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Resumo:

Discute-se neste estudo “A Mensuragdo ¢ Gestao de Custos nas Cadeias Produtivas”,
face as exigéncias dos modelos de decisdo, de mensuracdo e de informagdo,
apresentando-se argumentos que corroboram sua possibilidade e necessidade, bem
como os problemas enfrentados na sua consecugdo e a vantagem competitiva
decorrente.

As varias mensuragoes ¢ a Gestdo de Custos nas empresas inseridas em Cadeias
Produtivas, deve ser considerada a luz da relagdo custo-beneficio para a empresa que
pretende adota-las, dadas as possibilidades de obtencdo e manutengdo de capacidades
diferenciadoras para a sustentagdo das vantagens competitivas que, suportam as
estratégias de sucesso.

O imbricamento das estratégias, vantagens competitivas ¢ capacidades diferenciadoras,
alinhadas ao sucesso almejado devem guiar as decisdes e as mensuragdes dentro desse
alinhamento.

Palavras-chave: Mensuracao de Custos, Cadeia Produtiva, Gestdo de Custos

1- INTRODUCAO

Neste estudo discute-se o tema “A Mensuragdo e Gestdo de Custos nas Cadeias
Produtivas” no contexto das empresas que se dedicam a Logistica Empresarial, no atual
estado da arte, no que concerne a operacionalizagdo, registros das transacgdes, eventos,
atividades, processos, areas de decisdo e mensuragdo de desempenho de empresas.

Integrados aos sistemas de Informacgdo, os sistemas de Gestdo de custos devem
oferecer possibilidades de revelar o alinhamento das estratégias formuladas e projetadas
pela alta cupula das empresas as vantagens competitivas e as capacidades
diferenciadoras, tornadas exeqiiiveis pela gerencia tatica e executaveis pela supervisao
operacional.

A questdo que surge desta apreciacdo e de cunho pratico € “Qual a robustez de um
sistema que incorpore os modelos conceituais de Gestdo Estratégica a Gestdo
Operacional de Custos e Contabilidade de Custos, com os niveis de mensuracio
exigidos para cada usuario.

O proposito deste estudo, portanto, € apresentar uma discussdo e uma reflexdo
sobre o que se deve entender por cadeias produtivas, custos nas cadeias produtivas,
sistemas de gestdo de custos e Contabilidade de Custos no atual ambiente de
inteligéncia em rede, a integragdo de ambos, as vantagens e desvantagens em relacdo a
operacionalidade, exeqiiibilidade, atendimento a regulamentagdo do pais, e sua
sustentagao teodrica.

Inicia-se por efetuar um levantamento bibliografico, seguido de reflexdes que
envolvam custos na cadeia produtiva e finalmente conclui-se por um modelo conceitual
que atenda a funcdo de informar os gestores nos processo decisorios e de controle para
as cadeias produtivas.

2 - MENSURACAO E GESTAO DE CUSTOS NAS CADEIAS PRODUTIVAS

Cadeia produtiva tem sido uma terminologia muito utilizada atualmente para
referir-se a producgdo agregada dos varios setores que compdem um sistema econdmico.

Segundo a literatura econdmica um dos primeiros economistas a tratar de cadeias
produtivas, como distritos setoriais foi Alfred MARSHALL (1919) que colocava a
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questdo em termos de complementaridades dinamicas dentro de um sistema econdmico
em que as inovagdes ¢ crescimento de unidades dentro do sistema pode provocar
impulsos positivos em outras unidades do sistema.

