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Resumo:

As empresas buscam novas estratégias de operacfes para garantir o sucesso corporativo mundial. Esse artigo
analisa a utilizac&o do sistema de custeio baseado em atividades como ferramenta para a elaboracéo de uma
estratégia global de operacdes centrada em custos. S&o apresentadas as conclusdes de trés estudos de casos de
empresas subsidiarias internacionais no Brasil. Concluiu-se que o sistema de custeio baseado em atividades possui
uma metodologia que atenda as necessidades de informagdes para a integracdo entre a estratégia global corporativa
e as estratégias regionais, porque esse método contém, em sua estrutura, medidas financeiras e ndo financeiras do
desempenho das atividades.

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos



IX Congresso Internacional de Custos — Florianépolis, SC, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2005

Informacao baseada em atividades integrando a estratégia de
operacoes

José Augusto da Rocha de Araujo (Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo)jose.augusto@poli.usp.br
Reinaldo Pacheco da Costa (Escola Politécnica da Universidade de Sdo Paulo) rpcosta@usp.br

Resumo

As empresas buscam novas estratégias de operagdes para garantir 0 Sucesso corporativo
mundial. Esse artigo analisa a utilizagdo do sistema de custeio baseado em atividades como
ferramenta para a elaboragdo de uma estratégia global de operacoes centrada em custos.
Sdo apresentadas as conclusoes de trés estudos de casos de empresas subsidiarias
internacionais no Brasil. Concluiu-se que o sistema de custeio baseado em atividades possui
uma metodologia que atende as necessidades de informag¢des para a integragdo entre a
estratégia global corporativa e as estratégias regionais, porque esse método contém, em sua
estrutura, medidas financeiras e ndo financeiras do desempenho das atividades.
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1. Introducao

Os sistemas de producao e de propriedade passam hoje por grandes transformacgdes, com os
investimentos produtivos se movimentando mundialmente procurando as localiza¢cdes mais
favoraveis para atingir suas metas corporativas. Essa mudan¢a ¢ motivada pela nova logica
competitiva, onde empresas podem escolher o capital, as mercadorias e informagdes em todo
o mundo, considerando saltos tecnoldgicos em busca de mercados cada vez mais globais.
Nesse contexto, as empresas buscam encontrar forgas competitivas, para concorrerem € se
manterem em novos mercados.

As informacdes sobre a lucratividade de diversos produtos e sobre os custos das atividades do
processo em diferentes mercados auxiliam a tomada de decisdes quanto a rentabilidade do
negocio e as oportunidades em diferentes paises. A padronizagdo do processo produtivo e de
produtos favorece a avaliagdo dos custos de producdo em diferentes mercados, através de
indicadores financeiros e ndo financeiros do desempenho das atividades.

Este trabalho analisa a aplicacdo do sistema de custeio baseado em atividades para o
desenvolvimento de uma estratégia competitiva global centrada em custos, adequando a
integracdo entre a estratégia global corporativa e a estratégia de manufatura regional.

2. Gestao de Operacoes Globais

As empresas possuem diferentes forcas e fraquezas, mesmo quando produzem produtos
similares e podem escolher diversos caminhos para se diferenciarem de seus competidores.
Selecionam sistemas de producao, tomam decisdes quanto ao nimero de setores importantes a
competir, definem caracteristicas operacionais, e, ainda, podem adotar sistemas-padrdo para a
produgdo. Assim, a missdo da gestdo de manufatura da empresa é configurar o sistema de
producdo através de uma série de ligagdes e escolhas internas consistentes, que reflitam as
prioridades e os frade-offs implicitos de sua situacdo competitiva em sua estratégia
(SKINNER, 1996).
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A industrializagao global ¢ o resultado entre a integracdo dos sistemas de produgdo e os
mercados. As empresas transnacionais, estimuladas pela nova visdo econdmica mundial, estao
se espalhando por todos os paises do mundo; algumas vezes com a implantagdo de uma nova
fabrica; outras vezes com a aquisi¢do de plantas locais. Essa reconfiguragdo transforma as
empresas transnacionais em poélos dindmicos. Dependendo do seu foco estratégico e do
planejamento econdmico dos paises hospedes, suas atividades poderdo desenvolver
competéncias nao apenas nos seus paises de origem, mas também nos paises em
desenvolvimento. Essa interacdo entre empresas transnacionais e locais significa uma nova
divisdo internacional de competéncias (FLEURY e FLEURY, 2000).

