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I. INTRODUCAO

Este trabalho tem por objetivo apresentar o custeio baseado em atividade como
sendo uma ferramenta estratégica bastante til na gestio da empresa nos dias atuais em
meio as transformacdes ocorridas nas Gltimas décadas, as quais tém por mérito maior a
redefinigdo das bases de concorréncia a partir do momento em que a tendéncia a
equalizacdo dos niveis de precos entdo inerente ao sistema econémico vigente faz da gestio
de custos elemento fundamental quando da determinagfio da margem de lucro auferida

pelas diversas empresas.

Se busca neste trabalho chamar a atengiio & importincia conquistada pela
contabilidade de custos na medida em que a concorréncia entre as firmas avanca no sentido
de equalizar os niveis de prego, cabendo 4 cada empresa a busca pela manutengio de uma
margem de lucro compensatoria, quer seja esta margem obtida via diferenciagio do produto

ou reestruturacdo dos processos.

Nesse sentido, uma gestdo de custo baseado em atividade é utill nSo apenas a
reestruturagio e subsequente enxugamento dos processos de produgdo como o € a definicio
do core business da companhia, permitindo assim néo apenas o alargamento da margem de
lucro uma vez equalizado o preco no mercado como principalmente, a obtengfio de um
lucro extraordinario decorrente da diferenciagio do produto, uma vez reestruturados os
processos de producdo, mantendo-se aqui o foco fundamentalmente no valor a se agregar

ao consumidor final.

No capitulo II ¢é apresentado uma primeira contextualizagdo acerca das
transformagdes ocorridas no cendrio econdmico mundial nesse fim de século. Ao capitulo
II discute-se o modo ¢ qual as empresas passam entfo a se reorganizar. Ao capitulo IV sio
delineados os principais aspectos de sua concorréncia. No capitulo V, a subsequente
importancia que uma gestdo eficiente de custos passa entfio a adquirir ¢ no capitulo VI, &
enfim apresentado o modelo de custeio baseado nas atividades desempenhadas pela

empresa. Finalmente no capitulo VII apresenta-se a concluséo.

Cabe aqui ressaltar o fato de que nfio ¢ intuito deste trabalho em momento algum

sobrepor a relevéncia adquirida pela gestfio de custos 4 gestiio contébil, fundamental hoje e



sempre ao gerenciamento das organizagdes. Foca-se aqui tio somente a gestio empresarial

da companhia.



II. TRANSFORMACOES NO CENARIO ECONOMICO

A tdo aclamada liberalizacio financeira da década de 90, no tocante ao
comportamento das empresas e do investimento, tem o mérito de ter ampliado o escopo do
investimento puramente patrimonial das empresas, ou seja, daquele investimento realizado
com o intunito de obter ganhos patrimoniais imediatos. Mas muito mais que isto, essa
financeirizagdo traz consigo mudangas profundas nos objetivos, estratégias e gestio das

empresas.

De acordo com Plihon (1999), olhando-se a empresa sob a ética dos trés grupos
mais relevantes — acionistas, dirigentes, assalariados — 0 novo regime de acumulagiio
significa uma mudanca na correlagdo de forgas em favor do primeiro grupo, modificando
completamente sua operagio. Como conseqiiéncia, a principal transformagio observada é a
orientacdo em direcdo A busca da criagio de um crescente valor acionario através da

obtenciio da maior cotagio possivel nas bolsas de valores.

Pode-se afirmar que o objetivo central das empresas passa a ser sustentar relacdes
elevadas e crescentes entre pre¢o € lucro, havendo portanto um conjunto de operagdes que
visam diretamente a sustentagfio ou elevagfo dos precos das a¢des, como certos tipos de
fusdes e aquisi¢Bes ou, principalmente, processos de recompra, alavancados ou ndo, de
acOes negociadas em Bolsa. Nesse sentido, as operacdes de recentragem ¢ de reengenharia
tém por objetivo maior a manutengfio do fluxo de Iucros correntes € portanto a sustentagiio

das expectativas recorrentes de valorizagdo dessas empresas.

Segundo Dunning (1997), o paradigma da globaliza¢3o produtiva seria a cadeia de
valor agregado distribuida por diversos paises e empresas € a diversidade geografica dos
mercados de destino da produgiio. Isto ocorreria porque os crescentes custos de P&D em
simultineo com o ciclo de produto cada vez mais curto induziriam as empresas a reduzirem

0 escopo de suas atividades na cadeia de valor agregado.

Carneiro {(2000) afirma que do ponto de vista do Investimento Direto Estrangeiro
(IDE), pode-se dizer que a partir dos anos 80 esse investimento assumiu basicamente a
forma de “Fusdes & Aquisigdes” e aliangas estratégicas em detrimento do greenfield

investment, vindo a atingir os paises em desenvolvimento nos anos 90. As razdes sugeridas



para que essa mudanga na composi¢éo do IDE tenha ocorrido foram as possibilidades de
aumento mais rapido de market share e as possibilidades de se alcan¢ar economias de
escala e sinergia no nicleo de atividades (core business), além das possibilidades de se
ganhar acesso a novas tecnologias, de se dividir os riscos associados com o processo de
inovacio ¢ de se ganhar acesso a mercados e cadeias de distribuigio. Da perspectiva do
setor produtivo, as dimensdes do processo de liberalizacdo, quer sejam via a abertura
comercial ou via privatiza¢@es, acabou por definir a concorréncia como motor primordial

desse processo.

Esse novo modelo propde uma politica de oferta sintetizada na ampliagdo da
concorréneia. Este serta o mecanismo central de estimulo & incorporagiio de novas

tecnologias, sustentando o ciclo virtuoso de aumento de produtividade ¢ de salérios reais.

A abertura comercial teria desse modo, através do rebaixamento geral de tarifas,
permitido a entrada de novos produtores em mercados até entdo protegidos, ampliando
assim a concorréncia. As privatizag@es, por sua vez, teriam acarretado uma gestiio mais
eficiente de varios segmentos produtivos via mudanca de propriedade além da eliminacdo
de varios monopdlios estatais.

A globaliza¢io da atividade produtiva, dessa maneira, suporia a superagdo da
dicotomia “mercado interno vs. mercado externo” com especializacio local em certos
segmentos da cadeia de valor agregado. Por outro lado, também implicaria na eliminagio
dos esquemas tradicionais de divisdo do trabalho intersetorial do tipo centro-periferia. Em
sintese, a atividade industrial instalada em qualquer pais visaria sempre ao mercado global
e participaria nas cadeias de valor agregado de acordo com as suas vantagens comparativas

que definiriam um padrio de especializagfo intra-setorial.

Aponta-se como tendo sido o motivo principal para essa expansfio do IDE a
financeirizagfio da riqueza e a busca de valorizagiio patrimonial através da compra integral
de empresas ou de participa¢des aciondrias. Ha, todavia, razbes ligadas a esfera produtiva e
da concorréncia e que dizem respeito a redefiniciio do oligopdlio global. Ou seja, o
processo de reconcentragio da propriedade e da cristalizagio de novas configuracdes
oligopolistas com escala global tem sido também um importante definidor da forma e

dire¢io do IDE.



IIIl. A NOVA EMPRESA

As grandes corporagdes vém mudando e um dos principais simbolos dessa mudanga
¢ justamente a demoligdio das fronteiras rigidas das organizacdes entre departamentos,
processo e produgio. As fronteiras das empresas vém se tornando cada vez mais
permeaveis € essa permeabilidade aparece como a primeira caracteristica de uma nova
forma de gestéio que vem surgindo.

Nos dias atuais, s6 sobrevivem aquelas empresas que conseguem se adequar as
mudangas do meio-ambiente ¢ preparar-se para o futuro cada vez mais ¢ preparar-se para o
maximo de possibilidades, tanto na presteza quanto na flexibilidade ou na disposigfo de se
reinventar continuamente.

Altamente adaptavel e¢ aberta as mais diferentes possibilidades, num mundo de
rapidas mudangas tecnolégicas, onde a obsolescéncia dos produtos se faz cada vez mais
veloz, é estratégico para as empresas que os consumidores passem a criar elos emocionais
mais fortes com as marcas. Pensando assim, a formacdo de valor das marcas, estando
diretamente ligada & construcio desse elo de ligagio com o consumidor, tornaria possivel
uma maior flexibiliza¢fio da estrutura da empresa, uma vez que esta, estando centrada numa
marca forte, veria ampliada sua margem de manobra quanio a flexibilizacio da sua
estrutura.

Diversos trabalhos vém sendo escritos até hoje acerca da evolugio da estrutura e
organizac¢do das empresas, mas no plano microecondmico, Utterback (1994), é quem tem o
meérito de apontar que a interaciio da mudanga tecnoldgica, das organizagdes e do mercado
competitivo tem se mostrado muito mais complexa ¢ dindmica do que a maioria dos
modelos ortodoxos deixara entrever. Por essa razio, o modelo de inovaciio e concorréncia
tratado pelo autor tenta justamente captar estes importantes relacionamentos dindmicos ao
descrever a mudanga de ritmo de inovagdes do produto e dos processos, considerando-a
dentro do contexto das caracter{sticas orientadas para os negocios.

Nesse sentido, sendo as inovagdes do produio e dos processos independentes entre
si, a medida que a taxa de inovago do produto diminui, os coniroles informais vio dando
Jugar a uma énfase na estrutura, nas metas ¢ nas regras. O crescimento e a estruturagiio da

organizagfio passam a exigir um conjunto diferente de babilidades e o poder relativo das



pessoas comega a se afastar daquelas com habilidades empreendedoras, deslocando-se em
direciio aquelas com aptiddes gerenciais.

Na medida que este processo de decréscimo da taxa de inovagdio do produto e de
aumento da inovagdo dos processos se desenvolve, a ocorréncia de importantes mudangas
no ambilente competitivo faz-se relativamente comum.

Penrose (1959) ja dissera que as formas organizacionais deveriam conciliar a
descentralizagio requerida para a implementacio efetiva dos seus objetivos ¢ a
centralizagdo requerida pela exploragiio de tecnologias atomizadas. Uma empresa assim
ndo estaria delimitada de forma precisa, devendo partir de um conceito diferente de
empresa uma vez que, dotada de recursos apropriados, seria capaz de produzir qualquer
cotsa cuja demanda existisse ou pudesse vir a ser criada. A autora defende a 1déia de que o
crescimento de uma empresa descentraliza suas operagdes progressivamente, tornando-a
menos totalitaria conforme permite uma mator autonomia das partes.

A respeito dessa nova organizagiio das empresas, que Drucker (1988) preconizara
de estruturas mais simples, de menor nimero de niveis hierarquicos, utilizadora em larga
escala da informatica, de alta flexibilidade ¢ de nova organizagido do trabalho, Hobsbawn
(1989) faz uma comparagio com uma banda de jazz.

Nas palavras do autor, o jazz, forma musical surgida no nosso século, se
caracterizaria pela utilizagdo de escalas africanas com harmonias européias, pela pequena
ou quase nenhuma importincia do maestro (substituido pela primazia do senso comum),
pelo pequeno porte, pela produciio de uma musica marcada pela existéncia de padrdes mas
com enorme espago para improvisagio individual e coletiva, pela valorizagio dos musicos
e principalmente pelo prazer da execugfio. A nova firma portanto combinaria a alta
especializagio individual, coordenagiio € sincronismo, temperados por um carater artistico.

Por sua vez, Dunning (1988) acredita na tendéncia de a empresa multinacional
assumir cada vez mais o papel de coordenadora das diversas atividades de produgfio bem
como de cada transagiio, na medida em que essas passam a se dar no interior de uma rede
de rela¢Bes transnacionais tanto intemas quanto externas as companhias, podendo ou nio
incluir investimento de capital, mas cujo o objetivo consiste em promover seus interesses

globais.



A idéia de multinacional como empresa ou grupo em geral de grande porte que a
partir de uma base nacional implantou no exterior varias filiais em varios paises segundo
uma estratégia ¢ uma organizagio concebidas em escala mundial ainda é vélida por
pressupor a multinacional como uma grande empresa no plano nacional que, ao longo de
um processo mais ou menos longo de concentragfo e centralizagdo do capital, tem na sua
base nacional a raiz dos seus pontos fortes ¢ fracos, os quais compde sua estratégia e
competitividade. No entanto, a idéia de implantagZo de filiais, que até ha pouco era bem
definida em grupos distintos segundo as estratégias que os comandavant, ja se mesclam no
bojo de uma racionalidade tecno-financeira a qual assume hoje o papel de estratégia
dominante, a qual tem por base a internacionalizagio dos ativos intangiveis da companhia,
incluindo o seu capital humano.

