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RESUMO:
Temos acompanhado ao longo das trés Ultimas décadas, um avanco tecnoldgico nos
processos de producdo de tal ordem que a competitividade alterou dramaticamente o
comportamento estratégico das empresas.

Competir e manter-se competitiva tornou-se fator determinante da sobrevivéncia
empresarial, o que levou as empresas a comprometerem-se com a Filosofia de
Exceléncia Empresarial, tendo em vista os novos paradigmas de competicdo global.

Todavia, ndo obstante essas empresas aplicarem os principios fundamentais da
exceléncia empresarial, ou seja, continuo aperfeicoamento e eliminacdo de desperdicios,
a gestdo estratégica ressentiu-se da falta de um sistema de custeio adequado as novas
necessidades advindas das avancadas tecnologias de producdo, as quais reduzem
sensivelmente a mao de obra direta, elevando simultaneamente, os Custos Indiretos de
Fabricacao.

Neste contexto, e diante da crescente necessidade de informacGes precisas e oportunas
para a gestdo e mensuracdo de custos e desempenhos de atividades, surgiu o conceito de
Gestdo Estratégica de Custos.

Este trabalho tem o objetivo de conceituar e contextualizar a Gestdo Estratégica de
Custos como ferramenta indispensavel para as empresas inserirem-se e manterem-se no
atual mercado de competicbes em escalas globais, ou a chamada Exceléncia de Classe
Mundial.

Introducdo

Estamos vivendo numa era de grandes e rapidas transformacfes tecnoldgicas nos
processos de producdo, o que tem envolvido as empresas em um acirrado mercado
competitivo em escalas domesticas e globais.

Nas Ultimas trés décadas temos assistido a uma réapida evolucdo da tecnologia
dos processos de producdo, acompanhada de uma crescente conscientizacdo dos niveis
de qualidade dos produtos, processos e atividades.

A competicdo global, favorecida por avangos tecnologicos que eliminam
distdncia e tempo, aproximando povos e nagdes, lanca todo o globo a um unico e
poderoso mercado econdémico.

Para participar deste mercado, a palavra chave € competitividade, ou seja,
dominio e sustentacdo de vantagens competitivas capazes de garantirem a sobrevivéncia
da empresa em seu nicho mercadologico. As empresas que propdem-se a participarem
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desta competicdo, sdo compelidas a adotarem uma nova postura estratégica, apoiada, via
de regra, na chamada Filosofia de Exceléncia Empresarial.

Tal filosofia, tem possibilitado as empresas direcionarem maior atencdo a
produtividade, a qualidade de produtos e processos, ao servico ao cliente e a
flexibilidade de producdo, através da aplicacdo de seus principios, quais sejam, continuo
aperfeicoamento e eliminacdo de desperdicios, a fim de garantirem o dominio de uma
das vantagens competitivas: baixo custo ou diferenciacdo do produto.

A filosofia de exceléncia de classe empresarial, resulta de decisdes estratégicas
que objetivam atingir padrdes de preco, qualidade e prazo de entrega competitivos com
o0s padrdes vigentes no mercado abrangido pela empresa.

Este novo paradigma mundial, ou seja a “Filosofia de Exceléncia Empresarial”’,
ou “Manufaturadora de Classe Mundial”, levam as empresas de classe mundial a
buscarem permanentemente novas referéncias competitivas de processos e técnicas de
manufatura, os chamados benchmarks, a fim de que possam competir simultaneamente
nas quatro dimensdes competitivas: preco, qualidade, confiabilidade e flexibilidade.

Entretanto, a despeito desta revolugdo empresarial em seus processos produtivos,
muitas empresas encontram fortes obstaculos que inviabilizam seu sucesso e,
consequentemente, sua continuidade. A utilizacdo de sistemas de custeio e de controle
gerencial ~desenvolvidos h&d muitas décadas para um ambiente competitivo
completamente adverso, ndo proporcionam aqueles que buscam a eficiéncia e a eficacia
informacOes precisas e oportunas necessarias para a gestdo e mensuracdo de custos e
desempenhos de atividades em um ambiente de tecnologias avangadas de producéo.