O objetivo ¢ claramente desenvolver e criar vantagem competitiva sustentavel, encontrando
novos caminhos que garantam ndo apenas a participacdo de mercados, mas também
oportunidades que proporcionem o crescimento e a continuidade empresarial (PORTER e
MILLAR, 1979).

Atualmente ¢ reconhecido que somente informagdes financeiras ndo sdo suficientes para a
determinagdo da lucratividade; métodos gerenciais fazem da qualidade e da flexibilidade
elementos tdo importantes quanto os custos.

Existem pressoes globais que fazem com que as empresas tenham que competir em diversas
dimensdes como custos, qualidade, flexibilidade e inovagdo, buscando o melhoramento
continuo dos resultados nos negocios (FLAHERTY, 1996).

As vezes as empresas tém poucas opgdes para determinar sua estratégia competitiva. Devido a
essa necessidade, algumas empresas transnacionais ¢ multinacionais estdo desenvolvendo e
projetando sistemas de custeio baseados em atividades, visando fornecer novas ferramentas
para a gestdo estratégica global em custos. Dessa forma, pretende-se criar as regras € os
padrdes para coordenar os processos e as atividades globais de producgdo, estabelecendo
indicadores para gerenciar as decisdes de compra de matérias-primas, os custos de mao-de-
obra por atividades, o controle do processo produtivo e da qualidade, o desenvolvimento de
novos produtos, o mix de produtos, a melhoria do processo, as atividades que adicionam valor
ao produto, a lucratividade por produto, a rentabilidade regional, entre outras decisdes, e
estabelecer indicadores de gestdo e desempenho global.

3. Gestao Estratégica Global de Custos

O desenvolvimento de uma estratégia competitiva ¢, em esséncia, o desenvolvimento de uma
férmula ampla para o modo como uma empresa competira.

E muito importante a empresa definir sua rede de trabalho, identificar suas forcas
competitivas, planejar as tarefas para cada forca, fazer uma previsdo de cada recurso
necessario, estabelecer as metas e entdo construir um quadro composto da provavel
lucratividade (PORTER, 1991).

A empresa deve preocupar-se com a criacdo de solugdes consistentes situadas entre as
necessidades dos clientes e as praticas organizacionais. Skinner (1996) identificou medidas
de performance, como qualidade, velocidade de producdo ou atendimento, confiabilidade,
flexibilidade e custos, como os aspectos praticos da vantagem competitiva.

O desenvolvimento de uma estratégia corporativa é a otimizacdo e o entrelagamento das
diversas atividades que dardo sustentacdo a competitividade. Logo, todas as competéncias
devem ser consideradas na formulagdo das diversas estratégias internas, como, por exemplo, a
estratégia de producgdo e de custos.

A Gestdo Estratégica de Custos, por sua vez, diz respeito ao gerenciamento dos custos, tanto
para as andlises financeiras e a lucratividade dos produtos, quanto para a verificacdo e a
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avaliacdo da rentabilidade de negocios de curto e longo prazos. Para atingir esses objetivos €
necessaria uma gestdo estratégica de custos, devendo ser considerada nas estratégias de
negdcios, a fim de proporcionar vantagem competitiva sustentavel.

A Gestao Estratégica de Custos contribui também, significativamente, para a eficiéncia na
analise de valor pelos acionistas, na mudanga do comportamento organizacional e para
minimizar os efeitos de economias e politicas adversas a empresa.

Porter (1996) trata do assunto identificando a necessidade de a empresa avaliar o desempenho
dos concorrentes e estabelecer uma diferenca que possa ser preservada. Ou seja, a empresa
necessita, para além do que fazem os concorrentes, agregar maior valor aos clientes ou criar
valor comparavel com o dos concorrentes, porém com menores custos. A esséncia da
estratégia estd nas atividades - a escolha do desempenho das atividades da empresa,
diferentemente do desempenho das atividades de seus concorrentes.

Através da andlise critica das atividades, as empresas devem identificar quais s3o os
indicadores de desempenho que deverdo ser monitorados, permitindo decisdes de trade-offs e
assegurando vantagens para facilitar o aproveitamento das oportunidades e das mudangas do
mercado.

Porém, a maioria das grandes empresas parece conhecer o fato de que seus sistemas de custos
ndo correspondem ao ambiente competitivo de hoje; os métodos utilizados para avaliar os
custos dos produtos estio irremediavelmente obsoletos (KAPLAN, 1984).