Segundo Michalet (1985), a concepgio de grupo como o conjunto formado pela
matriz, que assume o papel de holding do grupo e as filiais por ela controladas o coloca
como sendo em primeiro lugar um centro de decisfio financeiro e as firmas sob seu
controle, como sendo nada além do que empresas que exploram algum tipo de atividade.
Nesse sentido, a funcfio de arbitragem da matriz quanto as participacdes financeiras que
detém em fungfo da rentabilidade dos capitais envolvidos é que conferiria esse carater
financeiro ao grupo.

O autor argumenta que esta estratégia seria o resultado de uma evolugdo das
atividades das companhias no exterior, passando da produc@io material direta para o
fornecimento de servigos. A base da competitividade da firma estaria portanto alicercada no
know-how e na P&D detidos por cada companhia, residindo a sua for¢a justamente na sua
capacidade de montar operagGes complexas, as quais passam a exigir a combinagio de
operadores vindos de horizontes distintos (empresas industriais, firmas de engenharia,
bancos internacionais, organismos multilaterais de financiamento, etc.). Destes, uns seriam
locais, outros estrangeiros, outros ainda teriam estatuto internacional. E seriam justamente
estes numerosos acordos de terceirizagfio € de cooperagio inter-empresas que levariam ao
surgimento das entfio chamadas “firmas-rede” aludidas por Chesnais (1996), as quais nfio
apenas tornariam as fronteiras das firmas mais permeéveis como também possibilitariam a
incorporagio do lucro e das receitas sobre a atividade produtiva de outras companhias via

exportacdo de competéncias.



As novas formas de investimento que surgem garantem 4 companhia uma fra¢do do
capital e o direito de conhecer a cultura de outra companhia sem que a contrapartida
estrangeira desse investimento forne¢a aporte de capital algum, mas tdo somente ativos
intangtveis (know-how de gestdo, liderangas de tecnologia —ainda que em geral j4 superadas
pelas mudangas tecnologicas, franchising, leasing), os quais na maioria das vezes sio
empregados nos servicos.

Segundo a teoria de custos de transagio, as imperfeicdes do mercado levariam a
internalizacio dos custos de transagdio na medida em que as empresas prefeririam o
investimento direto estrangeiro (IDE) a exportagdo ¢ venda de licencas, e essa
internalizagdo nfio apenas levaria as companhias a criarem filiais em varios paises como
também as obrigaria a ligd-las muito estreitamente sob um controle tnico, de modo tal a
permitir a dominagio dessa internalizagfio internacional dos custos de transag3o (Casson,
1982). Essa internalizacéo, ao salvaguardar e sobretudo reforgar a vantagem monopolistica
das companhias, acabaria por constituir-se numa motiva¢do poderosa para as compras e
fusGes, além de constituir-se num instrumento precioso de estratégia dos oligopolistas.

Williamson (1985) foca a dimensdo intertemporal da coordenagdio dos custos de
transacio ¢ destaca o papel institucional das firmas em estabelecer mecanismos que
adaptem as relagOes dos agentes produtivos frente & eventuais imprevistos, concebendo ©
sistema produtivo n#o s como um conjunto de procedimentos pelos quais as matérias-
primas séio transformadas em objetos de consumo como também como um tecido de
arranjos contratuais, reguladores das interagSes entre os agentes econdmicos. O que ele faz
¢ apresentar o problema da organizagdo econdmica como sendo um problema contratual.
Nesse sentido, ao propor a teorizagiio da organizagdo dos mercados e das empresas, tendo a
transacio como unidade bésica de analise definida como o evento que ocorre quando um
bem ou servigo é transferido através de uma interface tecnologicamente separavel, a teoria
dos custos de transagfio pode se traduzir num esforgo para a criagido de estruturas de
governanga, tendo em vista justamente a redug@o do custo associado 4 coordenagio dessas
transagdes.

Os custos de transagfo distinguem-se dos custos de producio (custos associados &
execugdo das tarefas) por corresponderem aos custos incorridos no planejamento,

adaptaciio € monitoramento do cumprimento das tarefas.



O desconhecimento acerca dos eventos futuros, na medida em que inviabiliza o pré-
estabelecimento de agBes contingentes por parte dos agentes, coloca-se na raiz da existéncia
dos custos de transagio. Essa incerteza compde-se da racionalidade restrita e do
oportunismo dos agentes, dado que os tomadores de decisfio estdo longe de conhecer todas
as alternativas associadas ao desdobramento dos eventos exégenos relevantes, assim como
sdo incapazes de calcular todas as suas consequéncias. A incerteza vinculada ao
comportamento dos agentes indtviduais acaba dessa forma por onerar ainda mais os custos
de transacgo. O processo de formagdo de expectativas dos agentes em relacfio as condi¢des
nas quais as transagdes serdo efetuadas em meio a evolugiio do ambiente econdmico global
no qual esses se Inserem ¢ a avaliago estratégica da possivel conduta dos participantes no
caso de haver a necessidade de se fazer alguma adaptagfio em decorréncia de algum
imprevisto, por assim dizer, traduzem essa incerteza.

A frequéncia com a qual os agentes recorrem a determinados servigos ou processos
também é fundamental na composicéo destes custos, dado que dificilmente a internalizagdo
de interagdes que s6 acontecem raramente dificilmente justificam-se economicamente. A
especificidade desses ativos € também fundamental uma vez que essa pode tormar a
efetivaciio das transa¢@es potencialmente custosa: ativos que néo podem ser reempregados
sem que haja o sacrificio do seu valor produtivo tornam-se extremamente custosos no caso
de haver a necessidade de se interromper ou encerrar prematuramente um contrato.

A internalizagfio € ainda responsdvel pela realizagéio da metamorfose de um bem
intangivel em um eclemento patrimomal na medida em que possibilita a formagio de
situagdes que proporcionam a apropriagdo de rendas, sobretudo daquelas referentes a
tecnologia. A tecnologia ¢ definida como um bem coletivo. Nesse sentido, seu consumo
ndo reduz a sua disponibilidade e o fato de que um individao possa ter acesso a ela implica
que todos os demais também podem ter, fazendo da tecnologia a prépria negagdo da
escassez. E sendo o seu custo marginal nulo, seu prego deveria ser, em tese, também nulo.
Mas essa  situagdo nfio é nada atraente para a companhia privada que produz esse
conhecimento, uma vez sendo impossivel valorizd-lo. E nesse ponto que a teoria da
intemacionalizagfio encontra uma nova oportunidade de se mostrar 1ifil na medida em que a

criagio de um mercado intemo possibilita & empresa concentrar e represar tanto essa



tecnologia como o know-how que a acompanha, impedindo que essa vantagem conpetitiva
se dilua no mercado.

Além do fato de os trés atributos das transa¢des (a saber: incerteza, frequéncia e
especificidade dos ativos) darem dimensio & identidade dos agentes e aos vinculos
estabelecidos entre ¢les, Pickering (1972) ressalta o fato de as companhias nfio reagirem
mais as forgas impessoais provenientes do mercado, mas sim, reagirem pessoal e
diretamente aos seus rivais, prendendo-se muito mais a idéia de interdependéncia entre as
comparnthias que a idéia de oligopélio acarreta do que t3o somente 4 idéia de concentraciio,
consagrando-a como a forma mais comum de concorréncia entre as firmas. A originalidade
desse novo conceito de firmas-rede estd justamente na possibilidade de uma grande
comparthia poder estabelecer um controle estrito sobre parte das operages de outras
empresas sem precisar absorvé-las.

Com as fronteiras de mercado mudando cada vez mais rapidamente e os mercados
particulares de produtos-fim sendo enganadores e movets, a captura destes mercados se faz
quando muito tempordria.

Prahalad (1998) chama a aten¢fio para o fato de a competitividade de uma empresa
se derivar, no curto prazo, de seus atributos de prego € desempenho em produtos existentes.
Mas os sobreviventes dessa primeira onda de competigdo global convergem para padrdes
similares e formidaveis de custo de produto € qualidade, batreiras minimas para a produgio
continua, as quais cada vez menos servem de fontes de vantagens de diferenciagio. No
longo prazo, a competitividade deriva de uma capacidade de formar a custos menores e
numa velocidade maior do que os concorrentes, competéncias essenciais. Essas € que sdo
as reais fontes de vantagem de uma empresa, encontradas na capacidade de a geréncia
consolidar tecnologias em #&mbito corporativo e nas habilidades de produgio em
competéncias que possibilitem negécios individuais de rapida adaptagfio as oportunidades
em mutacio.

Compdem as capacidades essenciais de uma firma todo o aprendizado coletivo,
sobretudo as maneiras de coordenar as diversas habilidades de produgdo e de integrar as
multiplas correntes de tecnologias, tanto para a harmonizagio dessas correntes quanto para
a organizacgdo do trabalho e para a entrega de valor. E ao contréirio dos recursos fisicos, que

se deterioram com O tempo, essas competéneias se desenvolvem & medida que sio
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aplicadas e compartilhadas. Muitas vezes o que pode parecer uma carteira extremamente
diversificada de negécios pode ser no fundo um conjunto de umas poucas competéncias
essenciais compartilhadas. No entanto, muitas empresas falham em alcancar suas proprias
competéncias essenciais por ndo serem capazes de conceber a empresa como nada mais
além de uma série de negdcios distintos, a despeito de todas as suas potencialidades.

Formar competéncias ¢ mais ambigue e diferente do que se integrar verticalmente.
Uma competéncia essencial prevé o acesso potencial a uma ampla variedade de mercados,
contribui significativamente para os beneficios percebidos pelos clientes do produto final &
dificilmente ¢ mmitada pelos concorrentes. E mais dificil serd a imitagio de uma
competéneia quanto mais complexo for a harmonizagio entre tecnologias individuais e
habilidades de produgdo. Prahalad (1998) faz um alerta as empresas que julgam tanto a sua
competitividade quanto a competitividade de seus concorrentes basicamente em termos de
prego ¢ desempenho dos produtos finais, dizendo estarem e¢stas cortejando a corrosdo das
competéneias essenciais ou entfio, fazendo muito pouco esforco para amplid-las. Nesse
sentido, a terceinzagio pode até prover um atalho para um produto mais competitivo
embora tipicamente contribua pouco para gerar as habilidades necessérias a sustentaczo da
lideranga, além de representar sempre o risco de, uma vez mal-definida, resultar na
elimina¢io de uma competéneia essencial.

Este trabalho objetiva justamente a apresentagfio da gestio de custo baseada em
atividade como sendo uma ferramenta bastante 1til na identifica¢fio dessas competéncias
essenciais, de modo tal a maximizar a acuracia da empresa no tocante ao incremento da sua

rentabilidade e subsequente maximiza¢do do seu lucro.
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IV. ANOVA CONCORRENCIA

Podendo se dizer que as batalhas pela lideranga global sejam hoje travadas em trés
nivels, a saber: competéncia essencial, produtos essenciais e produtos finais, é importante
que a corporagio saiba se esta perdendo ou ganhando em cada um destes planos porque a
empresa que tenta formar participagdo de mercado confiando apenas na competitividade
das suas concorrentes ao invés de investir em competéncias essenciais ¢ lideranga mundial
de produtos essenciais € inconsistente na perpetuagio do seu lucro e subsequentemente, na
manutenciio da sua posigéo.

O aumento da exigéneia dos consumidores e da concorréncia de mercado, a
recessfo das vendas internas, o aumento do custo de vida, o desbalanceamento do coméreio
exterior e 0 aumento da vulnerabilidade frente as politicas econdémicas restabelecem a
ordem preestabelecida nos mercados, for¢ando aqueles dispostos a sobreviverem e a se
desenvolverem a se reeducar. Comumente, pensa-se em economia, em racionalizagio e
minimizacio dos custos ou em aumento de produtividade e melhoria de qualidade
unicamente no momento em que as coisas parecem estar fora de controle. Justamente neste
momento é que surgem os famosos programas de contengdo de despesas e de
racionalizagio de custos e as famosas “decisdes imediatistas”, de efeito geralmente
paliativo, cujo as marcas deixadas na maioria das vezes séio bastante profundas. No entanto,
tais programas nfio apenas retardam o avango tecnolégico das empresas como também na
maioria das vezes deterioram a qualidade dos seus produtos, fazendo com que essas
empresas, ndo conseguindo em futuro préximo acompanhar os seus concorrentes, percam
cada vez mais o mercado.