E nesse contexto que surge o conceito de Gestdo Estratégica de Custos como
resposta “a necessidade de integracdo conceitual e sistémica entre os processos de
controle gerencial e de gestdo e mensuragdo de custos” (Nakagawa, 1993) que, segundo
Shank e Govindarajan (1997), “pode representar uma mudanca de paradigma, embora
ao invés de ser totalmente diferente é apenas mais abrangente do que a perspectiva da
contabilidade gerencial”.

Figura 1. A Contabilidade Gerencial VVersus o Paradigma do Custo Estratégico

O Paradigma da Contabilidade O Paradigma da Gestao
Gerencial Estratégica de Custos
Qual a forma|Em termos de: Em termos dos  varios
mais atil - de| Produtos, clientes e funcdes; estagios da cadeia de valor
analisar 0S global da qual a empresa é
custos? uma parte;
Com um grande enfoque interno; Com um grande enfoque
externo;
O valor agregado é um conceito
chave. O valor agregado ¢é visto
como um conceito
perigosamente estreito.
Qual o objetivo | Trés objetivos se aplicam, | Embora 0s trés objetivos
da andlise de|independentemente  do  conceito | estejam sempre presentes, 0
custos? estratégico: manutencdo dos | projeto de sistemas de gestdo
resultados, direcionamento dajde custos muda  muito
atencdo e resolucdo de problemas. dependendo do
posicionamento estratégico
basico da empresa: ou sob
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uma estratégia de lideranca
de custos ou sob uma
estratégia de diferenciacdo de

produto.
Como devemos|O custo € primeiramente uma|Custo € uma funcdo das
tentar funcdo do wvolume de producdo:|escolhas estratégicas sobre a
compreender o custo varidvel, custo fixo, custo de |estrutura de como competir e
comportamento degraus, custo misto. da habilidade administrativa
dos custos? nas escolhas estratégicas: em

termos de direcionadores de
custos de execucdo.

Fonte: SHANK, John K. , GOVINDARAJAN, Vijay. A Revolugcdo dos Custos. Rio de
Janeiro, Ed. Campus, 1997.

O novo ambiente competitivo

O novo ambiente competitivo caracteriza-se por tecnologias avancadas de
producao. Segundo Kaplan e Norton (1997), “as empresas estdo a meio caminho de uma
transformacdo revoluciondria. A competicdo da era industrial esta se transformando na
competicdo da era da informacdo. (...) O advento da era da informacdo das Ultimas
décadas do século XX tornou obsoletas muitas das premissas fundamentais da
concorréncia industrial. As empresas ndo conseguem mais obter vantagens competitivas
sustentaveis apenas com a rapida alocacdo de novas tecnologias a ativos fisicos, e com a
exceléncia da gestdo eficaz dos ativos e passivos financeiros.”

E facil observarmos que a producdo em escala, a manutencdo de grandes
inventarios e a simples incorporacdo de novas tecnologias de ponta ndo determinam
mais 0 sucesso das empresas, sejam elas industrias ou prestadoras de servicos.

Vivemos um momento de revolugbes. Segundo Hong Yuh Ching (1995),
podemos distinguir trés revolugbes simultdneas no mercado:

Revolucdo Econdmica, percebida especialmente pela globalizacdo dos
mercados;

Revolucdo Tecnoldgica, que possibilita o aumento da produtividade das
fabricas e escritorios, permitindo a reducdo do nimero de funcionarios; e

Revolugdo Administrativa, que colocam a qualidade e a produtividade em
primeiro lugar, através de novas filosofias de gestdo empresarial, tais como, o Just-in-
Time (JIT), Total Quality Control (TQC), Computer Aided Deseign (CAD), Computer
Aided Manufacturing (CAM), Flexible Manufacturing System (FMS) e Computer
Integrated Manufacturing (CIM)

Neste mercado de revolucBes, as empresas estdo sendo compelidas a competirem
em escalas globais e nesse processo as areas chave vdo do Desenvolvimento de Produto,
Compras, Producdo, Administracdo da Demanda até a Execucdo dos Pedidos (Robles
Jr. 1996).