Devido a dificuldade de identificar, com precisdo, os custos dos produtos nos modelos
tradicionais de custeio, boa parte das empresas deixa de incorporar seus custos a suas
estratégias corporativas.

A gestdo de custos, por um longo periodo, passou a ser uma ilha esquecida na estratégia
corporativa. Nos ultimos anos, entretanto, o setor de avaliagdo de custos conseguiu aumentar
sua importancia estratégica em termos de mudanca organizacional, desenvolvimento da
capacidade operacional e de exploragao das oportunidades externas (GRUNDY, 1996).

Tayles e Walley (1997) acreditam que os sistemas de informagdes devem ser desenvolvidos e
projetados visando atender as necessidades identificadas pela visdo estratégica dos objetivos
pretendidos. Dessa forma, ajudariam a determinar as metas ¢ a enfatizar a eficacia do sistema
de custeio e dos indicadores de resultado. Isso implica diretamente na interface entre os
departamentos de marketing, producdo e gestdo contabil, que devem adquirir o conhecimento
da organizac¢do da producdo, para que os sistemas de indicadores de desempenho e de custos
obtenham relevancia.

Diversos fatores podem influenciar o projeto do sistema de custeio, ndo ¢ simplesmente o
grau de competicdo que influencia o projeto do sistema, mas a natureza da competi¢ao, que,
em tese, ¢ determinada pela escolha da estratégia competitiva.

Independentemente de a empresa competir em custos ou em qualquer outra prioridade
anteriormente explanada, o conhecimento dos custos ¢ importante para a andlise e a
elaboracdo da estratégia interna e para a avaliacdo das vantagens competitivas externas. Além
disso, a andlise dos custos pode proporcionar regras para a valorizacdo de empresas, dos
mercados, dos segmentos de mercados e dos produtos, fatores importantes para o sucesso das
operacdes globais. Essas informacdes, associadas as das atividades de cada processo
produtivo, geram o mapa da rentabilidade da empresa e possibilitam definir a melhor
estratégia competitiva para diferentes paises e mercados, evidenciando atingir os objetivos
regionais ¢ maximizando o resultado corporativo global.
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4. Custeio Baseado em Atividades ( ABC)

O custeio baseado em atividades surgiu com o objetivo de auxiliar os gestores no novo
ambiente competitivo, introduzido pelas novas tecnologias de producao e pela énfase no
cliente. Kaplan e Cooper (1997) relatam que os modelos até entdo utilizados de custeio nao
dispunham de mecanismos de controle e exatiddo que pudessem orientar as empresas nas
tomadas de decisdes quanto aos projetos de produtos e servicos; realizar melhorias na
qualidade, eficiéncia e velocidade de produgdo; assessorar as pessoas do front-office em seus
aprendizados e no melhoramento continuo de suas atividades; guiar as decisoes de mix de
produtos e investimentos; escolher entre diversas alternativas de fornecedores; auxiliar a
negociacao dos precos, fabricacdo de produtos, qualidade, entrega, e servigos para os clientes;
tamanho da(s) planta(s) e estrutura, e a verificagdo da rentabilidade dos segmentos de
mercado e clientes.

O sistema de custeio baseado em atividades (ABC), portanto, visa incluir ao novo quadro da
competicdo as importantes informacdes dos custos, criando uma ferramenta para auxiliar as
decisdes da estratégia corporativa.

Aderoba (1997) avalia que essencialmente no sistema de custeio ABC os custos dos produtos
sdo iguais aos custos das atividades necessarias para produzi-los. Nesse modelo ¢ fundamental
o conhecimento de todo o processo e da avaliagdo de como o sistema adiciona valor aos
produtos ou servicos. O sistema mostra, de maneira clara, um mapa da lucratividade da
empresa e isso possibilita analisar todas as despesas corporativas e as distribuir as atividades
que criam a demanda para os produtos ou servicos. Assim, os recursos consumidos em cada
uma das atividades sdo identificados com precisdo, e seus custos levados aos produtos e
servigos segundo o grau de sua efetiva utilizagdo (COOPER ¢ KAPLAN, 1991; BRIMSON,
1991; GRUNDY, 1996; KAPLAN e COOPER, 1997)

Atualmente, esse modelo de custeio tem sido utilizado por empresas transnacionais visando a
fornecer um instrumento de gestdo e controle para a determinacdo da estratégia competitiva
global centrada em custos. Isso se da pela padronizagdo de processos, atividades, controle dos
custos comuns, da regulamentacdo das decisdes sobre compra de materiais e fornecedores, do
planejamento dos impostos de diferentes paises, da avaliacdo da utilizacdo da capacidade de
producdo em sintonia com a estratégia corporativa global, identificando as prioridades
competitivas e as oportunidades de negocios em cada mercado.