O cendrio que essa nova ordem econdmica que se configura impde a todas as
organizagQes torna muitas contribuicdes da Teoria Econémica e Economia Aplicada ainda
mais atuais nos dias de hoje. Neste cendrio de globalizagio “intra” e “entre” economias,
politicas eficazes de estabilizagiio nacional fundamentadas no compartilhamento de
interesses ¢ objetivos privados e piiblicos que atendam uma nova cadeia de valores
{mercados, clientes, usuarios, justica tributaria ¢ econdmica) geram a necessidade de
reestruturacdo dos agentes publicos, privados nacionais e internacionais de forma bastante

agil, sob o risco de no se manterem nas suas fungdes de geragio de produtos e servigos.
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A amplitude desta temdtica tem sido tratada exaustivamente nos estudos
ccondmicos, muito mais intensamente face ao recente processo de integracio concorrencial
oriundo do impacto do progresso tecnolégico incorporado pelos agentes produtivos
(empresas, instituices) na sua dinimica em ofertar bens e servicos diferenciados,
reestruturando-se e integrando novas formas de organizagdo, embutindo um carater novo a
variavel tecnologia como fator basico de producio.

Dentre as teorias relevantes resgata-se a contribuiciio de Schumpeter (1961), que
redefiniu importantes categorias econémicas, a saber: o empresario, o lucro, o capital, o
crédito, o juro e o ciclo econdmico, vinculando-as a inovagdo, por ser essa o motor do
desenvolvimento da economia, vindo ainda a desempenhar a0 mesmo tempo um papel
desequilibrador ao provocar transformagdes qualitativas e descontinuas no sistema
capitalista.

As contribui¢des de Oliver Williamson (1985) e Douglas North (1966) no campo da
Nova Economia Institucional, abrangendo a coordenagfio, os custos de transacdo e as
inovagdes institucionais, quando interseccionadas com os estudos e analises interativas de
Davis e Goldberg da Universidade de Harvard a respeito do sistema agro-industrial também
se inserem dentro do quadro referencial de evolugdo da Teoria Econémica.

As recentes mudangas ¢ transformag¢des ocorridas na economia encontram nestas
contribui¢des, dentre outras, fundamentos os quais permitem a analise da esséncia da
fun¢iio dos custos nas organizagBes, estreitando o espectro de dilemas decisérios que as
impregnam.

Disso decorre que a fungdio de planejar na organizagio acabou por evoluir
significativamente em seu enfoque por influéncia da dindmica concorrencial, passando a
priorizar as inter-relacBes entre as partes (6rgios, fungdes, atividades), ou melhor, os
resultantes sinérgicos do desempenho integrado dos subsistemas técnicos e humanos
caracteristicos da organizagio, passando a ser enfocada como um sub-sisiema de um
sistema maior, constituido a priori pelo sistema econdmico, de cuja dindmica resultam
pressdes consistentemente presentes no médio e longo prazo sobre a organizagio, a qual
1soladamente tem poder restrito de influéncia, tornando-se por sua vez dependente de um

processo interno permanente gerador de constantes inovacdes adaptativas.
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O enfoque do processo de planejamento moderno passa assim a se concentrar no
nivel de capacidade adaptativa ou inovagio organizacional e de eficiéncia e eficicia com
que alcanga as oportunidades geradas no seu ambiente competitivo, configurando o grau de
informag&o e conhecimento necessarios & otimizagio na recuperagio ¢ geracio de recursos
utilizados ou a serem utilizados, finalidade tiltima dos sistemas de custeio, que em sintese,
nos remetem ao conceito de visio ¢ conformagio de custos estratégicos no curto, médio e
longo prazo. A delimitacfio precisa do que seja o ambiente competitivo, a capacidade de
interpretagdo das provaveis tendéncias ¢ a dinimica dos vetores ambientais, possibilitam a
conformac#o de cenarios estruturados das condicionantes de lengo prazo, as quais por sua
vez expdem as oportunidades disponivels a quaisquer organizagdes.

Encontra-se subjacente a esse novo processo de planejamento o desenvolvimento de
uma nova cultura empresarial, fruto do préprio desenvolvimento industrial e da ampliagéo e
mesmo desaparecimento de barreiras concorrenctais, acabando por introduzir um carater
extremamente turbulento e mutavel nas caracteristicas bdsicas da concorréncia nos
mercados de bens e servigos. A forma de planejar ¢ implementar estratégias concorrenciais
que permitam conservar de forma duradoura uma posigéio sustentavel no mercado depende
diretamente da criagfo e renovagio das vantagens competitivas, as quats a despeito da
fonte, requerem usualmente tempo, investimento e ainda um esfor¢o integrado da
organizagdo para que possam ser alcangadas. A inovagio e a cumulatividade das vantagens
competitivas adquiridas pelas empresas constituem por si sé uma fonte basica de adaptagdo
as modifica¢des esperadas da concorréncia e do ambiente econdmico

Dentro desse novo contexto, o desempenho de uma empresa € condiclonado por um
vasto conjunto de fatores desenvolvidos pela Teoria Econémica e transformado em
Economia Aplicada dentro da analise de competitividade da empresa, podendo ainda ser
subdividido pelos fatores de natureza internos 3 empresa, estrutural quando pertinentes aos
setores ou complexos industriais e sistémicos. Os fatores internos & empresa sdo aqueles
que estdo sob sua esfera de decisio e controle, referindo-se a caracteristicas como o
planejamento e implementagdic de processos, de procedimentos e de estruturas mais
eficazes ao nivel interno implementadoras de vantagens competitivas. Os fatores estruturais
sdo aqueles que mesmo ndo sendo inteiramente controlados pela firma estio parcialmente

sob sua area de influéneia, caracterizando sen ambiente competitivo mais préximo ¢
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dizendo respeito 4 certas caracteristicas sobre como plancjar e implementar diferenciais de
desempenho.,

Para a empresa, os fatores sistémicos constituem-se em externalidades stricto Sensi,
dizendo respeito as condigdes que o ambiente macroecondmico propicia para oportunidades
relacionadas aos rivais externos abrangidos pela 4rea denominada de politica de negécios
das firmas, restrita a organizacdes que caracteristicamente ja atuam dentro de sistemas
conglomerativos e fransnacionais.

Deixando de lado os complexos aspectos que envolvem os mecanismos tedricos
aplicados pela economia no nivel macroecondmico para planejar ¢ implementar politicas
regulatorias ou indutivas de consumo e investimento, 3 medida que se acentua o
desenvolvimento do aparelho produtivo econdmico novas relagdes entre agentes produtores
de bens e servigos e agentes demandantes destes bens e servigos conformam relagdes de
interdependéncia, desenvolvendo mercados especificos. A medida em que as inter-relacdes
se intensificam dentro do aparelho produtivo, a identificagdo de oportunidades de mercado
se tornam menos transparentes. A partir de um patamar de desenvolvimento da estrutura
econdmica o processo de decisiio dos empreendedores passa a depender de varios fatores
sistémicos intimamente correlacionados, sejam eles concorréncia, diversificagio dos
mercados, dos produtos ou servigos, tecnologia, tamanhos € escalas de produgdo tipicas da
concorréncia e por fim, capacidades de internalizacfio da sua estrutura organtzacional e de
formulagio e implementagio de agdes estratégicas.

A dinimica da evoluc#o da ciéncia basica, pesquisas ¢ descobertas da ciéncia pura ¢
a velocidade com que essa evoluglo é incorporada institucionalmente tanto pela sociedade
quanto pelas diversas nagles e instituigSes, além da sua capacidade de ser transposta ao
nivel de ciéncia aplicada e de ser transformada em tecnologia aplicada pelos agentes socilais
e econdmicos, costuma-se chamar “progresso técnico”. O grau de fluidez da incorporagio
do progresso técnico é dado pelo préprio desenvolvimento da ciéncia basica e assim sendo,
pela velocidade de cumulatividade e pela velocidade de utilizagio por agentes produtivos e
institucionais, processo esse sinérgico, reflexo do processo de globalizagiio e turbuléncia na
economia. Como conseqiiéncia, assiste-se hoje ao debate acerca dos papéis dos Estados e
da empresa privada diante da necessaria ¢ fundamental rearticulaco desses agentes nas

suas fungdes de geradores de bens e servigos com o objetivo de retribuirem com eficiéncia
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(qualidade ¢ quantidade) as demandas sociais e econdmicas. As alternativas de
rearticulagdo do governo e demais instituigdes sc¢ fornam assim mais complexas por
envolverem recstruturagdes internas e formas inovativas de articulagfio externa (empresas -
agentes produtivos), acabando por proporcionar as condigdes ditas estruturais para que
estes agentes assumam com uma eficiéncia maior o atendimento das demandas de bens ¢
servigos socials € de mercado. Vistas como agentes individuais responsaveis por
empreender € efetivar a geracio mais eficiente de produtos e servigos, as condi¢des
estruturais passam a constituir o micleo das preocupagdes das organizagdes no momento em
que criam tanto as oportunidades quanto as condigdes de sobrevivéncia, crescimento e
mesmo obten¢do de vantagens competitivas, os quais sdo a garantia da sua permanéncia no
sistema econ6mico. Da perspectiva das organizagdes, portanto, o progresso técnico
constitui um processo dinamicamente pressionador das organizagdes produtivas como um
todo. Uma vez nfo sendo esse processo passivel de controle decisorio interno e, a0 mesmo
tempo, estando disponivel no ambiente a qualquer empreendedor, pode traduzir-se no
aparecimento de novas técnicas de gestio, dentre as quais, os métodos de gerenciamento de
custos baseado em atividade.

Passa a ser assim avaliada a capacidade de a empresa internalizar essas tendéncias ¢
rearticular-se organizacionalmente tendo em vista alterar ¢ diferenciar seu nivel de
desempenho através da pratica de pregos e custos os quais garantam a sua sustentabilidade
no mercado.

Na medida em que se torna global, a competitividade dentro da industria passa a
exercer sobre 0s precos uma pressio equalizadora cada vez maior. Nesse sentido, ©
investimento em qualidade, produtividade e sobretudo numa gestio otimizadora de custos
s¢ fazem cada vez mais fundamentais na determinagio de uma margem de lucro
satisfatoria, dado que a redugdo do ciclo de vida dos produtos, a proliferagéo de linhas de
produtos e de servigos € a explosfio tecnoldgica, somadas ao fato de a competicio entre
empresas estar atingindo um nivel cada vez mais global, sé espremem essas margens.

Em resposta a essa reduglo das margens de lucro, cada vez mais as empresas
investem na compressiio do tempo dos processos, no aperfeicoamento continuo da
qualidade de seus produtos e servigos, na melhoria do atendimento ao cliente, na mudanga

da cultura organizacional e fundamentalmente, na redugfo dos custos.
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V. A GESTAO DE CUSTOS

Mas como pensar a administragio de custos frente aos desafios da competitividade?
Conforme Bacic (1998), a gestdo de custos deve ser pensada dentro de um marco que
reconhega o impacto da concorréncia ¢ da estratégia, sendo ainda sensivel aos critérios € as
necessidades empresariais. Segundo Bacic (1998), isso significaria abandonar a perspectiva
de custos como fendmeno de natureza contibil, adotando-se a perspectiva de custos como
um fenémeno econémico. Tal ponto de vista € bastante coerente com os trabalhos
desenvolvidos por diversos autores de custos, os quais entendem que a disciplina deva
libertar-se de conceitos contdbeis que restrinjam sen potencial como geradora de
informacso. E no que acredita Cartier ¢ Yardin (1987), a quem o conceito de custos deveria
circular livre das restrigbes contébeis dentro dos diversos sistemas de informagio. O
conceito econdmico de lucro seria assim 1itil aos empresarios assim ¢omo o conceito de
lucro contabil o é aos contadores. Desse modo, se para um conjunto de autores é
fundamental que os custos sejam entendidos sob uma perspectiva econdmica, € igualmente
fundamental a administragdo dos custos, de forma tal a permitir a manutengdo e 0 aumento
da competitividade empresarial. Essa € também a perspectiva que tem Lebas (1993) acerca
da ascensfio de um novo contador de gestdo, preocupado com diferentes aspectos relativos a
competitividade empresarial, entendendo o papel das relagdes causais ndo-financeiras
(antecessoras das relagdes financeiras) e interessado pela estratégia da empresa e
contribuindo com a coeréncia de objetivos, convertendo-s€ em componente ativo do
sistema, o qual passa a servir de respaldo a melhora continua na organizacgo.