Outros economistas tém tratado o assunto como Fili¢res (cadeia) agroalimentar,
como conceitua MORVAN em ZYLBERSZTAIN (p.9) “Cadeia (filiere) é uma
seqiiéncia de operagoes que conduzem a produgcdo de bens. Sua articulagdo é
amplamente influenciada pela fronteira de possibilidades ditadas pela tecnologia e é
definida pelas estratégias dos agentes que buscam a maximizagdo de seus lucros. As
relagbes entre os agentes sdo de interdependéncia ou complementaridade e sdo
determinadas por forcas hierarquicas. Em diferentes niveis de andlise a cadeia é um
sistema, mais ou menos capaz de assegurar sua propria transforma¢do”

O trabalho de WASSILY LEONTIEF (1937) , prémio Nobel de 1973, publicado
pela New York Oxford University Press em 1966 sob o titulo Input-Output Economics,
trazia a matriz Insumo-produto, instrumento econdmico pelo qual se pode medir a
produgdo necessaria dos setores do sistema econdmico para se chegar a um agregado do
sistema todo e tem sido referido como fundamento para muitos trabalhos.

COUTINHO & FERRAZ (1994 p. 11) apontavam que a caréncia de dados
estatisticos e indicadores de desempenho confidveis, no Brasil, limitavam o
acompanhamento da evolugao industrial, isto €, sua producao e distribuicdo de riqueza,
afirmando que “ndo dispomos de matriz insumo-produto atualizada”.

Apontavam esses autores que os fatores de competitividade nacional dependiam
da gestdo empresarial para se ter capacidade competitiva e um instrumento de
mensuracao das cadeias produtivas do pais, pois disso depende o sucesso ou o fracasso
competitivo como pais.

No Brasil, a Contabilidade Social, assumida pelo Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica — IBGE, até¢ 1997, ndo dispunha de um instrumento contabil para revelar o
valor das produgdes setoriais, entretanto, a partir de 1998, adotou-se o Sistema Nacional
de Contas — SNA, recomendado pela Organizagdo das Nacdes Unidas — ONU, em sua
revisdo de 1993, na qual inclui as Tabelas de Recursos ¢ Usos —TRU ¢ as Contas
Econdmicas Integradas —CEI, que em conjunto formam a matriz de “Insumo-Produto”
de LEONTIEEF. Isso possibilitara em futuro préoximo produzir-se analises adequadas dos
setores da economia dentro do agregado econdmico.

PORTER, M. E. (1990) no artigo “Vantagem Competitiva das Nagdes” apontava
que o sucesso ou fracasso da economia de um pais depende da for¢a dos clusters
(grupos ou aglomerados) instalados neste pais.

No livro “Competi¢ao” de 1999, PORTER define aglomerado (cluster) (p.211)
como “agrupamento geograficamente concentrado de empresas inter-relacionadas e
instituicoes correlatas numa determinada drea, vinculadas por elementos comuns e
complementares”.

Os clusters incluem empresas a montante e a jusante, entre eles os fornecedores
das empresas do cluster, a cadeia produtiva dentro do cluster, e empresas a jusante, isto
¢ clientes fora do cluster.

Cabe diferenciar as denominagdes apresentadas neste artigo como cluster, ou
aglomeragdes, cadeia produtiva, cadeia de suprimentos, cadeia de distribuicdo e cadeia
logistica.

Entende-se por cluster setorial, distrito setorial, ou aglomerados setoriais “uma
concentragdo geogrdfica de empresas empenhadas em uma atividade especializada”.
[PORTER, (1993 p. 179)]

Entende-se por cadeia produtiva, “um conjunto de atividades econémicas que se
inter-relacionam progressivamente desde a obtengdo (extragdo ou colheita) da
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matéria-prima mais basica, passando pela transformagdo até o acabamento e
distribui¢cdo ao usuario final do produto ou servico resultante da sequencia¢do dos
processos de conversdo de insumos em utilidades”. [ZYLBERSZTAIN, (2000 p. 9)]

Entende-se por cadeia de suprimentos “uma rede de organizagdes que por meio
de ligagoes a montante e a jusante, por diferentes processos, produzem valor na forma
de produtos e servicos e entregam-nos a consumidores finais”. [CHRISTOPHER, (1997
p.13) e POIRIER & REITER, (1997 p.21)]

Entende-se por cadeia de distribui¢do (canais) “uma rede de organizagoes
independentes que cooperam entre si para transferir produtos, servicos e informagoes
dos fornecedores até os clientes” [PORTER, (2000 p. 512)].