Portanto, combinar as informag¢des dos indicadores nao-financeiros do controle das atividades
e as informagdes dos custos baseados em atividades pode compor um mapa da rentabilidade,
das atividades e produtos, em todos os mercados em que a empresa atua. No mundo
competitivo de hoje, as informag¢des do desempenho e dos custos das atividades sdo chave
para o melhoramento continuo da lucratividade do negocio.

5. Estudo de Casos

Foram realizados trés estudos de casos em empresas transnacionais localizadas na cidade de
Sao Paulo, Brasil, com o intuito de estabelecer os parametros para uma avaliagdo entre a
estratégia de operacdes e a de custos global, analisando como os sistemas de custeio auxiliam
na integragdo entre as decisdes da estratégia regional e a estratégia corporativa global.

5.1 Estudo de Caso 1

O primeiro estudo de caso se refere a uma empresa do ramo quimico que produz matéria-
prima para a producdo de pneus. A meta regional atual ¢ manter a lideranca, conquistada por
estratégias orientadas para a qualidade e para os custos. Como um segundo objetivo, a
empresa estd ampliando suas atividades no pais com a compra de novos negdcios, no intuito
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de aumentar o mix de produtos e a flexibilidade do processo produtivo sem comprometer o
atual market share. As operagdes regionais ndo integram uma gestdo global de operagdes,
sendo de total responsabilidade do CEO (Chief Executive Officer) de cada unidade regional a
escolha da estratégia corporativa, assim como a da estratégia da producdo. A matriz
estabelece as metas de negdcios para cada unidade e as controla através de relatdrios de
indicadores ndo financeiros. O resultado financeiro ¢ cobrado na forma de royalties e
dividendos. Atualmente existe expectativa de mudanca na competi¢do no mercado interno
com a entrada de um forte concorrente mundial que iniciou sua producdo em 2002 com uma
planta industrial de alta tecnologia.

O processo de produgdo ¢ decorrente da combustdo em altas temperaturas de diversos tipos de
6leos e aditivos, variando conforme a caracteristica especifica do produto a ser produzido.
Portanto, os custos do processo sdo variaveis, podendo ser maiores ou menores, dependendo
da quantidade e das especifica¢des do produto final.

O produto final ¢ obtido em quantidades de pd e os indicadores de controle sdo acompanhados
em quilos, além de outras medidas de qualidade, desempenho do processo e controle dos
desperdicios.

Os sistemas de controle de produgdo e¢ os de custeio ndo estdo integrados. A empresa
implantou o sistema de custeio por absor¢do (full cost), exigido obrigatoriamente pelo sistema
tributario brasileiro para a apuragdo do lucro tributavel. Esse sistema tradicional de custeio
utiliza rateios para a alocacdo dos valores dos custos indiretos e fixos aos produtos,
geralmente tomando como fator de referéncia a quantidade de horas de maquina ou horas de
mao-de-obra direta. A empresa, entretanto, elabora, em planilhas eletronicas, um relatorio de
orgamento e de gestdo econdmica visando a identificar a lucratividade dos produtos e a
rentabilidade do negocio, e os dados gerados pelo sistema de custeio por absor¢do servem de
base de dados para esses relatorios.

O sistema de custeio implantado satisfaz as exigéncias para as quais foi desenvolvido:
controle de estoques e para efeitos fiscais; entretanto, a diretoria regional estd preocupada
com a mudanga na competicao e necessita de novas alternativas para a formacao do prego de
venda dos produtos, informagdes que o atual sistema ndo consegue oferecer.