Dentro desse contexto, a gestdo de custos passa a ser entendida como a
contabilizagiio ou geracio de informagdes sobre a situagiio atual, futura e passada dos
elementos de custo, responsavel pela construg@o de uma situagdo favordvel no que se refere
aos custos dentro de uma perspectiva sistémica de geracdio de valor ao cliente, de controle
de custos dentro desta perspectiva e de desenvolvimento de uma compreensio dos fatores
geradores de custo a curto e a longo prazo, vindo sempre a apoiar a manutenciio € o
aumento da competitividade da empresa.

Administrar custos num contexto produtivo no qual privilegia-se a rigidez é em

muitos aspectos bastante diferente de se administrar custos num contexto mais flexivel.
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Uma visdo privilegiadora de um ponto de vista interno, de um controle departamental, do
cumprimento de padrdes cristalizados, da independéncia de fungdes, da separagiio entre o
pensar ¢ o fazer e da especializagio funcional est4 sujeita a conceitos mecanicistas ¢ rigidos
da organizagio. Bastante diferente ¢ o desenvolvimenio do pensar e fazer e da gestdio pela
qualidade total com melhoria continua, frutos de uma nova concepgiio a qual por sua vez
adota um ponto de vista mais orgénico ¢ flexivel da organizacio.

Se ao momento turbulento da inovagio mais radical produtora de divergéncias de
ofertas, geradora de um novo valor e responsavel pelo rompimento das regras de
concorréncia entdio estabelecidas na industria segue-se um tempo de consolidagiio no qual a
curva “S” vai se fazendo mais horizontal as inovagBes passam a ser incrementais,
adquirindo importancia maior o desenvolvimento de acGes de natureza estratégica e de
mercado, dado que sio relevantes o posicionamento competitivo, as praticas de mercado
para gerar variedade de oferta e o cuidado em nfo se destruir os fatores estruturais que
protegem essa industria, em algum momento a imitagio das principais caracteristicas
tecnologicas, mercadologicas ¢ estratégicas tende a produzir uma igualagio ou
convergéncia de ofertas. Nesse ponto, conforme os precos tendem a baixar € a equalizar-se,
ganham importincia as medidas de racionalizacio e de diminuigdo dos custos. E ai que as
empresas, buscando uma maior eficiéncia operacional, correm em dire¢do a fronteira da
produtividade. Mas os limites dessa politica nfo tardam em aparecer dado que reduzir
custos e aumentar a produtividade indefinidamente nio se faz possivel. Para a grande
majoria dos concorrentes a reptabilidade baixa e as empresas menos eficientes entram em
crise. Uma inovacdo radical faz-se assim a base para uma mnova oportunidade,
estabelecendo-se a concorréncia em tomo de uma nova curva “S”, dando-se inicio a um
novo ciclo produtivo, ao qual nem todas as empresas conseguirfo acompanhar. A gestio de
custos deve dar conta de um conjunto de demandas que as vezes, pode parccer
contraditério. Como racionalizar os custos sem desiruir as competéncias internas ou ainda,
como administrar custos nos sistemas de producio flexiveis? Como ser flexivel, 4gil?
Como reduzir o ciclo de produgio e atender prontamente aos clientes com alta qualidade a
um baixo custo? Como assessorar as decisbes de prego maximizando os resultados atuais
sem gerar respostas competitivas irracionais? Como ndo destruir o futuro e ao mesmo

tempo, tornar vidvel o presente? O questionamento bdsico a ser feito é: como aumentar a
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competitividade? E normal que a essa questdo, tio relevante ao empresario, se d& uma
resposta a partir da area de custos, conforme aponia Bacic (1998). Tendo-se por foco uma
visfio isolada da funcionalidade das ferramentas de custo e abstraindo-se os sistemas de
produgdo e a dindmica competitiva, faz-se impossivel responder tal pergunta.

O processo de evolugfio adaptativo e criativo altera o contelido e a relevancia de um
enfoque inovativo dos sistemas de custo uma vez que a sua multifuncionalidade e
periodicidade sdo inerentes ds novas exigéncias concorrenciais, devendo por conseguinte
fornecer as bases para a tomada de decisdes que sejam suficientemente confidveis a selecio
de novas estrategias, dando respostas rapidas as novas condutas de mercado. Estes fatores
alteram substancialmente a importincia dos sistemas de custo para a organizagio e ddo
relevancia tanto ao seu contelido quanto a sua finalidade,

O planejamento adquire assim importincia estratégica no direcionamento das
politicas e objetivos das organizagdes no atual sistema competitivo, envolvendo niveis de
decisBes de investimento complexas e estruturadas maximizadoras da sua capacidade de
resposta as mudancas ambientais. Assim sendo, os quadros diretivos, gerenciais e
operacionais dessas organizagfes passam a s¢ arregimentar em forno de um processo de
conhecimentos integrados multidisciplinares na busca n3io apenas da habilidade de se
desenvolver um planejamento para as organizagdes, como também da habilidade de se
implementar coordenadamente o conhecimento tedrico ao conhecimento aplicado, processo
o qual envolve elevados esforgos organizacionais para que um nivel elevado de eficiéncia
organizacional na empresa seja mantido, fator primordial 4 sua prépria sobrevivéncia.

O recurso humano qualificado adquire status de fator-chave dentro das exigéncias
organizacionais, passando a constituir a base da sua sustentagfio adaptativa e renovadora.
Tal qualificagdo por sua vez implica na miscigenagdo do conhecimento especializado e
renovado com o conhecimento generalista ¢ interdisciplinar, resultando do seu efeito
sinérgico a agilidade operacional que se adquire. Assim sendo, visto sob um enfoque mais
amplo a maneira como o processo de incorporagdo do conhecimento e desenvolvimento
cientifico apropriado pelas organizagdes as afetam em todos os seus ambitos funcionais
internos, seu destaque dentre os processos de rearticulago da firma ¢ justificado,

Mas um desempenho superior por parte das organizagbes no focante aos seus

custos e sistemas demanda o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos
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especializados integrados num processo interdisciplinar os quais se tornam indispensaveis
as fungbes de planejamento nas organizagdes (sobretudo naquelas voltadas a producio de
bens e servigos de mercado) e de planejamento do investimento, vindo assim a COIMpOI-se
de pega fundamental no processo decisério da firma. As contribuicdes da teoria econdmica
relacionadas & economia institucional e aos custos de transacfio, derivadas dos estudos de
Coase (1988), Williamson (1985) e North (1966) adquirem aqui um papel central.

O foco das teorias de custo na determinagfio de resultados e a sua subsequente
subordinagdo a contabilidade financeira teve por consequéncia a  sobreposicio  dos
custos-resultado aos custos necessarios (ainda que amenizada pelo uso do custo-padrio) € o
descuido do uso dos custos como ferramenta estratégica de tomada de deciso ¢ controle por
parte da firma, vindo a ganhar a merecida importéncia tio somente nestes Gltimos tempos.

A mudanca de perfil do antigo contador de custos entdo preocupado com o controle de
inventarios € com a busca da exatiddo em detrimento da oportunidade e da pertinéncia para
um novo contador gerencial, valorizador da informagio em forma e tempo oporfunos e ainda,
util & gestdo pode ser atribuida & mudanga no meio no qual o novo contador passa a atuar,
conforme parte-se da simplista condugdo de empresa que até entdo respondia por produtos ¢
processos Unicos para um modelo caracterizado pela multiplicidade de produtos e processos e
pelo desenvolvimento criativo em resposta aos problemas que entdo se colocam frente a
empresa. O incremento da competitividade, a primazia do conceito de qualidade total, a
reducio do ciclo de vida dos produtos e processos, a rapida mudanga na preferéncia e nos
gostos dos consumidores (consequéncia direta das campanhas de marketing e uso dos meios
de comunicagfio de massa), as aceleradas inovagdes tecnoldgicas, a incorporagdo de hinbas de
producdo flexiveis, a organiza¢io por linhas de produgfio, a explosdo da informética, as
mudangas nas técnicas de gestio e a incorporagio do conceito de unidades de negdcio acabam
por levar ao desenvolvimento de novas técnicas de gestio e de novos critérios e técnicas
quando da determinacdo dos custos de uma empresa. As empresas passam assim a atuar
dentro de um critério particular preestabelecido que acaba por alterar os objetivos entfo
buscados pela determinagéo, analise e gestdo dos seus custos.

A “Contabilidade de Custos” passou a ser encarada como uma forma eficiente de
auxilio ao desempenho das fungdes gerenciais das empresas na medida em que o

crescimento dessas empresas trouxe consigo o aumento da distincia entre o administrador e
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os ativos ¢ as pessoas administradas. Assim sendo, a “Contabilidade de Custos” passa a
assumir duas fungdes bastante relevantes no processo de gerenciamento, a saber: o auxilio
ao controle € a ajuda as tomadas de decisdes.

No tocante ao controle, sua mais importante fungfo é o fornecimento de dados para
o estabelecimento de padrdes, orgamentos e outras formas de previsio e, num estdgio
imediatamente seguinte, o acompanhamento daquilo efetivamente realizado pela
companhia para comparacio com os valores anteriormente definidos.

No que tange a tomada de decisfio, seu papel reveste-se de suma importincia, por
consistir na alimenta¢fio de informagdes sobre valores relevantes que dizem respeito s
conseqiiéncias de curto e longo prazo sobre medidas de corte de produtos, fixagdo de
pregos de venda, etc. O significativo aumento de competitividade que vem ocorrendo na
maioria dos mercados toma os custos altamente relevantes quando da tomada de decis3o
em uma empresa. Isto porque em fungfo da alta competicfio existente, as empresas ja néo
podem mais definir seus pregos de acordo com os custos incorridos, vindo a defini-los com
base nos precos praticados no mercado.

Conhecendo os custos de uma empresa € possivel saber se dado um determinado
preco o produto vendido é rentavel ou nfio e se, nfo sendo, esse custo ¢ passivel de redugio
ou nio. As abordagens mais modernas de contabilidade dos custos vém sendo aprimoradas
através de sistemas de informagdes que permitem um melhor gerenciamento dos custos.
Dentre os métodos existentes, destacam-se as abordagens de Custo-Padrio e,
principalmente, de Custeio Baseado em Atividade (Acticity Based Costing, ou ainda, ABC).
Muitas empresas, sobretudo aquelas prestadoras de servigos, vém adotando o método de
custeio por atividade (ABC) com o objetivo de avaliar sobretudo aqueles servigos ja em
andamento (correspondentes aos custos incorridos em projetos ainda ndo acabados).

Mas qual a efetiva contribuicio dada por cada produto, item ou grupo de produtos
para a rentabilidade da empresa? Quais os produtos mais e quals os menos lucrativos? Qual
a efetiva contribuicdo de uma determinada unidade de negdcios, seja ela representada por
uma pessoa ou grupo de pessoas responsiveis por um determinado conjunto de produtos?
Qual a efetiva contribuicdo de cada loja em particular? Saber a resposta dessas perguntas
antes mesmo da fase em que todas as despesas da empresa sofrem um processo de rateio ou

alocacfio ¢ extremamente importante do ponto de vista da estratégia da empresa.
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O célculo do fucro direto do produto parte inicialmente do céleulo da receita bruta
devidamente ajustada ao valor presente. Calculado o custo da mercadoria vendida, somam-
se a ele as demais despesas diretas, tais quais as comissdes sobre as vendas, aluguel
variavel sobre vendas e provisdo para créditos de liquidagdo duvidosa. A margem de
contribuigio do produto ou lucro direto do produto, pode assim ser calculado
unitariamente ¢ globalmente para todos as mercadorias vendidas. Agrupando-se os
produtos semelhantes em segdes e seguindo esse raciocinio pode-se dessa forma calcular as
vendas de cada produto e a venda total da se¢fo, a participagio de cada produto em termos
percentuais sobre a venda total da segdo, os percentuais de lucro bruto, despesas, lucro
direto € outros sobre as vendas ao nivel de cada produto ou do total da se¢fo, a participagio
de cada produto em termos percentuais sobre o total da se¢io ou mesmo o retorno sobre os
estoques de cada produto ou sobre o total secdo. Tais constatagSes fazem-se de vital
importancia dado que nem sempre o produto de maior venda é responsavel pela melhor
lucratividade sobre as vendas ou ainda, dado que as vezes, o produto que apresenta a menor
venda no total pode ainda apresentar a maior lucratividade sobre vendas, podendo inclusive
ser o mais lucrativo em termos de custo de permanéncia do estoque. Esse tipo de
visualizacdo auxilia e muito a analise da contribuicio efetiva dada por cada produto ao total
produzido.