Entende-se por cadeia logistica “uma rede de organizagoes que por meio de
ligagoes a montante e a jusante, por diferentes processos, produzem valor na forma de
tempo e lugar na obtengdo, processamento e entrega de produtos, servicos e
informagoes atuando bi-direcionalmente na cadeia de suprimentos, incluindo a
utilizagdo do canal reverso para descarte final, reciclagem e re-utilizagdo de
produtos”. [BALLOU, (2001 p. 22)]

Entende-se por Canais de Suprimentos fisicos “o hiato de tempo e espago entre as
fontes de recursos imediatos de uma empresa e seus pontos de processamento”
[BALLOU, (2001 p. 21)]

Entende-se por Canais de Distribuicao fisicos “o hiato de tempo e espago entre os
pontos de processamento de uma empresa e seus clientes” [BALLOU, (201 p. 22)]

Algumas observagdes surgem quando se examina titulos como “cadeia de
distribuigcdo”e devem ser clarificadas. A obtencdo de insumos forma uma cadeia porque
depende de fornecedores de implementos para extragdo ou germinagdo ¢ colheita.
Entretanto, na distribui¢ao fisica s6 existem canais, porque apos o consumidor receber o
produto e consumi-lo, ou destrui-lo ja& ndo ha mais cadeia. Haveria cadeia se por
exemplo, uma bateria de telefone celular tivesse de ser recarregada, ou tornada indcua
pelo fabricante como o Unico conhecedor do processo de torna-la reutilizavel, ou na
logistica reversa para re-processamento de produtos com vida util extinta. A auséncia
destas caracteristicas ndo configura uma sucessdo em cadeia, uma vez que o elo de
criacdo de valor foi destruido com o consumo do bem.

As Cadeias produtivas podem organizar-se de algumas formas, ilustrado como
exemplo na Figura 1.

Figura 1 — Organizacio de Cadeias Produtivas
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Formas de Estrutura Produtiva em Cadeia
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B na c =
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Em linha

Fonte: Anotagdes de aula de Gestdo Estratégica de Custos, 1998.

Em uma visdo ampliada, e sob a perspectiva empresarial, a cadeia produtiva
representa a cadeia de suprimentos, ou cadeia logistica, como ilustrada na Figura 2.

Figura 2 — Cadeia Logistica ou de suprimentos

.....

CADEIA LOGISTICA

Instalagoes de Armazéns/
Extratificagdo Distribuidores

(m
1l

Frigorifico / Selecionadora

Instalagdes de
Envasilhamento

Lojas de Auto-
Servigo Varejistas

Consumidores

Fonte: PEREIRA, E. (1999 p. 25) Dissertacdo de Mestrado FEA/USP.

A gestdo das cadeias produtivas, ou de suprimentos, envolve aspectos
fungOes, usualmente utilizadas como estrutura
organizacional, como ilustrado na Figura 3.

conflitantes de interesse das

Figura 3 - A Logistica e as Funcdes Tradicionais
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FUNCOES OBJETIVOS TRADICIONAIS LOGISTICA PRINCIPAIS IMPLICAGOES
TiPICAS e
Vendas elevadas através de: ! 1 Grande
MARKETING -Oferta abundante, variada e : : Sortimento
aumento da participagdo no 1 ] Pequeno
mercado Y ]
Eficiéncia produtiva a baixo i {
custo através de: ! : Muitos Fatores que
PRODUCAO - Utilizagao elevada de : E desestabilizam
capacidade (estabilizagéo) ! i~ | Poucos a produgéo
-Programacéo longa e redugéao ]
de tempos de set-up : ’
Redugéo de investimentos e E :
FINANCAS custos através de: g E Altos
-Reducgéo de instalagdes 1 E Estoques
-Reducgao de estoques H 1 Baixos
-Reducéo de servigos ao cliente E E
Fonte: Carvalho, T - -
JM.C. (1996 :24) OBJETIVOS DA LOGISTICA: Grande sortimento, poucos fatores desestabilizadores
T ’ da produgéo e baixos custos, corresponde a disponibilizag&o total (servigo total) a
baixo custo