5.2 Estudo de Caso 2

A empresa estudada pertence ao ramo quimico e produz tintas. A meta regional atual ¢
ampliar seu market share, com a consolidacdo das linhas de produtos lucrativos e com
reducdo dos custos. As operagdes regionais integram a gestdo estratégica de operagdes
globais; a empresa acionista principal possui as informa¢des de cada mercado em que atua e
determina os objetivos, as metas e as estratégias para cada linha de produto. A
responsabilidade do CEO de cada unidade regional ¢ garantir a eficiéncia das operacdes e
estratégias definidas pela acionista principal. Nesse caso sdo utilizados diferentes indicadores
financeiros e ndo financeiros para o controle do negocio, como ferramentas de controle de
produgdo (“espinha de peixe” , grafico de Pareto etc.), indicadores de desperdicio, tempos dos
processos, e calculos variados de anélise econdmica de projetos, como taxa interna de retorno,
valor presente, payback descontado, fluxo de caixa. Porém, o modelo nao dispde de
informagdes ja disponiveis em outras fabricas do grupo dos custos das atividades, das
variagoes dos custos dos produtos decorrentes de programas de qualidade, de mudancas no
processo produtivo e mudancgas nos produtos.

O processo de producdo ¢ relativamente simples, consiste na fabricagdo de tintas através da
mistura de componentes quimicos e aditivos, alternando-os conforme a consisténcia e a
qualidade necessarias, mas possui matérias-primas importadas que exercem grande influéncia
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nos custos dos produtos. Os custos desses processos também sdo variaveis, dependendo do
volume e das especificagdes do produto final.

Entretanto, devido ao fato da concorréncia competir com a qualidade e pregos baixos para o
produto basico, a empresa optou por se diferenciar competindo com estratégias de
diversifica¢ao ¢ inovagao.

Essa opcdo estratégica demandou um grande aumento dos custos fixos e indiretos de
fabricagdo, o que elevou a expectativa do desenvolvimento de uma nova estrutura de
avaliacdo dos custos das atividades, visando entender os reais custos dos novos produtos.

Hoje, a subsidiaria brasileira esta iniciando o projeto de um novo modelo de avaliagdo dos
custos baseado em atividades. A expectativa ¢ conseguir integrar as informacdes do
desempenho fisico das atividades com as dos custos, visando a fornecer informacdes para o
gerenciamento da qualidade e pardmetros para as decisdes sobre escolha de novos produtos e
flexibilidade do processo.

5.3 Estudo de Caso 3

O terceiro estudo de caso se refere a uma empresa do ramo alimenticio que produz e
comercializa sorvetes. O objetivo atual ¢ aumentar a lucratividade do negocio, tendo como
foco a satisfacdo dos clientes e a integracdo com os fornecedores. As operagdes regionais
integram uma gestdo global de operacdes; a estratégia corporativa ¢ definida pela
controladora, que detém, além da visdo macro-econdmica dos paises onde atua, todas as
informagdes dos mercados, dos custos dos processos regionais, das atividades, das
oportunidades de investimentos, da logistica das fabricas, das leis internacionais, da
capacidade produtiva, entre outras informacdes que direcionam a estratégia competitiva
global.

A subsidiaria informa, em relatdrios de formato padrao global, sobre suas operacdes, para que
a controladora avalie o risco do negocio e as condi¢cdes de operacdes da planta de producao,
definindo a estratégia corporativa regional e a sua estratégia de produgdo. O sucesso dessa
operacdo ¢ decorrente de avaliacdes e estudos das necessidades de recursos de producao,
identificando os indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros para o controle e o
monitoramento das atividades e dos processos, esquema viabilizado pela implantagdo do
custeio baseado em atividades.

O objetivo dessa operagdo ¢ claramente o de criar vantagens competitivas por meio da
padronizacdo das atividades, dos processos e dos produtos, buscando a eficiéncia na
produgdo, na economia de escala e na racionalizagdo dos projetos.

O processo produtivo segue o padrao mundial, o sistema de custeio baseado em atividades foi
desenvolvido visando a padronizagdo das atividades. O processo foi dividido mundialmente
em fases, (por exemplo: paletizacdo), e foram determinados drivers para a distribuicdo dos
recursos consumidos, (por exemplo: quantidade de pallets). Isso possibilita a similaridade de
todas as atividades do processo, analisadas e monitoradas pelos CEOs de cada subsididria
quanto ao desempenho regional no contexto global. Os centros de responsabilidade e as
contas contdbeis sdo unificadas, e agregam valores no mesmo modelo de custeio, e utilizam
parametros para estabelecer os critérios de desempenho e indicadores do sistema.