Relatdrios simplificados efetuados para cada unidade de negdcio, seglio e, se
necessario ¢ viavel, para cada produto podem assim ser disponibilizados rotineiramente aos
responsaveis por esses niveis, podendo ainda serem fornecidos quando da solicitagdo dessas
informagdes por parte do pessoal de mais alto escalfio na empresa, além da possibilidade de
virem a introduzir relatdrios mais detalhados.

Mas uma teoria de custos objetiva nio s6 a determinacfio dos custos incorridos por
uma empresa como também objetiva o conirole desses custos orientado 4 sua reducio,
implicando assim num controle estratégico dos custos com foco em usos alternativos quando
da tomada de decisdes por parte da geréncia na busca de uma maior eficiéncia. Assim sendo,
uma vez sistema de informacgfio intérprete dos fenémenos econdmicos produzidos dentro da
empresa em termos de circulagfio interna de valores, transformagiio e fatores externos afetados
(tais quais oferta e demanda), a teoria geral de custos acaba por inserir-se na contabilidade,

inserindo-se mais especificamente dentro da contabilidade de gestdo. O concetto de custo
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vincula-se assim a existéneia de processos os quais mediante o sacrificio de diferentes fatores
de produgdo geram um resultado produtivo nfo apenas em toda a atividade econmica como
também nas diferentes fingdes que a integram.

E tarefa de uma teoria de custos a construgiio de modelos de anilise de variabilidade
dos custos de produgiio, modelos estes tteis & previsdo ¢ 4 interpretaciio desta variabilidade,
tendo portanto wma natureza estritamente funcional. Mas 4 medida em que se inclui a
defini¢iio de uma mecinica de movimento dos custos indispensavel a previsio de sua variagio
em fungio do uso e aplicaglio de determinadas técnicas de gestdo e mesmo em relagio a outros
fatores os quais possam ter vindo a lhes provocar, cada varidvel analisada pela teoria de custo
acaba podendo ser por si s6 causa e efeito de acordo com o referencial que se adota, tendo a
teoria assim se fundamentado na analise das relagdes funcionais e nfio causais de modo tal que
cada unidade econdmica passe a ter uma estrutura funcional de custos propria, capaz ainda de
determinar as relacGes funcionais, sua intensidade e sua correlagdo dindmica com as demais
atividades.

A produgdo acaba assim por balizar-se € orientar-se muito mais pela capacidade
instalada e pelo nivel de atividades programada e realizada, pela fungdo técnica de produgdo,
pela organizagio € programacio dessa produgfio, pelo seu volume ¢ pela qualidade dos novos
produtos e servigos (tanto finais quanto intermediarios) que pelos fatores de produgdo
envolvidos nesses processos ou por seu rendimento ¢ eficiéncia.

Quando esse tipo de tratamento é dado a analise de custos ou de rentabilidade, tenta-
se aplicar aos produtos todos os gastos que possam, inequivocamente ¢ de forma direta, ser
a ele alocados, deixando-se de utilizar critérios indiretos como fatores de rateio,
direcionadores de custos e outras formas de apropriagiio. Os gastos néio apropriaveis aos
produtos mas alociveis a um comjunto de produtos (no caso uma se¢do) sdo entdo
atribuidos a esse conjunto, sem o rateio a cada produte. Assim, sucessivamente para cima,
constrdi-se uma pirdmide a qual no cume aparece a rentabilidade final total evidenciada.

A necessidade de rateios ou de direcionadores de custos decorre diretamente da ndo-
utilizagdio de todos os recursos por todas as unidades de negécio da empresa, havendo entéio
a necessidade de se distribuir os custos incorridos de maneira mais equanime.

A andlise da margem de contribuigiio por fator de restricio ¢ muito antiga na

literatura de custos. Todavia, seu uso pratico parece ndo ter sido devidamente considerado

24



CEDOC/NE

em alguns segmentos. No caso do comércio varejista, entretanto, esse uso & extremamente
antigo, considerando dois fatores de restrigio para esse scgmento: investimento em
estoques e espago fisico. Daf a utilizaciio da figura da rentabilidade sobre os estoques e dos
diferentes niveis de resultado por metro quadrado de 4rea de venda. Outras restriges
poderiam ¢ deveriam ser consideradas, além do que alguns instrumentos da pesquisa
operacional mais sofisticados precisariam ser utilizados para se maximizar o retomo
quando da concomitéincia de diversas restricdes.

O fundamental aqui ¢ notar-se a quantidade de informagdes dteis que se é possivel
extrair quando utilizados conceitos tradicionais de custos no gerenciamento das empresas,
chamando-se a atengdo para o fato de que idéias igualmente \iteis como aquelas relativas 3
corregio Integral ¢ ao ajuste a valor presente podem e devem ser emprestadas da
contabilidade financeira, merecendo serem definitivamente incorporadas a contabilidade de
custos.

Defimida como a ciéncia contabil operando através de seus modelos em um sistema
especifico dentro do qual gera informago Gtil ao agente econfémico, permitindo o controle
de um sistema econdmico de circulagéio, a contabilidade dita gerencial valora prospectiva e
retrospectivamente o nivel das varidveis de circulagio e acumulagdo envolvidas no
processo de producio e permite que o orgHo decisor da empresa dirija e regule
eficientemente o sistema produtivo real.

A competitividade das empresas no atual cendrio econdmico, caracterizado pela
existéncia de mercados abertos sem restrigdes de fronteira, de comunicagdes rapidas e
flexiveis, de difusdo dos avangos tecnoldgicos e de aplicagio dos conhecimentos orientada
ao gosto do consumidor redefine os pré-requisitos a quaisquer comunidades que pretendam
sobreviver a esta nova realidade. O processo de internacionalizagio da economia mediante
a supressdio das barreiras comerciais ¢ a revogagio de antigas regulacles pressupde o
acirramento dos mercados aos possiveis ofertantes, levando 4 constatag@io de que s6 aqueles
que se mantém competitivos conseguem permanecer no mercado. Tal situagio leva a
consideragiio de que seja necessaria a elaborago de sistemas de informag3o para que essas
empresas possam se manter competitivas. A contabilidade gerencial, no caso, constitui-se
do mucleo central desta complexa visio empresarial da firma, a qual se vé& no dever de

coordenar, gerenciar e controlar o conjuntto de atividades econdmicas que pde em marcha.
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Nesse sentido, um sistema de contabilidade gerencial atenderia portanto aqueles que
buscam otimizar tanto a gestdo como os resultados da empresa, servindo de base para a
tomada de decisBes as quais maximizem a fun¢g3io conjunta de todos os integrantes da
organizag#o. Diversos sistemas de informagfo gerencial tém sido assim desenvolvidos de
maneira tal a permitir o processamento, a manipulagdo, o confrole e a interpretacio dos
dados gerados nas organizagdes de modo a assegurar a sua permanéncia num mercado cada
vez mais competitivo.

O conceito genérico de contabilidade gerencial como instrumento de planificagio,
dire¢dio ¢ controle da atividade econdmico-financeiro da empresa, informativo da riqueza e
renda distribuiveis aos investidores permite portanto que essas empresas mantenham a sua
competitividade.

Faz-se contudo conveniente recordar que o objetivo de todo sistema econdmico &
satisfazer as necessidades e desejos da populagfio e que assim sendo, superadas as etapas de
autoconsumo, da-se conta de que a produgfio podia ser expandida via especializagfo
segundo vantagens comparativas especificas, as quais permitiriam o subsequente
intercAmbio entre as populagdes. Conforme se desenvolve concomitantemente ag comércio
unta grande averso ao risco, o estabelecimento de contratos passa a desempenhar um papel
cada vez mais relevante dentre as transagdes comerciais, vindo as empresas a se€ comporem
de conjuntos de contratos implicites e explicitos entre os proprietarios dos fatores de
producio, como jéd descrevera Coase (1988). A teoria margimalista de maximizagio dos
beneficios propde a maximizacdo da produgio ¢ a minimizagdo do custo como sendo
portanto o objetivo final o qual todas as empresas buscariam.

O extraordinirio aumento da competitividade, a globalizagio dos mercados, o ritmo
acelerado das mudangas tecnoldgicas e a difusfio das inovagdes, assim como a eliminagio
progressiva de barreiras tarifarias impde as empresas um novo paradigma comercial, o qual
se traduz na maximizacio da cadeia de valor para o cliente.

0O mundo competitivo desenhado por Porter (1985) ndo sé exige a transformagéo
continua dos processos organizacionais ¢ a renovagfio continua das organizagdes (as quais
devem estabelecer estratégias de clientes e produtos mais globais baseadas na implantag&o
sucessiva de inovacSes tecnolégicas e na criagio de estimulos e incentivos dentro das

organizagdes) como também exige incentivos dentro da prépria organiza¢fio para que a
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empresa possa diferenciar-se frente as suas rivais, obtendo assim algum tipo de vantagem
competitiva.

Mas um sistema integrado de informagdo é capaz de gerar ¢ manter toda a
informagao necessaria A gesio da empresa, podendo assim vir a servir de auxilio tanto 3
gera¢do dos resultados necessarios quanto & informac¢dio dos envolvidos no processo de
producfio, de modo tal a manter a coesio do grupo frente a manutengio de um
posicionamento competitivo. Formalizada ou ndo, completa ou incompleta, manual ou
automatizada, essa informacfio é essencial a realizacio do conirole das atividades
econdmicas € financeiras da empresa.

A informagfio especificamente contabil corresponderia a um modelo formalizado e
completo de informagSes periddicas sujeitas a um método especifico de coordenagiio
segundo convengdes preestabelecidas, sendo relativa as transagdes econdmico-financeiras
que afetam a riqueza ou renda passada, presente ou futura de quaisquer investimentos da
empresa. A contabilidade mede portanto principalmente as consequéncias econdmico-
financeiras das decisdes de inversdo e das demais transacdes da empresa, estabelecendo
uma sequéncia historica completa das inversdes e financiamentos apresentados no Balango.

A empresa competitiva de hoje precisa continuamente tomar decisSes afim de
manter a sua clientela frente as estratégias de seus competidores. Mas a constante mudanca
tecnologica e principalmente, a variagio dos gostos e das necessidades dos consumidores,
chamam a atencgfio para a necessidade de se desenvolver um sistema de informagio capaz
de organjzar essa enorme quantidade de dados através de um tratamento adequado que
possibilite um conhecimento maximo tanto da situagfio interna quanto externa do negécio,
de modo tal a permitir que a firma reduza ao extremo a incerteza de suas decisdes.

O objetivo de um sistema de informagfio, portanto, seria transformar dados na
quantidade méxima de conhecimento iutil possivel de modo a auxiliar as tomadas de
decisfio da firma, vindo seu valor a ser medido pela diferenga entre o beneficio obtido com
a informacfio adequada, confiavel e em tempo e o custo de sua obtengio e eventual
elaboracdo. Como o valor da informacfio a ser convertida em decisio de inversdo ou de
planificagfio e controle depende essencialmente do tomador de decistes, deve-se ter em
conta a capacidade de o tomador de decisdes de assumir riscos e sua subsequente

capacidade de por em pratica tais decisdes. Coloca-se aqui uma vez mais o papel central do
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gestor dentro da organizagdo das atividades econdmicas no tocante a indugio e persuasao
dos detentores dos fatores de produgdo de modo a permitir a realizagio das atividades
econdmicas necessarias ao desenvolvimento objetivado pela empresa.

A informagio necessaria & tomada de decisio deve submeter-se a um elevado grau
de responsabilidade social, devendo para tanto ser compreensivel, relevante, confiavel,
consistente, oportuna e completa, de modo a assegurar que as decisdes de inversio,
planificagfio ¢ controle possam ser tomadas com o maior grau de acuricia possivel. As
decisdes de inversdo compdem-se do conjunto de medidas e comprometimento de recursos
necessarios 4 constituigdo de uma combinaglo produtiva viabilizadora das atividades
propostas. O gerenciamento no curto ¢ no longo prazo dessas inversdes é que mantém uma
combinacio produtiva competitiva. As decisdes de planificagio e controle continuamente
influenciam o modelo adotade de gestdo, definindo-o, vindo a resultar do desdobramento
das decisbes de inversio anteriores. As empresas que desejam se manter competitivas, a
evolucdo continua das estratégias competitivas, a captacio constante das novas
necessidades dos clientes € a adaptacfio as inovagdes produtivas conforme essas surgem
compdem uma terceira classe demandante de informacgio.