Diante desse contexto de competicdo global, com tecnologias avangadas de
producdo e administracdo, surgem necessidades inerentes a esse novo mercado. Para
sobreviver no atual ambiente, as empresas sdo levadas a adotarem novas posturas que
lhe garantam a obtencdo e manutencio de vantagens competitivas. E claro que para
competirem num mercado globalizado, onde as caracteristicas gerais de um produto
devem satisfazer a mais consumidores e de forma mais abrangente, as empresas em
geral tendem a concorrerem com altos padrdes de eficiéncia e eficacia.
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Conceitos como “Continuo Aperfeigcoamento” e “Eliminacdo de Desperdicios”
passam a serem adotados como premissas de uma nova filosofia empresarial: a
“Filosofia de Exceléncia Empresarial’, resultante de decisdes estratégicas que objetivam
atingir padrdes de preco, qualidade e prazo de entrega competitivos com os padrdes
vigentes no mercado atingido pela empresa.

Consequentemente, atingir a Exceléncia de Classe Mundial, significa atingir um
posicionamento de destaque na economia globalizada, e principalmente, manter-se nesta
posicdo. A Exceléncia pressupde que se exceda as expectativas do mercado consumidor,
dai o conceito de continuo aperfeicoamento. E, para exceder, é indispensavel antes
satisfazer as necessidades dos consumidores, sejam eles internos ou externos,
abordagem que satisfaz a eliminacdo de desperdicios.

O continuo aperfeicoamento implica em reconhecer que a produtividade,
qualidade, servicos ao consumidor e a flexibilidade com relacdo as mudancas de
desempenho e programacdo de producdo de produtos devem melhorar continuamente.

A eliminacdo de desperdicios reconhece que tudo o que ndo adiciona qualquer
valor ao produto, sob a dtica do consumidor, é um desperdicio.

E com base nesses dois principios que as empresas manufatoradoras de classe
mundial vém construindo os trés pilares que, na verdade, sustentam a sua “Filosofia de
Exceléncia Empresarial” (Nakagawa, 1993), conforme observado na figura 1:

Fazendo as coisas certas na primeira vez,
Répida preparacdo das maquinas e células de producéo; e
Envolvimento das pessoas.

Figura 2. PILARES DA FILOSOFIA DE EXCELENCIA EMPRESARIAL
Fonte: Nakagawa, Masayuki. Gestdo Estratégica de Custos. Sdo Paulo, Atlas, 1993

FILOSOFIA DE EXCELENCIA EMPRESARIAL

EXTREMA
FACA AS RAPIDEZ NA
COISAS PREPARACAO
DE
CORRETAME MAQUINAS
NTE E ARRANJOS ENVOLVIMEN
NA DE CELULAS TO
PRIMEIRA DE
VEZ. PRODUCAO DAS PESSOAS

CONTINUO APERFEICOAMENTO + ELIMINACAO DE
DESPERDICIO

Todas estas caracteristicas do novo ambiente competitivo, quais sejam,
avancadas tecnologias de processo produtivos, a globalizagio como nova ordem
econbmica, e o advento de novas filosofias de gestdo empresarial, fazem surgir novas
necessidades no controle da eficiéncia e eficacia empresarial.

Problemas como a constante reducdo da mdo de obra direta em funcdo da
crescente automatizacdo dos processos produtivos, e 0 conseqlente aumento dos Custos
Indiretos de Fabricacdo, como depreciagfes, gastos com engenharia e processamentos
de dados, além da falta de dados e informacdes suficientes e oportunas para a tomada de
decises visando o continuo aperfeicoamento, dentre outros, transformam 0s
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tradicionais sistemas de custeio obsoletos e praticamente sem utilidade para o
gerenciamento estratégico da competitividade.

A estratégia competitiva de uma empresa, ou seja, a sua busca pela posicdo
competitiva, cyja meta ¢ “ldar com e, em termos ideais, modificar” as regras da
concorréncia as quais estdo englobadas em cinco for¢as competitivas: “a entrada de
novos concorrentes, a ameaca de substitutos, o poder de negociacdo dos compradores, 0
poder de negociacdo dos fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes existentes.”
(Porter, 1989), deve aplicar suas habilidades através da escolha de uma das duas
vantagens competitivas: baixo custo ou diferenciacao.

