos com a venda de ovos e o melhor aproveitamento dos
subprodutos.

Diante destas op¢des, a empresa passa a ter um volume de custo total de R$4.070,
representado pelo custo de tratamento dos frangos, depreciacdo das maquinas e
equipamentos, depreciacdo do veiculo, mdo-de-obra, entre outros. Os ganhos decorrentes
das medidas adotadas pela empresa permitiu que a mesma pudesse reduzir o preco de seu
produto, tornando-0 mais competitivo perante 0s concorrentes e 0s produtos substitutos, de
R$3,11 para 2,86. Mesmo com esta reducdo a empresa teve condicdes em aumentar sua
margem de lucro, de 23% para 29%. Além disto, a empresa passou a ter um maior poder de
barganha com o supermercado, fortalecendo-se dentro da cadeia de valor. A nova cadeia de
valor, depois destas medidas, ficou da seguinte forma:

A&C Abatedouro de
Frangos Ltda

Supermercado

Consumidor Final

A gestdo estratégica de custos exerceu um papel importante na situacdo apresentada.
Caso a empresa ndo tivesse adotado uma visdo de longo prazo, uma visdo de continuidade,
com o auxilio das informacdes de custos, isto ndo seria possivel. A empresa se manteve viva
quando realizou uma mudanca brusca na sua finalidade, transformando-se de um mero
abatedouro numa empresa de produtos alimenticios, integrada horizontalmente na cadeia de
valor.
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CONCLUSAO

Uma gestdo de custos somente serd estratégica se satisfizer a condicao sine qua
non: a sobrevivéncia da empresa. Para isto, deve-se privilegiar, no processo de informacéo,
antes de mais nada, a qualidade, a consisténcia, a objetividade, a rapidez e a fidedignidade da
mesma. A partir dela pode-se desenvolver e pdr em pratica taticas para implementar
estratégias e assim facilitar a execucdo das metas tracadas pela administracdo, seja
redefinindo o posicionamento da empresa em relagdo aos seus concorrentes, seja
assegurando vantagens competitivas a longo prazo, obtendo com isto, a maximizagdo da
posicdo da empresa na cadeia de valor.
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