A visio global e sistémica dessa informacdo constitui-se da energia alimentadora do
sistema nervoso da organizagéio, dando as bases para a planificago, execugdo e controle da
gestdo da empresa e servindo ainda de veiculo de comunicacdo para a manutengio ¢
incremento dos incentivos internos € externos.

Esse tipo de sistema de informacio compde-se assim de um sistema integrado
provedor de um conhecimento suficientemente grande para viabilizar a planificagio e o
controle dos ciclos de atividades econdmicas os quais fundamentam os objetivos da
empresa.

Os gestores precisam de informagdio complexa agregada a um nivel conveniente a
tomada de decisfio a0 menor grau de incerteza possivel. A melhora continua da quantidade
¢ da qualidade da informac¢fio por sua vez consiste no objetivo ceniral dos responsiveis
pelos sistemas de informagfio e controle, os quais devem assim filtrar e ensaiar via
simulagio programada os melhores cursos de aglio a serem empregados pelos gestores a
cada momento. O sistema de informagdo deve assim criar um conjunto de conhecimentos

sistemnaticos e periodicos acerca daquilo que cabe ¢ daquilo que nio cabe 4 empresa definir,
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devendo para tanto adaptar-se para que tenha chance de sobreviver. Compreende-se aqui
tanto a informagio referente a atuacdo dos competidores internos e externos como a
informagio referente a evolugdio dos mercados, produtos e servicos complementares e
substitutos tanto em pre¢o quanto em quantidade, assim como & informagdo especifica
sobre a clientela, a evolugdio de seus gostos, preferéncias e necessidades ou ainda, assim
como a analise das inovagdes tecnoldgicas e organizativas que por causas naturais ou
politicas podem alterar a rentabilidade das combina¢des dos fatores produtivos a cada
Instante.

E inegavel o sucesso dos conceitos e técnicas de gestdo estratégica de custos na
esfera gerencial, o qual como aqui se tenta demonstrar, acaba por gerar uma contrapartida
contabil na busca por competitividade e por uma maior eficacia nos negbcios.

As empresas de ponta cada vez mais adotam procedimentos tais quais ABC ou
qualidade total porque, reconhecidamente, tais procedimentos melhoram a qualidade dos
indicadores contébeis, dando condi¢es para a diminui¢io dos custos desnecessirios ndo
agregadores de valor, de modo tal a aumentar assim os lucros.

No fim, as medidas e indicadores de resultado acabam por ser muifo mais
globalizantes e importantes do que meramente medidas de custo, por mais modernas que
estas possam ser. Como resultado, em termos de uma concepgdio mais atualizada de
avaliagdo, acaba por ser um conceito (e posteriormente uma mensuragio) muito mais amplo
do que um lucro contabil (sem diminuir a importancia desse), a englobar os mais variados
indicadores de performance da entidade, conforme Kaplan (1983} ja havia prognosticado,
as vezes em forma de quocientes, relacionando n#o apenas valores financeiros no
numerador ¢ denominador, mas também valores financeiros com valores fisicos e valores
fisicos com valores fisicos {(os verdadeiros quocientes de produtividade).

Evidentemente, num ambiente competitivo em que o preco seja dado pelo mercado
e onde nio mais seja possivel adicionar uma margem de lucro sobre um custo ao qual se
venha a incorrer, o fator custo (farget cost) ganha um realce extra na medida em que a
lucratividade e a prépria continuidade do empreendimento se apresentam bastante
condicionadas 4 eliminagdo ou ao menos a reduciio dos custos nfo adicionadores de valor.
Por essa raziio tais conceitos e técnicas foram promovidos ao nivel estratégico, dado a sua

conectividade com a prépria continuidade do empreendimento, num momento em que até
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pouco tempo atras, custo no Brasil era aquele valor a que se chegava, independentemente

dos desperdicios ¢ ineficiéncias, € sobre o qual aplicava-se uma margem de lucro.
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V1. CUSTEIO BASEADO POR ATIVIDADE (ABC)

Como bem aponta Bacic (1998), uma vez que os custos indiretos de fabricagio
(CIF) tém crescido mais do que proporcionalmente em relago aos custos de mao-de-obra
direta, a pratica do rateio faz-se cada vez mais presente hoje nas empresas. Contudo,
quando ndo acurados, esses rateios na maioria das vezes acabam sendo responsaveis por
graves distor¢des no custo dos produtos, em fungdo do comprometimento da acuracia dos
numeros relacionados aos seus custos finais. Tais distorgBes, por sua vez, acabam por
acarretar inimeros erros de decisiio do ponto de vista da estratégia da empresa, lembrando-
se que muitas vezes, decisGes estratégicas baseadas em custos ndo acurados
invariavelmente resultam em custos adicionais referentes a estes erros de decisdo.
Frequentemente, esses erros impactam mais gravemente a aquisigdo de materiais, de
equipamentos ¢ as decisdes de compra, fabricaciio ou terceirizacio de determinadas
atividades ou servigos, lembrando-se mais uma vez que, num mercado onde cada vez mats
o preco do produto é dado, todo aumento desnecessario de custo invariavelmente resulta
numa margem de lucro reduzida.

Nesse contexto, o custeio baseado na atividade partiria justamente do pressuposto
que os recursos de uma empresa sejam consumidos por suas atividades e ndo pelos
produtos que ela oferece. Assim sendo, um melhor enfoque do processo por departamento
se faz possivel na medida em que essa forma de custeio caracteriza-se numa poderosa
ferramenta de analise estratégica dos custos da firma na medida em que toma possivel o
rastreamento do consumo dos recursos desde que a informagdo, atualizada e confiavel, flua
entre os diversos setores da empresa. Disponivel essa informagdo, um custeio por atividade
(ABC) confere ao gestor instrumental necessario 4 otimizacdo do valor agregado por seu
departamento ao produto final ofertado pela empresa.

Contudo, de nada essas mudancas adiantam se a empresa nio se vir como um
conjunto de atividades integradas as quais obedecem cada qual a um conjunto de
procedimentos especificos, 0s quais por sua vez, resultam no produto ou servigo referente a
um determinado departamento o qual vird a compor um e€lo na cadeia de produtos ou
servicos ofertados pela empresa. E muito embora na maioria das vezes caiba a

Controladoria o papel de provedora de assisténcia e treinamento no intuito de facilitar o
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desenvolvimento de modelos especificos, a definigiio do desenho de cada modelo de ABC ¢
papel Unico e exclusivo de cada gerente, dado que sé assim ¢ capaz de atender s
necessidades especificas de cada departamento.

O custeio baseado por atividade possibilita ndo s6 uma visio orientada aos
processos a qual ¢ valida para varias fungdes da sobrefaxa de custos indiretos, que por sua
vez se soma a visdo tradicional orientada 4 localizacio fornecida pela contabilidade de
centro de custo, como complementa o componente contabilidade de centro de custo. Com
base em cost drivers esse componente de custo baseado na atividade aloca quantidades do
processo de modo tal a permitir que a alocacfio de custo sgja definida com uma maior
exatiddo na cadeia de valor agregado possivel a taxas de custos indiretos. Dessa mesma
forma, o custeio por atividade (ABC) ampla o calculo de custos do produto via atribuicfio
de fontes de custos aos processos empresariais de origem, permitindo que os recursos dos
centros de custo possam ser alocados aos processos empresariais com base na utilizacdo
real de atividades.

Incluida na demonstragio de resultados, o0 ABC permite uma viséio mais realista da
posicio da receita, muito embora o objetivo principal dessa forma de custeio seja nfo
apenas melhorar os aspectos individuais dos processos como também otimizar toda a
cadeia de processos envolvidos na produgdo. Também sfio objetivos do ABC a diminuigéo
do tempe do cicle de produgio e a melhoria da qualidade.

Comparada as abordagens de contabilidade dos custos indiretos, o custelo por
atividade torna possivel a cobranga da sobretaxa de custos indiretos organizacionais dos
produtos, clientes, canais de vendas ¢ de outros segmentos. Dessa maneira, a defini¢io de
processos empresariais que abranjam varias fungdes além do ponto de vista do centro de
custo funcional abre uma dimensdo adicional de transparéncia de custos indiretos na
contabilidade de custos. Primeiramente, pelo fato de os recursos consumidos pelos
processos empresariais serem atribuidos de acordo com as origens reais dos seus custos,
sendo a unidade de medida caracteristica dessa atribuigdo conhecida como driver de
recurso. Subsequentemente, pelo fato de os processos empresariais serem atribuidos aos
varios objetos receptores com base na utilizagiio real de recursos pelos proprios receptores,
que por sua vez tanto podem ser produtos quanto clientes, canais de venda ou mesmo

outros tipos de objeto de resultado. Comparada a contabilidade de custos tradicional, o
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custeio por aiividade possibilita uma demonstragdo de resultados dos diferentes produtos ¢
clientes mais realista porque os recursos das dreas de sobretaxa de custos indiretos também
podem ser considerados através do esgotamento de processo pelos segmentos de mercado,
via processos empresariais.

Nesse sentido os custos primarios na contabilidade externa apareceriam como
atribui¢des de classes de custos primarias aos centros de custo responsaveis e dessa forma,
a estrutura do centro de custo ofereceria a visdo completa da sobretaxa dos custos indiretos
organizacionais. Sendo os recursos relevantes aos processos empresariais inteiramente
fornecidos pelos centros de custo, o usudrio desse tipo de informagio esta impossibilitade
de fazer lancamentos diretos de custos primdrios a partir da contabilidade externa nos
Processos empresariais.

As técnicas utilizadas na atribuigiio dos recursos do centro de custo aos processos
empresariais via drivers de recursos e na alocagio dos processos empresariais aos objetos
receptores correspondentes via cost drivers sdo tratadas pela abordagem composta como
mera distribuicdo de custos ¢ pela abordagem de bottom-up como equivalendo ao
rasireamento de quantidade. A opg¢io por uma das duas abordagens tem consequéncias um
tanto que extensas para a utilizagio do ABC como ferramenta de gestéo.

A utilizagdo desse tipo de custeio aliado a tecnologia de diversos softwares de
gestiio, dentro os quais o R/3 da SAP ampliam ainda mais a sua capacidade. Por exemplo:
usado em paralelo, um custeio por atividade € capaz de, além de fornecer informagdes de
cunho estratégico para decisdes administrativas, definir tantas versdes alternativas quanto
forem desejadas, podendo a partir destes calculos alternativos exibir e analisar as vérias
hipoteses de cendrio postas a frente do gestor. O ABC paralelo acaba assim por agir como
um suplemento 4 contabilidade de custos operacional, que em momento algum ¢é afetado.
Pode-se assim de posse de um ABC paralelo ¢ de suas subsequentes versdes alternativas
analisar importantes sub-areas de um empreendimento, sendo ainda possivel a posterior
integracio do modelo de processo no fluxo de valores operacionais da empresa tdo logo se
faga uma andlise mais detalhada dos resultados iniciais. Tais cdleulos alternativos fornecem
dessa forma informagtes bastante criticas a tomada de decisdo por parte do gestor.

Para utilizar os dados existentes, uma versio alternativa baseia-se na versio de

referéncia responsavel pelo fomecimento dos dados de langamento de custo primario ¢ das
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alocagdes marcadas, que numa versio alternativa podem ser perfeitamente modificados. O
conceito de versdo alternativa pode ser usado tanto no tocante ao custos planejados quanto
no focante aos custos de fato realizados, dado que é possivel criar-se tantas versdes
alternativas quantas forem necessarias.

O uso de um custeio por atividade exige assim uma reavaliacio radical da
contabilidade de custos como sendo parte de toda a estratégia gerencial de contabilidade,
dado os correspondentes requisitos de reestruturacio organizacional.

Um custeio por atividade compreende assim essencialmente um método de controle
de custos bastante particular uma vez que decompde o produto nas diversas atividades que o
constituem, atividades as quais induzem ou geram os custos incorridos na produgic por
serem consumidoras dos insumos da firma. Sob a dtica do custeio baseado em atividade, os
produtos, sistemas e servigos é que determinam a necessidade de m%o de obra e de matéria-
prima a ser utilizada, assim como determinam quais as maquinas e equipamentos
necessarios para produzir-se com maior eficiéncia e qualidade,

Em termos gerais, pode-se dizer existirem duas versdes de custeio com base em
atividades. Um ¢ o tradicional custeio por atividade, originalmente introduzido por Robin
Cooper e Robert S. Kaplan e estudada por muitos pesquisadores a partir do final da década
de 80; o outro, ABM ( ou Activity Based Management), ¢ amplamente utilizado como base
para o gerenciamento dos processos discutido ¢ praticado a partir dos anos 90.