Entrantes
Potenciais

Ameaga de novos entrantes

A4

Concorrentes
na Inddstria

Compradores

s

Fornecedores , w

Rivalidade entre

Poder de Negociagédo

Poder de Negociacédo Empresas Existentes dos Compradores

dos Fornecedores

Ameaca de Servicos ou Produtos Substitutos

Substitutos

Figura 3. As Cinco Forgas Competitiva que Determinam a Rentabilidade da
IndUstria.

Fonte: Fonte: Porter, Michael E. Vantagem Competitiva — Criando e
Sustentando um Desempenho Superior. Rio de Janeiro. Ed. Campus. 1989.

“ Os dois tipos basicos de vantagem competitiva combinados com o escopo de
atividades para quais uma empresa procura obté-los levam a trés estratégias genéricas
para alcancar o desempenho acima da média em uma indUstria: lideranca de custo,
diferenciacdo e enfoque. A estratégia do enfoque tem duas variantes: enfoque no custo e
enfoque na diferenciacdo.” (Porter, 1989).
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VANTAGEM COMPETITIVA
Custo mais Baixo Diferenciacéo

1
lideranca
de 2. Diferenciagéo
Alvo Amplo custo ¢
ESCOPO
COMPETITIVO
3A. Enfoque 3B. Enfoque
. no na
Alo Estreito custo Diferenciacéo

Figura 4. Trés Estratégias Genéricas
Fonte: Porter, Michael E. Vantagem Competitiva — Criando e Sustentando um
Desempenho Superior. Rio de Janeiro. Ed. Campus. 1989.

Essas necessidades de estabelecer estratégias competitivas a fim de manter-se
em determinada posicdo competitiva no mercado, sdo traduzidas pela “necessidade de
se desenvolver uma forma de integracdo conceitual e sistémica entre 0s processos de
controle gerencial e de gestdo de manufatura”, conforme Nakagawa (1993).

Gestao Estratégica de Custos

Muitos trabalhos tém tratado do conceito de Gestdo Estratégica de Custos como
a consolidacdo das novas tecnologias de gestdo, mensuracdo e andlise de custos,
baseado nos conceitos do Cost Management System (CMS).

E importante salientar que tais tecnologias tém surgido como respostas as
necessidades advindas do novo contexto competitivo, onde os sistemas tradicionais de
custeio deixaram de atender as exigéncias das modernas estratégias competitivas.
Reduzir custos e aumentar a qualidade do produto sdo premissas chaves para o
atingimento de vantagens competitivas.

Os sistemas tradicionais de custeios impossibilitam aos gestores a tomada de
decisdes estratégicas que visem a eliminacdo de desperdicios e melhoria continua. Os
motivos S0 varios:

os sistemas tradicionais apropriam custos indiretos de fabricacdo através de
rateios desvinculados da relacdo de causa e efeito;

sensivel reducdo da mdo-de-obra direta, (que usualmente constitui-se na base
de alocacdo dos custos indiretos pelos sistemas tradicionais) e conseqlente aumento dos
custos indiretos de fabricacdo ocasionado, como ja foi dito, pela automacdo dos
processos produtivos, elevando consideravelmente as taxas de aplicagdo dos custos
indiretos;

desconsideracdo da andlise do custo no ciclo de vida dos produtos, deixando-
se de considerar 0 custo-meta;

ndo identificacdo e eliminacdo de atividades que ndo adicionam valor ao
produto;
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- inducdo da producdo em larga escala, gerando grandes estoques, a fim de
diluir os custos fixos;

- nao mensuracdo dos custos da qualidade;

- inexisténcia de mensuracdes e avaliagbes de desempenho através de medidas
ndo financeiras, sendo as medidas financeiras existentes insuficientes e precarias para a
tomada de decisdes estratégicas.