Dessa forma as atividades produtivas sdao detalhadas e estruturadas de maneira global, visando
a identificar as fases do processo, os custos das atividades e as necessidades de recursos,
estabelecidas em funcdo dos padrdes de desempenho, monitoradas de maneira uniforme em
todas as plantas de produgdo similares. O sistema identifica as variagdes ocorridas no
processo, informa sobre mudancas das atividades e apura o resultado dessas mudangas, além
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de identificar periodicamente as atividades que necessitam ser modificadas para aumentar a
competitividade, ndo apenas em ambito regional, mas também mundial. O sistema realiza um
check list do desempenho das atividades regionais comparando-o com o desempenho da
empresa benckmark, viabilizando novas solugdes e multiplicando o aprendizado.

O sistema fornece dados para a tomada de decisdes sobre a formacao de precos em diferentes
mercados, escolhas de paises e fabricas, direciona as agdes conjuntas regionais visando a
redu¢do dos custos, amplia as oportunidades de negocios e estabelece as estratégias
corporativas regionais, buscando maximizar o resultado global.

Por exemplo, o sistema de custeio baseado em atividades exerce, nessa empresa, grande
influéncia quanto ao modelo de distribuigdo e logistica entre Brasil, México e Chile,
identificando as melhores condi¢gdes de operagdes em termos de reducdo de custos, incentivos
fiscais e tecnologias disponiveis. Entretanto, as informagdes quanto as condi¢des de operagdes
de cada pais dependem do resultado de diversos fatores: politicas governamentais e
econdmicas, recursos haturais e crescimento econdmico, que se alteram constantemente,
dificultando as decisoes de trade-offs.

6. Conclusao

Esse artigo, através dos estudos de casos e da revisdo bibliografica dos conceitos de
estratégia, gestdo de operagdes globais e custeio baseado em atividades, confirmou a
viabilidade da formulagdo de uma estratégia global centrada em custos, assim como a
adequacdo do sistema de custeio baseado em atividades como ferramenta que prové vantagem
competitiva sustentavel.

Concluiu-se que o sistema de custeio baseado em atividades possui uma metodologia que
atende as necessidades de informacdes para a integracdo entre a estratégia global corporativa
e as estratégias regionais, porque esse método contém, em sua estrutura, medidas financeiras e
ndo financeiras do desempenho e os custos das atividades. Porém, a eficacia da utiliza¢ao
desse método depende da relevancia das informacdes dos custos das atividades para a
formulagdo da estratégia competitiva (ver, Grau de dependéncia das informagdes dos custos
para a formulacdo da estratégia competitiva, Figura 1)

ALta 4
ESTRATEGICO
Estr ateglas SUPORTE DE
competitivas DECISOES
CONTROLE
OPERACIONAL
BAIXA
»
»
BAIXA ALTA

Sistemas de custeio

Figura 1 — Grau de dependéncia das informagdes dos custos para a formulacdo da estratégia competitiva

O impacto dessas informagdes sera maior ou menor dependendo das prioridades competitivas
e da importancia dos custos para a competicao. Identificam-se, pois, trés niveis de
dependéncia:



IX Congresso Internacional de Custos — Florianépolis, SC, Brasil, 28 a 30 de novembro de 2005

= FEstratégico — uma empresa posicionada nesse nivel tem seu sistema de avaliagdo de
custos considerado como atividade critica. O desenvolvimento e o projeto do sistema sdao de
muita relevancia, porque dele dependera o sucesso da estratégia corporativa. As informagdes
dos custos e desempenho das atividades, rentabilidade e mix dos produtos, aumento no
volume das despesas indiretas e fixas, entre outras, no ambito global, pode, inclusive, mudar a
natureza da competi¢ao.

»  Suporte de decisoes — nesse foco, a empresa tem seu sistema de avaliacdo de custos
direcionado para fornecer informagdes de desempenho de produtos, informar as mudangas
ocorridas no processo por programas organizacionais (por exemplo, qualidade), fornecer
dados para a formacao do preco de vendas e assessorar a eficiéncia produtiva.

» Controle operacional — a empresa posicionada nesse nivel pode ser considerada
dependente do sistema de custeio para informacdes do dia-a-dia operacional. O sistema,
portanto, atende as necessidades de controle dos estoques e de apuragdo do lucro tributavel,
porém nao esta focado para atender as decisdes de suporte e estratégica.

As empresas devem avaliar a natureza da competi¢do e as prioridades competitivas, visando a
identificar sua dependéncia as informagdes dos custos para definir quais os sistemas de
custeio que atendem as necessidades de tomada de decisdes, lembrando que uma simples
informagdo correta dos custos das atividades pode fornecer vantagem competitiva.
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