Usualmente o ABC tem sido definido como sendo muito mais uma metodologia de
medi¢3io de custo e desempenho das atividades, dos recursos e dos custos objetivos
baseados nos seus usos, vindo a diferenciar-se do ABM pela &énfase num gerenciamento
baseado em medigdes e determinacio de custos, enquanio que o ABM enfatiza o
gerenciamento baseado nos processos.

O ABC fornece aos gerentes, com uma maior precisdo, o custo daquilo que se
produz, sendo assim bastante util 4 reestruturacio de produtos nfo lucrativos. Entretanto,
em sua versdo original, no inicio de sua utilizag8o, o0 ABC nfo alcangava muita
popularidade, vindo tfio somente a conquisté-la quando da sua remodelacio (ABM).

Percebendo que reestruturar as organiza¢des néo era o suficiente para se enfrentar o
competitivo mercado internacional, ao longo desta ultima década varios gestores

comegaram a colocar em pratica a reengenharia de processos, utilizando-se de métodos
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previamente desenvolvidos nos EUA. Nesse momento, muitas firmas se utilizaram do
ABM para guiar a reengenharia de processos, justamente por o ABM focar os custos
indiretos e identificar atividades niio agregadoras de valor, ponto dos principais daqueles
focados pelo processo de reengenharia. Mas além dos gerentes, muitos pesquisadores
acredifam também que o ABM seja uma ferramenta muito mais completa 4 reengenharia de
processos das empresas. Na verdade o ABM nada mais é que um desdobramento natural do
ABC.

Mas a restruturagiio € a reengenharia dos processos produtivos possuem também um
lado negativo, lado esse que inclui dispensas temporarias de empregados, fechamento de
fabricas e corte de producdio. Por esse motivo, muitos adeptos em potencial desse método
de custelo ainda relutam em aceitar participar destes programas (ABC/ABM). Na verdade,
os funcionarios das empresas muitas vezes nfio promovem o ABC por temerem perder seus
préprios empregos. Por essa razio, a introducdo do ABM deve incluir nfio apenas a
restruturacdo e a reengenharia como também o desenvolvimento de novos negoécios, de
modo tal a motivar os participantes a colaborarem mais ativamente.

A respeito das ferramentas tradicionais de contabilidade gerencial e daquelas
recentemente desenvolvidas, é certo se dizer que o custo da qualidade, o ciclo de vida do
custo, a contabilidade de custos para sofiware e os métodos de justificativa de
investimentos para ambientes fabris avangados serdo introduzidos em cada empresa, dado
que estas técnicas recentemente desenvolvidas serdio invartavelmente integradas as técnicas
tradicionais de contabilidade gerencial e aos conceitos como sistema de custo padrio,
orcamento, custo variavel, planejamento do lucro, plangjamento de negécios intermediérios
ou custo diferencial.

O custeio baseado na atividade possibilita assim uma viséio orientada aos processos
que ¢ valida para varias fungdes da sobretaxa de custos indiretos, a qual se soma & visdo
tradicional orientada & localizagdo fornecida pela contabilidade de centro de custo. Desse
modo, o componente de custo baseado na atividade acaba assim por complementar o
componente contabilidade de centro de custo. Esse componente de custo baseado na
atividade aloca quantidades do processo com base em cost drivers, permitindo assim que a
alocacdo de custo seja definida com uma maior exatiddo na cadeia de valor agregado

possivel a taxas de custos indiretos. Da mesma forma, o custeio baseado na atividade
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(ABC) amplia o céaleulo de custos do produto através da atribuigio de fontes de custos aos
processos empresariais de origem. Os recursos dos centros de custo podem ser alocados aos
processos empresariais com base na utilizagio real de atividades.

Na medida em que alteram sensivelmente o perfil de custos das empresas, essas
mudangas aumentam os custos indiretos da empresa, sobretudo aqueles custos relativos aos
gasios com tecnologia. Por outro lado, o custo direto da m#o-de-obra é reduzido conforme
menos funcionarios passam a ser requeridos nas operagdes de manufatura. Os sistemas
tradicionais de custo alocam os custos indiretos de maneira arbitraria, niio refletindo nem o
consumo de recursos por um produto individualmente nem a variagio que este custos
sofrem com altera¢Ses na quantidade produzida. Nesse ponto o custeio por atividade (ABC)
s€ mostra muito mais eficaz.

Destacam-se dentro dos novos enfoques de gesifio avangada de custos a analise da
rentabilidade do produto, frente a importancia de se conhecer quais atividades relacionam-
se a cada produto e quais recursos tais atividades consomem na medida em que o intuito da
empresa ¢ a otimizagfo dos seus recursos € a racionalizagio dos seus produtos; a analise da
rentabilidade do cliente, e o foco no orgamento (0 qual deve alocar apropriadamente os
recursos de tal modo a atender aos objetivos estratégicos preesiabelecidos no tocante aos
produtos e aos clientes).

Um orgamento baseado no custeio por atividades permite a identificacfio dos
recursos alocados a cada atividade e de quanto estas atividades contribuem para a
maximiza¢do do retorno sobre os produtos e sobre os clientes. A gestido de processos e
atividades se justifica pela importancia de se dispor de mecanismos os quais permitam esta
gestiio, de modo tal a possibilitar o questionamento dos processos e das atividades
existentes na busca de uma reducfio dos custos, de uma diminuicéo do ciclo de tempo do
processo, da melhoria da qualidade e da agregacdio de valor ao cliente. Os indicadores
atuais de performance da empresa consideram apenas os indicadores financeiros. Os
indicadores de performance deveriam incluir os fatores-chave para a satisfagdo do cliente e
ainda, os fatores internos que levam a prosperidade da empresa.

As divergéncias fundamentais do método ABC de custeio frente a qualidade total
resumem-se no foco na eficicia (enquanto o conceito de qualidade total foca a eficiéneia),

no por qué de se fazer o que se faz (¢ ndo na simples melhoria daquilo que se faz), na
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mudanga radical ¢ ndo restrita & melhoria continua unicamente, na revolugiio ao invés da
gvolugio,

Nos métodos tradicionais de custeio, a empresa € na grande maioria das vezes
fragmentada em diferentes departamentos com diferentes centros de custo, sendo que cada
qual planeja individualmente tanto custos quanto salarios, despesas de viagem ¢
depreciaglio. A somatéria destes custos dé a medida de quais os recursos a empresa deve ter
disponivel para o periodo planejado por departamento. A analise do desempenho da
empresa ¢ das areas é feita sempre com base nos valores orgados e realizados. Esta anslise,
no entanto, acaba por gerar uma série de distor¢des na avaliagio de desempenho pelo fato
de o controle de custos ser feito sobre os custos resultantes, ou seja, sobre os custos que
aparecem nas demonstragdes contébeis, ¢ ndo sobre a causa destes custos, sobre os fatores
que deram origem a estes custos. Justamente a aten¢fio nos fatos geradores de custo € que
evitam que cortes de curto prazo nos custos, cujas conseqiiéncias geralmente se fazem
prejudiciais & empresa no longo prazo, sejam feitas.

O custeio total ou por absorgio, nos quais os custos variaveis sfo atribuidos aos
produtos juntamente a uma alocagfio dos custos fixos de produgdo, vindo a lucratividade do
produto a se concentrar na margem bruta (receita de venda menos custo varidvel menos
custo fixo) e o custeio direto, no qual os custos variaveis sfo atribuidos aos produtos e os
custos fixos sfo tratados como custos do periodo, vindo a lucratividade do produto a se
concentrar na margem de contribui¢do (receita de venda menos custo variavel), sio
exemplos desse tipo tradicional de méfodo de custeio.

Diferentemente destas abordagens tradicionais, o0 método ABC de custeio propGe
uma analise por processo de negdeio. Um processo de negdeio corresponde a um conjunto
de atividades executadas bem definidas e inter-relacionadas cujo produto gera valor ao
cliente. O processo nfo segue necessariamente a estrufura departamental da empresa, mas
um fluxo de atividades, nfio seguindo por conseguinte uma divisdo de trabalho com base
em tarefas. Acaba por definir assim a empresa como sendo um conjunto de individuos
executores de atividades diversas, necessarias a satisfagdo das necessidades dos clientes.

Dentre as vantagens trazidas por esse tipo de visdo por processos, pode-se destacar a

possibilidade de visualizagio da cadeia de atividades da empresa, a possibilidade de
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mapeamento das atividades agregadoras de valor 4 empresa e a possibilidade de se
efetuarem cortes de fungdes e etapas ndo agregadoras de valor.

Em linhas gerais, essa nova realidade que a concorréncia impde as empresas
redefine um processo agregador de valor ao cliente como sendo rdpido, dado que o cliente
deve ter suas necessidades atendidas dentro do prazo combinado previamente determinado;
conveniente, uma vez que a empresa precisa ter suficientemente claros seus processos de
modo tal a ser capaz de informar ao seu cliente, sempre que este solicitar, em qual fase do
processo seu pedido se encontra; correto, dado que o produto ou servigo gerado deve ser
sempre gerado na quantidade e com a qualidade desejadas pelo cliente e por fim, barato.
Deve-se ter sempre em mente que o cliente sO ird pagar por aquelas atividades que de fato
the agregam valor.

O custeio ABC explicita a forma como a empresa aloca seu tempo € seus recursos
para atingir seus objetivos. Trabalha com o conceito de atividade, ou seja, com a idéia de
consumo de recursos com a finalidade de se produzir um produto ou um servigo. O bom
entendimento de quais recursos e qual ponto equilibram o fornecimento dos recursos pela
empresa ¢ a demanda destes recursos pelas atividades faz-se assim fundamental. Os
clienies, os fornecedores ou os proprios produtos sfo no geral o gatilho destas atividades.
Contudo, muitas atividades sdo geradas pela propria empresa, vindo estas, desta forma, a
ndo agregar valor algum ao produto ofertado.

Num exemplo mais prético, as empresas que néo fazem uso desse método de custelo
baseado nas atividades acabariam por cortar o fornecimento de recursos frente 2
necessidade de reduzir seus custos, cortando com isso funcionérios, reduzindo a verba
destinada para propaganda, cortando despesas de viagem e reduzindo estoques. Uma vez
ndo tendo sido feita uma andlise de quais atividades de fato consumem estes recursos, um
numero menor de funciondrios acaba por vir a ser incumbido da execugiio das mesmas
atividades, acabando por ter seu trabalho individual sobrecarregado.

Por assim dizer, pode-se definir o ABC como sendo este um método de
rastreamento dos custos que um negdeio ou departamento incorre em relagio as atividades
realizadas o qual permite ainda a verificagdo de como estas atividades se relacionam no
tocante a geragdo de receitas e ao consumo dos recursos, avaliando o valor que cada

atividade agrega para a performance do negécio ou departamento.
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Para s¢ entender quais sfo os fatos geradores de demanda de recursos numa empresa,
fatores os quais requerem um gerenciamento, deve-se primeiramente selecionar um centro
de custo ou departamento, identificando-se quais os recursos que este centro de custo ou
departamento utiliza. Identificados, as principais atividades da respectiva 4rea devem ser
listadas. Feito isso, estima-se a quantidade de recursos que essas atividades consomem,
devendo-se a partir daf, pensar-se nos fatores geradores de demanda dessas atividades.

Num primeiro nivel, 0 método de custeio ABC enxerga os custos e recursos que
aparecem para a empresa como sendo constantes das despesas e do demonstrativo de tucros
e perdas, Num nivel abaixo estariam as atividades consumidoras destes recursos, solicitadas
por clientes, produtos e fornecedores. Abaixo estariam os fatores que originam estas
atividades, na realidade a causa dos custos. Por fim, as influéncias que podem ser exercidas
sobre estes fatores geradores de custos. Os fatores geradores de custo podem ser positivos,
resultando em receita e produgo, ou podem ser negativos, resultando em retrabalho,
servico desnecessdrio e aumento de custo. Nesse sentido, o esforo da empresa deve
concentrar-se em influenciar os fatores geradores de custos, eliminando os fatores negativos
e consequentemente as atividades decorrentes deles. O gerenciamento de custos se da no
nivel das atividades e é neste nivel que as agSes sdo tomadas.