Nas palavras de Nakagawa, temos o resumo da situacdo: “As razdes basicas
desta perda de relevancia dos sistemas tradicionais, quando colocados no contexto das
decisbes tomadas, tendo em vista o inteiro ciclo de vida dos produtos, residem no fato
de que os mesmos ndo sé distorcem 0s custos dos produtos, como também ndo
permitem adequada gestdo e mensuracdo estratégica das atividades relacionadas com a
produgdo de tais produtos.”

Em contrapartida a estes sistemas, surge a Gestdo Estratégica de Custos,
englobando conceitos como custo-meta, ciclo de vida do produto, cadeia de valor e com
uma “espinha dorsal” mnovadora, o ABC (Activity Based Costing), ou custeio baseado
em atividades.

3.1 — O custo-meta

Segundo Nakagawa (1993), o custo-meta ‘representa o custo baseado no
mercado, que € calculado a partir do preco de venda necessario para se obter uma
predeterminada participacdo de mercado. Em setores industriais competitivos, 0 preco
de venda de um produto é estabelecido independentemente de seu custo inicial. Se o
custo meta estiver abaixo do custo inicialmente previsto do produto, a empresa deve
reduzir este custo dentro de determinado periodo de tempo, a fim de torna-lo
competitivo.”

Custo Meta = Preco de venda (para se atingir a meta de participacdo de
mercado) — Lucro Desejado

3.2 — A cadeia de valor e o ciclo de vida

A estrutura da gestdo estratégica de custos exige um enfoque amplo, externo a
empresa a fim de gerenciar com eficicia. Este enfoque é denominado, segundo Porter
de cadeia de valor.

No enfoque competitivo, valor é o montante que o0s consumidores estdo
dispostos a pagar pelo que a empresa lhes oferece: produto ou servico. A meta de
qualquer estratégia é criar valor que exceda o custo do produto. Ndo é o custo, mas sim
o valor que deve ser usado para andlise da posicdo competitiva.

Atividades de valor (assim reconhecidas pelos clientes através de atributos que
incluem nos produtos pelos quais pagam quando os compram), sdo atividades fisica e
tecnologicamente distintas, vista como blocos de construgdo de vantagem competitiva.
Assim, Shank e Govindarajan (1997), definem a cadeia de valor de qualquer empresa
em qualquer setor como o “conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de
matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes e até o produto
final entregue nas mio do consumidor”.
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Este enfoque externo a empresa, coloca a mesma como parte da cadeia global
geradora de valor.

E importante ressaltar, entretanto, a diferenca do conceito de cadeia de valor do
conceito de valor agregado, utilizado pela contabilidade gerencial tradicional.

Enquanto a cadeia de valor amplifica 0 enfoque da gestdo estratégica para niveis
externos a empresa, 0 conceito de valor agregado apresenta um enfoque interno,
comecando pelas compras e terminando com 0S encargos aos consumidores, ou seja,
comeca tarde e termina cedo. Este enfoque interno do valor agregado elimina as
oportunidades de explorar as ligagbes com fornecedores e/ou clientes da empresa.

Um exemplo disso é a adogdo do conceito de gerenciamento just-in-time (JIT) -
importante filosofia de gestdo de estoque inserida no contexto de competicdo global -
onde apenas com um estreito envolvimento do fornecedor pode-se obter éxito em sua
implantag&o.

No relacionamento com os clientes, deparamo-nos com o conceito de custeio de
ciclo de vida.

O custeio de ciclo de vida do produto analisa a relagédo entre o valor pago pelo
consumidor por um produto e o custo total incorrido por esse consumidor ao longo do
ciclo de vida (til do produto. Assim, projetar um produto para reduzir os custo pds-
vendas pode ser uma grande arma para se obter uma vantagem competitiva.

A gestdo estratégica de custos, com seu enfoque exterior a empresa, analisa e
avalia tal oportunidade de estabelecer uma vantagem competitiva numa posicdo da
cadeia de valor que esta além de seus dominios internos, os clientes, e utiliza esta
analise para projetar um produto que minimize 0s custos poOs vendas, ou seja, Sua
estratégia € atuar no projeto ou na engenharia do produto, antes mesmo do processo de
producdo do mesmo.