A resolugdo dos conflitos, apontados na Figura 3, enfrentados pela gestdo na
cadeia de suprimentos envolve buscar a redu¢do dos custos operacionais das atividades.
Isso significa encontrar um modelo de mensuracdo que revele a mudanca de
posicao estratégica, o sentido e a magnitude dos recursos empregados na mudanca a fim
de se ter a dimensdo correta dos investimentos necessarios, o tempo de execugdo da
estratégia e conseqiientemente o custo estratégico como consumo dos investimentos.
Isso pode ser representado como na Figura 4.

Figura 4 — Alinhamento Estratégico

PROBLEMA DE PASSAGEM DE UMA POSICAO ESTRATEGICA
PARA UMA POSICAO ESTRATEGICA FAVORAVEL

H » F
CA, => EA CA, =>EF
ALINHAMENTO N PEF=f(TA, LE,, CA)
ESTRATEGICO }
& PEC = f(TA,, LE,, CA,) 1

~Jd°7 1 TA,
7
LE, ~o 1 P
S~ 7
~-<l
Fonte: ANSOFF, LH. et al (1985 : 89) adaptado.

CA = Capacidade Adaptativa H=Hoje F = Futuro
PE C= Posigdo Estratégica Corrente LE = Ligagdes Externas (Logistica) EA = Eficacia Atual
PEF = Posigao Estratégica Favoravel TA = Turbuléncia Ambiental EF = Eficacia Futura

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

Isso inclui o entendimento, a formulacdo da estratégia, o planejamento, a
implementacdo e o controle das atividades, como ilustrado na Figura 5.
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Figura S — Cadeia de Suprimentos e os Custos Logisticos
Cadeia de Suprimentos (Abastecimento-Producdo-Distribuicdo) e Custos Logisticos
Logistica de Logistica Interna Logistica de
Suprimentos Distribuigao
Custos de 5 ~ Custos de

Suprimentos Custos de Produg@o/Operagdes Distribuicio
Atividades de Atividades de Producdo/Operacdes Atividades de
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omponentes, de de de ao Cliente e

insumos e Gestdo da / / Recursos Produgdo Marketin Logistica de

logistica de Controla- Humanos Distribuica

doria
Gerir: Gerir: Gerir: Gerir: Gerir: Gerir: Gerir
Obtengao de -Sistemas de  -Saldrios e -Instalagdes e ‘Operagdes  rServigos de Distribuigio de:
- Matéria-prima  Informagdo beneficios equipamentos de venda retrabalho « Produtos e
e partes Gerencu}l -Recmtmnento -Processamento -Propaganda +Processamento de  Servigos
componentes Estratégico, e treinamento -Montagem e ¢ promogdo  pedidos - Energia
fornecidas por ~ Sistema de +Comunica- embalagem -Pesquisa de  -Pegas - Entrega
outras empresas, Apoio a ¢des internas +Trabalho mercado, sobressalentes, . Gestio dos
Canais de Decisdo, -Servigos de ‘Manutengdo Canais de “Estoques de materiais em
suprimentos, -Modelos de  computador +Projeto do proces- = % ° " B . transito
3 g X distribuigdo ~ materias primas,
Transportes Gestdo, de  -Servigos de so de fabricagdo ; P Py - Inspegdo
g e = . Literatura  materiais auxiliares