Tanto o custeio baseado nas atividades (ABC) quanto o gerenciamento com base
nas atividades (ABM), gerenciamento o qual se baseia no instrumental fornecido pelo
ABC, geram como beneficios a apuractio precisa dos custos de cada produto (sem rateios
ou alocagdes subjetivas), a apropriacio precisa dos custos fixos, uma melhor qualidade na
tomada de decisBes referentes 3 redugio de custos, racionalizacfic da linha de produtos,
reengenharia dos processos, maior focalizag@o nos clientes mais rentaveis ou no custeio de
fornecedores e a melhoria dos custos e racionalizaciio dos recursos através de eliminac3o,
da redu¢fio e/ou da racionalizagdo de atividades. Trazendo consigo novos paradigmas, os
métodos ABC/ABM contrapdem a orientacio por fung?o tipica do pensamento tradicional
a orientacdo por processo de negocio, A redugio de custos a prevengiio de custos, a
informacio precisa e estatica a informagfio relevante e oportuna; & busca do culpado a
participac@o pro-ativa, a hierarquia e ao departamento a equipe e as células de processo, ao
desempenho individual o desempenho coletivo por processo, voltado ndo 4 organizacio

interna mas ao cliente,
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G objetivo de uma gestio de custo baseada em atividade (ABC) niio é em momento
algum substituir o custeio tradicional baseado no volume (VBC), o qual dispde de suas
areas proprias e especificas de eficdcia (que por sua vez s3o absolutamente insubstitufveis),
mas sim suprir algumas necessidades que esse modelo ja ndo atende na ambiéneia de uma
competitividade global.

Faltava aos mimeros dos relatdrios financeiros certa acurdcia de modo a melhor
explicar de que forma os recursos da empresa eram consumidos no processo de produgio.
Nesse sentido, o esfor¢o do VBC para exatidio dos nimeros nada mais é do que
complementado pelo esfor¢o do ABC em tornd-lo cada vez mais acurado. Ou seja, &
exatiddo do VBC, essencial a eficiéncia das decisdes de uma empresa, 0 ABC soma a
acurdcia, indispensavel 4 sua eficacia.

O ABC ¢ assim uma forma de custelo completo, dado que aloca os custos fixos aos
produtos. Evidentemente, para diferenciar-se do custeio por absor¢fio (aqui tratado como
tradicional) inova na metodologia de alocag#o de custos.

Os diversos sistemas de informagio sobre custos tém assim por finalidade
apresentar resultados de custo tanto periddicos quanto por produto, afetando direta ou
indiretamente os custos totais da empresa ¢ os custos dos produtos. Tais sistemas de
informac¢do contudo, requerem uma visdo transfuncional, integradora e interdisciplinar da
companhia. Nesse sentido, a administragfio de custos deve englobar em seu corpo tedrico a
tematica da produgdo flexivel, a saber: qualidade total, controle dos custos da nfo-
qualidade, produgiio just-in-time, custo-meta, custo do ciclo de vida do produto, gestdo com
base na atividade (ABM), gestio estratégica dos custos, formagdo de redes, administragao
do capital intelectual. Tamanho conjunto de ferramentas configura o que se vem a chamar
“custos para aumentar a competitividade”, devendo ser usado ao longo de todo o ciclo
competitivo, vindo a contribuir auxiliando a inovagéo, quer seja ela radical ou incremental,
¢ a melhoria continua.

A administragio de custos adquire assim uma perspectiva mais ampla que a da
simples redugdo de custos, devendo a racionalizagio dos custos tornar-se preocupagio
constante. A simples redugio ou corte de custos pode muitas vezes levar & diminui¢io da

base de competéncias instaladas, colocando em risco a competitividade futura da empresa.
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O aumento da competitividade implica na atuagiio sobre um conjunto de varidveis
estruturais de modo tal a transforma-las a favor da empresa. O custeio por atividade tende
assim a deslocar o tradicional custeio por absor¢io em dire¢io a um ideal de custos para se

manter a competitividade.
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VII. CONCLUSAQO

Durante o periodo de grande crescimento econdmico japonés, 1960-1973, as
empresas japonesas desenvolveram novos mercados com a producfio em massa e com a
reduciio de custos unitdrios, vindo mats tarde algumas destas companhias a buscar o uso
eficiente dos recursos ao invés do volume de produgfio. Desde o colapso da bolha
econdmica japonesa as empresas japonesas gradativamente comegaram a focar a
reengenharia do processo de negécio, percebendo que para restabelecer seus pontos
econdmicos fortes, precisariam parar de dar énfase & expansdo do vohume e comecar a dar
énfase ao gerenciamento mais eficiente, fazendo uso dos instrumentos de custo-alvo, de
producio just in time, de valor no processo ¢ de gerenciamento baseado nas atividades.

O custo-alvo tende a tornar-se cada vez mais presente nas empresas japonesas uma
vez que ajuda a reduzir o ciclo de vida total dos custos. Apés o colapso da bolha econémica
em 1991, a maioria dos administradores japoneses perceberam que precisavam mais de um
gerenciamento eficiente e efetivo do que da usual expansdo de volumes de produgio. As
técnicas de contabilidade gerencial, tanto o custo objetivo quanto o ABC/ABM, sdo
genericamente conceituadas como ferramentas tteis para promover gerenciamento eficiente
e devem continuar sendo uteis no futuro.

Tendo como objetivo o gerenciamento eficiente dos recursos, os japoneses agregam
ao termo "eficiéncia” beneficios sociais nio facilmente quantificaveis, tals quais a reducio
das horas trabalhadas, a preservagio do meio-ambiente, o bom relacionamento com os
fornecedores, a satisfagio do consumidor ¢ a proteciio dos actonistas. Estes itens tanto
podem ser constderados objetivos como também podem ser encarados como 1mposigdo ou
simplesmente custos por algumas empresas. E exigido assim do gerenciamento japonés
uma maior rapidez na reducio do tempo do ciclo de fabricagdo, entrega, rotagdo do estoque
¢ processamento ( economia de velocidade) no sentido de se elevar a eficiéncia..

No intuito de restabelecer seu poder econdmico os administradores japoneses
precisaram mudar a énfase da expansio de volume de produgfo para gerenciamento
eficiente. Complementando as economias de escala, os ganhos de velocidade (reducfo dos
tempos) devem se tomar o centro do plangjamento. Como resultado, o custo-alvo deve ser

usado para reduzir os custos diretos. Producio just-in-time (JIT) e engenharia do valor (VE)
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sdo outras ferramentas para o gerenciamento eficiente, apesar da maior conotacio de
engenharia. O custeio baseado em atividades e o gerenciamento baseado em atividades
(ABC/ABM) sdo aqui introduzidos na reengenharia dos processos das empresas japonesas,
vindo a compor ferramentas bastante eficientes na redugio dos custos indiretos ¢ dos custos
diretos.

As ferramentas de contabilidade gerencial mais poderosas disponiveis atualmente
para o gerenciamento eficiente no Japdo sdio exatamente o custo-alvo e ABC/ABM. O
custo-alvo ¢ ferramenta eficiente na redugio dos custos de materiais como pegas de
reposi¢io, mas também pode ser usado para reduzir custos indiretos. O ABC € 0 ABM 5o
eficientes na reducio dos custos indiretos mas também podem reduzir custos de materiais e
pegas de reposicdo. O ABC ¢ o ABM s#o assim extremamente promissores para as
empresas japonesas, dado a falta de ferramentas voltadas para a redugdo dos custos
indiretos. O custo padrio pode ser usado adicionalmente no controle dos custos com mao-
de-obra em situacdes de produgdo mannal. Pode também ser usado para controlar o custo
de materiais uma vez iniciada a atividade de producao.

O que se tentou mostrar aqui através do exemplo japonés foi justamente como a
mudanga continua no meio competitivo assemelha-se & teoria da evolugio biologica,
conforme ja o dissera Nelson & Winter (1982). Contudo, diferentemente da biologia, os
préprios agentes sdo capazes de modificar voluntariamente o meio a seu favor, a partir do
desenvolvimento de determinadas esiratégias, com base no conjunto de competéncias
internas intrinseca & firma, formadas durante seu processo de aprendizagem.

O conjunto de mudangas nas varidveis competitivas, o qual acabou por levar a
criagiio de um meio no qual a producio flexivel faz-se fundamental pode ser explicado a
partir das consideragfes anteriores de que as grandes mudangas no meio acabaram por
explicitar as limitagdes do sistema para atender clientes os quais haviam se tornado mais
exigentes, em funciio do desenvolvimenio das préprias estratégias competitivas das
empresas.

As novas necessidades exigiam assim uma visio integradora, a qual estava fora das
competéncias internas acumuladas pelas firmas.

A redugdo dos custos da-se primordialmente através do uso eficiente e eficaz de

recursos ¢ da eliminagio dos desperdicios. O propésito de uma gestiio de custo baseada nas
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atividades (ABC) ¢ justamente dar suporte a estratégia competitiva das empresas na medida
em que confere acuracia as decisdes, otimizando a gestio econdmica das empresas desde
que a informacio flua,

O custeio baseado em atividades apresenta inegaveis vantagens sobre os critérios
mais tradicionais por chamar a ateng¢fio para os direcionadores de custos e por conseguir
atribuir aos produtos seus custos indiretos de modo tal a espelhar a utilizagdo de capacidade
por parte dos produtos de maneira muito melhor do que o tradicional rateio de custos
indiretos calculados numa base de volume de atividade unico, ainda que se utilizando de
varias taxas departamentais.

Mas apesar de todas essas vantagens, ainda assim o custeio por atividade ndo deixa
de ser um custeio por absor¢o, trazendo consigo algumas das desvantagens gerenciais para
a tomada de decisdes de curto prazo que tal tipo de custelo apresenta.

Analisando-se a problemitica sob o ponto de vista de uma teoria contabil a qual por
sua vez vise preferencialmente o usuério externo a4 empresa, tal teoria nio privilegia o
custeio direto para avaliagdio de ativos; pelo contrario, ativos baseados em custeio de
absorcio tém, via de regra, muito mais precisio como estimadores da verdadeira
potencialidade econfmica do ativo do que sua representagdo apenas pelos custos variavels.

Um estoque nfio vale apenas seu custo vartdvel e da mesma forma, ndo vale seu
custo total mais a margem de lucro, a n%o ser quando efettvamente vendido. Nesse aspecto
o custeio ABC por atividade ndo poderia ser invalidado teoticamente na medida em que
além de ser um custeio integral, ¢ muito melhor do que um custeio tradicional.

Dentre as forgcas que permitiram tais mudangas, podemos destacar o uso de
tecnologia avancada de manufatura, a qual confere & empresa agilidade, flexibilidade € a
possibilidade de um melhoramento continuo dos processos, permitindo assim uma
adaptacfio mais rapida as mudancas; o foco na qualidade, que deixando de se restringir ao
produto ¢ estendida a todos 0s processos, na medida em que cada vez mais € percebida
pelos clientes; rapidez no atendimento ao cliente € na manufatura dos produtos, que acabam
por converter-se em vantagem competitiva para a empresa, aumentando a satisfagio dos
clientes, reduzindo tempo de produgfio e o volume necessario de capital de giro, além de

melhorar o confrole de estoques. O foco no ciclo de vida dos produtos aumenta a
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velocidade com que novos produtos que venham a agregar valor ao negdcio sio langados
no mercado, traduzindo-se em vantagem competitiva frente a concorréncia.

Em suma, ¢ mteressante que se fagam as seguintes consideragdes: uma visio ampla
do Sistema de Informagfio Gerencial & essencial para que se extraiam todas as
potencialidades do painel de indicadores contabeis, dos quais os indicadores de custo s3o
apenas uma parte, ainda que parte importante. Pouco adianta afirmar que nem tudo do que
se apregoa coimo novos conceitos ¢ técnicas de custelo ndo seja tio novo assim, dado que
algumas empresas de ponta ja praticavam tais técnicas e procedimentos muito antes destas
se tornarem moda — o fato é que esses procedimentos se aperfeicoaram e tém se tornado
uma necessidade imperiosa nos atuais tempos de busca por uma mator produtividade e
eficiéncia e finalmente, sob o ponto de vista puramente conceitual, embora o custeio por
atividade ndio seja o melhor conceito para todas e¢ quaisquer aplicagbes gerenciais,
decisivamente € um conceito que se enquadra nas mais atualizadas definigbes de ativo no
que se refere a estoques.

Tendo assim passado por uma série de mudangas no atual cenario dos negbcios com
o objetivo final de reduzir custos, as empresas que optaram pelo método de custeio baseado
em atividade (ABC) ganharam agilidade na medida em que puderam eliminar as atividades
nio agregadoras de valor ao seu negécio, estando assim aptas a focar aquelas atividades

essenciais ao melhor atendimento do cliente., hoje chave de sucesso.
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