E desta maneira que o enfoque de cadeia de valor global elimina certos
problemas de gestdo de custos ocorridos numa estrutura de gestdo de enfoque interno.

Os dois quadros seguintes apresentam uma idéia resumida do aproveitamento de
oportunidades estratégicas, derivadas da aplicacdo do conceito de cadeia de valor.

Desenvolver Vantagem Competitiva Através de Ligagdes com 0s

Fornecedores
Fornecedores
dos — Fornecedores | +—— Empresa
Fornecedores

Desenvolver Vantagem Competitiva Atraves de LigacGes com os Clientes

Clientes dos

Empresa N Clientes —_ Clientes
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Figura 5.
Fonte: SHANK, John K. , GOVINDARAJAN, Vijay. A Revolu¢do dos Custos. Rio de
Janeiro, Ed. Campus, 1997.

3.3 -0 Custeio Baseado em Atividades (ABC)

O reconhecimento de que os sistemas tradicionais jA ndo atendem
satisfatoriamente a administragdo, pois dificutam a gestdo e mensuracdo de atividades
de manufatura, somado ao fato de que as empresas tém que competir mediante
estratégias de melhor qualidade, menor tempo de producdo e entrega, além de uma
agressiva reducdo de custos, determina um novo enfoque, segundo o qual séo as
atividades de todas as areas funcionais de manufatura que consomem recursos, e 0S
produtos consomem entdo, as atividades.

O desempenho destas atividades é que consome recursos e que, portanto, deve
ser observado e analisado cuidadosamente, objetivando elencar as atividades que
adicionam o valor e as que ndo adicionam nenhum valor aos produtos.

Este é o pressuposto que permeia o sistema de custeio baseado em atividades

Alega-se que 0s rateios sdo as principais causas das distorcbes nos custos dos
produtos, e que estas tém provocados inimeros erros de decisGes.

Utilizando bases especificas de alocacdo de custos para cada atividade, o sistema
ABC vem permitindo mensurar com mais propriedade a quantidade de recursos
consumidos por cada produto durante o processo de sua manufatura. Eventualmente, o
ABC também pode fazer uso de ‘rateio”, mas o que ele faz essencialmente ¢ o
rastreamento do consumo de recursos pela alocagcdo dos custos através de maior ndmero
de bases.

Cada produto é custeado no sistema ABC, de acordo com o ndmero de
direcionadores de custos.

As razdes que justificam a importdncia do ‘“rastreamento” sdo diversas, mas
Nakagawa destaca algumas que vém ocorrendo com intensidade cada vez maior:

a compressdo do tempo (no lancamento e manuten¢do de novos produtos no
mercado);

a complexidade do processo de producdo (com produtos cada vez mais
diferenciados e lotes de producdo cada vez menores);

a crescente taxa de inovagdes tecnologicas e metodoldgicas (novas geracdes
de materiais, computadores e softwares, tecnologias de informacdes, etc.).

E através do rastreamento das atividades mais relevantes de uma empresa,
supostamente as que consomem a maior parte dos recursos da empresa, que 0 sistema
ABC identifica, classifica e mensura, numa primeira etapa, a maneira como as
atividades consomem recursos, e numa segunda etapa, como 0s produtos consomem as
atividades.

Conforme nos mostra Nakagawa, “a informacdo gerada pelo “rastreamento” ¢
ainda um meio para se chegar a um fim, que é a identificacdo das acBes necessarias a
sobrevivéncia e competicdo com sucesso da empresa no cenario descrito, e isto sO se
conseguird efetivamente se ocorrerem mudancas significativas e permanentes de
atitudes dos recursos humanos. E para isso que, fundamentalmente, o ABC se propde
contribuir, através do “rastreamento”.
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4. Objetivos e Vantagens da Gestao Estratégica de Custos

A Gestdo Estratégica de Custos, ou 0 CMS (Cost Management System) tem um
posicionamento mais dindmico e participativo que os sistemas tradicionais, uma vez que
esta voltado para o planejamento, gestdo e reducdo de custos, de forma mais Util e
compreensiva. Neste sentido, servird para fornecer os parametros que permitem avaliar
e mensurar a eficiéncia e a eficacia das estratégias competitivas assumidas.