Embalagens Decisdo, de  obtengao de +Projeto do pro- o ¢ Produtos - Armazenagem
Industriais, Mensuragdo, dados duto e testagem  fccnica Servicos d - Movimentagio
- Energia de Informagdo -Seguranga ‘Inspegdo de qua- ‘Relagdes  rServigos de - Estocagem
- Coleta -Otimizagdo  -Materiais e lidade com os distri- transporte - Fragmentagio
‘materiaisem  -Célculos equipamentos ‘Supervisdo do  buidores, :Custos da logistica ;¢
transito -Agregagdo de de Protegao, processo de Planejamento de coleta e entraga,
- Inspecao custos, -Relagdes com Transformagao das Vendas  carregamento e
- Armazenagem Agregagdo de o sindicato descar'regamento
- Movimentagio valor, +Planejamento da
- Estocagem Indicadores de Distribuigao

- Fragmentagdo Desempenho
de lotes

Fonte: THOMPSON, A. A. & FORMBY, J. P. (1993 : 152) adaptado.

Em geral as mensuragdes contabeis avaliam o estoque de riqueza, ou os ativos
em um momento pontual no tempo, como indicado pela recomenda¢do de JOHN
RICHARD HICKS (1946), baseada em James Smith, quando define renda (lucro) como
“o objetivo do calculo do lucro em termos praticos é dar as pessoas uma informagdo
sobre a quantidade que podem consumir sem se empobrecerem. Levando essa idéia as
ultimas conseqiiéncias, parece que deveriamos definir o lucro de um individuo como o
valor maximo que ele pode consumir durante uma semana e ainda esperar que sua
situagdo economica no final da semana seja a mesma do comego da semana’(p.144).

Na realidade quando se contempla uma cadeia produtiva o que se tem como
atributo principal para mensuracao trata-se de fluxo e ndo de estoque de riqueza.

A fim de explorar o potencial competitivo do negdcio as empresas tém se
organizado de maneira diversa da funcional a fim de melhor gerirem o fluxo fisico e
agregacao de valor, numa estruturacdo ou arquitetura horizontal em camadas justapostas
em vez de vertical hierarquizadas. Isso pode ser ilustrado como nas Figuras 6 e 7.

Desnecessario justificar que, tanto para tratamento dos aspectos conceituais,
quanto os aspectos técnicos que possibilitam o funcionamento ¢ permitem a mensuracao
de desempenho da cadeia produtiva, ndo podem prescindir de sistemas de informacdo
avancados em termos de tecnologia da Informagdo e em estruturas conceituais.

Como modelo padrdo de mensuracdo de custos, os sistemas de informagdo tém
adotado o Custeio Baseado em Atividade — ABC como forma de analise de custos totais
e fundamentacdo para decisdes, dada a riqueza de detalhes que fornece aos gestores,
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bem como permite formatacdo de relatérios que atendem igualmente bem a maioria dos
usuarios da informagao de custos.

Figura 6 — Estruturas Organizacionais
LOGICA ORGANIZACIONAL

ASPECTOS ANTIGA NOVA

Ambiente Estavel Dinamico, aprendizado constante
Informagao Escassa Rica

Atuacdo Local Global

Tamanho Grande Grande e Pequena

Estrutura Funcional Orientada para produto/cliente/processo
Emprego Orientado para o cargo Orientado para as habilidades
Decisdo Orientada para o individuo Orientada para a equipe

Gestdo Orientada para o comando / controle | Orientada para o envolvimento
Comunicagdo Hierarquica / vertical Horizontal / Em rede
Responsabilidade Orientada para o requisito do cargo Orientada para o cliente

Fonte: GALBRAITH, J. R. et al 1995 p. 262, adaptado

Figura 7 — Formas de Estratégias e Organizacdes
CONTINUO DAS FORMAS DE ESTRATEGIA E ORGANIZAGAO