Algumas das mais importantes vantagens do novo sistema sobre as praticas
tradicionais podem ser citadas:

Permite 0 continuo aperfeicoamento atraves da eliminacdo de custos de
atividades que ndo adicionam valor, especialmente pela aplicacdo de novos métodos de
custeio;

Contabilidade baseada em atividades. (ABC — diversificando 0s
direcionadores de custos);

Apoia-se em metas determinadas pelo mercado, incluindo-se o custo-meta,
possibilitando a empresa assumir um posicionamento estratégico de competicdo e,
consequentemente, a gestdo de seus recursos voltados para a estratégia assumida;

Melhor monitoramento dos custos, tendo em vista os objetivos dos relatorios
gerenciais (Técnicas de Mensuracdes de Desempenho — Benchmark).

Através da eliminacdo de custos de atividades que ndo adicionam valor, as
empresas buscam tornar-se e manter-se competitivas no mercado global.

“Uma atividade que ndo adiciona valor ao produto é aquela que pode ser
eliminada, sem que os atributos do produto (desempenho, funcdo, qualidade, valor
reconhecido) sejam afetados.” (Nakagawa, 1997).

Nakagawa afirma que “a Contabilidade por Atividades objetiva a coleta de
informacdo sobre o desempenho operacional e financeiro de atividades significativas da
empresa e € de fundamental importancia para 0 CMS, porque € através dela que se
consegue:

descrever o processo de manufatura;

estabelecer um denominador comum entre a contabilidade de custos,
mensuracdo de desempenhos e gestdo de investimentos; e

a visibilidade de atividades que ndo adicionam valor.”

Quanto ao custo-meta, conforme conceituado anteriormente, é através dele que
a empresa viabiliza a possibilidade de assegurar sua entrada e permanéncia no mercado.

A implementacdo de tecnologias avangadas de producdo contribui para o
aumento percentual dos custos fixos, ja que muda o perfil da empresa de uso intensivo
de mdo de obra para uso intensivo de capital. Quando uma empresa esta completamente
automatizada, todos o0s custos, exceto materiais, serdo considerados diretos. Neste
contexto as analises baseadas na relacdo fixo-variavel, perde significado, ganhando
importancia a questdo da apropriacdo direta de custos.

“O aperfeicoamento na apropriacdo de custos € algo que se obtém
determinando-se as relacbes de causa e efeito entre as atividades e o custeio de
produtos, que ¢ um dos objetivos dos relatorios gerenciais.”

Segundo BERLINER e BRIMSON (1988) citado por Nakagawa, o0 CMS pode
ser definido como um sistema de planejamento e controle com os seguintes objetivos:

Identificar os custos dos recursos consumidos para desempenhar atividades
relevantes da empresa (modelos contdbeis);
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Determinar a eficiéncia e efichAcia das atividades desempenhadas
(mensuragcdo de desempenho);

Identificar e avaliar as novas atividades que possam contribuir para a
melhoria do desempenho da empresa no futuro (gestdo de investimento); e

Cumprir 0s trés objetivos acima em um ambiente caracterizado por
mudancas tecnoldgicas (praticas de manufatura).

Segundo Kaplan e Cooper (1998) “as empresas precisam de sistemas de custeio

para realizar trés funcbes principais:

avaliar estoques e medir o custo dos bens vendidos par a geracdo de
relatorios financeiros;

estimar as despesas operacionais, produtos, servicos e clientes; e

oferecer feedback econdmico sobre a eficiéncia do processo a gerentes e
operadores.”

Os sistemas tradicionais de custeio estdo voltados principalmente para a
avaliacdo de inventérios, objetivando calcular e informar custos histéricos para serem
apresentados em demonstracdes contabeis.

Com as novas caracteristicas do mercado competitivo e atendendo as suas
necessidades, a gestdo estratégica de custos vem respondendo com maior eficacia aos
objetivos acima. Através da aplicacdo de seus conceitos, os ‘“elementos estratégicOS
tornam-se mais conscientes, explicitos e formais” (Shank e Govindarajan, 1997).

Assim, a tarefa de extrair do novo sistema informacdes estratégicas que
garantam a empresa o dominio de vantagens competitivas, acentua-se como uma das
funcbes mais vantajosas da gestdo estratégica de custos.

Muito se tem comentado: nédo se pode gerenciar sem medidas de avaliagOes.

Portanto, € relevante considerar que, para oferecer o feedback econémico sobre a
eficiéncia do processo e da gestdo, sdo necessarias medidas comparativas, passiveis de
avaliacbes para acompanhamento do desempenho estratégico-operacional da empresa.
A mensuracdo e avaliacdo de desempenho em exceléncia de classe mundial deve estar
estreitamente relacionada com a estratégia assumida pela empresa, tendo em vista o
enfoque competitivo assumido. Desta maneira, as mensuracGes na gestdo estratégica de
custos, estrapolam o carater financeiro de suas informagdes, assumindo enfoques ndo
financeiros como motivagdo, eficiéncia, eficicia, satisfacdo do cliente, etc. Tanto
mensuracbes financeiras, quanto ndo financeiras devem ser avalidveis na medida em
que possam ter seus efeitos associados diretamente ao resultado econémico da empresa.
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NAO FINANCEIRAS: | —
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ClI IFNITF
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Figura 6. As Relagbes dos Efeitos das Medidas Financeiras e ndo Financeiras com
0 Resultado Econémico.
Fonte: os autores.

5. Conclusao

A era da informacdo que nas Ultimas duas décadas globalizou 0 mundo em todos
0s niveis de relacionamentos, alavancou o mercado competitivo de tal sorte que as
empresas sdo compelidas a flexibilizarem suas filosofias estratégicas em termos de
concorréncia. A crescente necessidade de se adaptar a este novo cenario competitivo,
propiciou o0 advento de modernas tecnologias de processos e gestdo. O enfoque
competitivo capaz de assegurar o0 sucesso das empresas migra de volume (inventarios)
para qualidade (produto). O mercado passa a ditar regras de aceitacdo de
produtos/servicos que devem ser satisfeitas a fim de garantir a permanéncia da empresa
no seu mercado. O custo, enfocado como uma das vantagens competitivas, passa a ser
fator relevante para a tomada de decisbes estratégicas. Entretanto, aliado ao custo,
questdes como qualidade de produtos/servicos, eliminacdo de desperdicios, atendimento
ao cliente, tempo, entre outros, crescem em importancia estratégica competitiva.

Os tradicionais sistemas de custeio, que usualmente se utilizam da mao-de-obra
direta como base de alocacdo de custos , perderam sua relevancia informativa porguanto
seus métodos de rateio ndo alocavam aos produtos/servicos custos diretamente
relacionados aos mesmos, ignorando as relacbes de causa e efeito. As avangadas
tecnologias de producdo, a queda de mdo de obra e o crescimento dos custos indiretos
de fabricacdo, tornaram os custos alocados pelos sistemas tradicionais, cada vez mais
distorcidos, na medida em que as taxas de apropriacdo dos custos indiretos com base na
mé&o-de-obra direta aumentaram desproporcionalmente.

Para atender as necessidades de gestdo, mensuracdo e avaliacdo de custos e
desempenhos, a Gestdo Estratégica de Custos consolida-se como um sistema de gestdo
capaz de responder a questdes competitivas com eficiéncia e eficacia.

Através da aplicacdo de seus conceitos chaves, tais como, cadeia de valor, ciclo
de vida do produto, custo-meta e posicionamento estratégico, além do sistema ABC,
importantes decisGes estratégicas podem ser tomadas viabilizando a eliminacdo de
desperdicios e o continuo aperfeicoamento, premissas basicas da filosofia de exceléncia
empresarial, filosofia esta capaz de consolidar a empresa como manufaturadora de
classe mundial. Atingido este titulo, estara garantido a empresa uma fatia do atual
mercado competitivo, em bases globais. Restara ainda, entretanto, a tarefa de manter-se
nesta posicdo, e novamente, o papel da Gestdo Estratégica de Custos, evidencia-se como
ferramenta de controle continuo.
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