Estratégias
ENFOQUE - — - —
ORGANIZACIONAL Unica Dupla Diversificagédo Mista Diversificagédo
Relacionada ndo Relacionada
i Front-End L Conglo- .
ESTRUTURA Funcional BaeliBind] Divisional merado Holding
CENTRALIZACAO Alta Alta Moderada Moderada Baixa
CUPULA Pequena Pequena Grande Grande Pequena
FUNCOES DA Politica Politica / 4
CUPULA Revisio Servigos
Resultados/
DADOS DE Custos Custos / Resultados Investimento| Investimentos
CONTROLE Resultados
TIPO DE . . . . . . .
CONTROLE Operacional |Operacional | Estratégico Financeiro Financeiro
DIVERSIFICACAO Baixa Muito
Alta
AGREGACAO DE _
VALOR Alta Baixa

Fonte: GALBRAITH, J. R. LAWLER III, E. (1995) adaptado

A fim de permitir que sistemas de informacdo estejam disponiveis para
empresas que se estruturam de maneira diferente da funcional, a produtoras de sistemas
tem disponibilizado softwares com os método de custeio ABC como padrao.

Assim € que a mensuracdo de custos das cadeias produtivas pode ser efetuada
com a possibilidade de rastreabilidade e a identificagdo de todos os detalhes da
causacdo, geracdo, ou direcionamento (vetores) dos custos, como ilustrado na Figura 8.
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Figura 8 — Rastreabilidade dos Custos e Receitas

| FORNECEDORES ——— | EMPRESA

CONTRATO

—> [RECURSOS || ATIVIDADES=BFPROCESSOS PRODUTO | <—

MENSU

™ | CONTRATO

RACAO

ATIVIDADES CONSOMEM PRODUTIVIDADE = == RASTREABILIDADE DOS -
RSETIAS EFICACIA / EFICIENCIA CUSTOS E RECEITAS
ATIVIDADES SAO 1

UNIDADES SEQUENCIAIS / I ‘

DOS PROCESSOS

CPR = CONSUMO PLANEJADO DE RECURSOS
SISTEMA DE CUSTEIO
ORIENTADO PARA PROCESSOS CER = CONSUMO EFETIVO DE RECURSOS

(ABC- ACTIVITY BASED PO = PRODUTOS OBTIDOS
COSTING) BASE DA ABM =

ACTIVITY BASED MANAGEMENT PE = PRODUTOS ESPERADOS

Fonte: PEREIRA, E. Dissertagdo de Mestrado (1999 p.75).

Capacitado por um sistema de informacao que colete os dados desde a origem
e os acumule, formate, organize, armazene, recupere ¢ demonstre no formato exigido
pelo modelo de decisdo dos gestores, a mensuragdo dos custos na cadeia produtiva se
torna transparente, quando os participantes utilizam-se dos mesmos modelos de
mensurag¢ao e mesmos modelos de informacao.

Desta forma, a mensuracdo dos custos pode ser convencionada pelos

participantes da cadeia por meio de acordos tacitos ou explicitos , como ilustrado na
Figura 9.

Figura 9 — Modelo Genérico de Mensuracio

MODELO DE MENSURAGAO DO SISTEMA DE INFORMAGAO -SIGELVEA

Critérios de Mensuragéao
da Receita

Indicadores de Indicadores de
Desempenho Resultado

>
>
>

SISTEMAS
RELACIONAIS
EMPIRICOS

SISTEMA
RELACIONAL

[
:
l}
I
l}
I
l}
I
l}
I
l}
I
l}
]
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I
I

NUMERICO

>PROCESSOS
PRODUTOS

MENSURAGCAO
P1 MONETARIA
gg COM BASE EM

CONCEITOS
GERALMENTE

ATIVIDADES ACENOS
RECURSOS
R1
R2
R3..
B
:
'
it |
L2 Y U
Critérios de Mensuragédo Custo Devir,

Custo Histérico,
dos Custos. Custo Alvo. Custo Corrente

Fonte: Mock, T. J. & Grove, H. D.(1979 p. 95) Mock, T. J. (1976 p. 29), Mason, R. O. & Swanson, E. B. (1981 p. 30)

Decorrente da adogdo dos sistemas e modelos de mensuragdo sugeridos, as
empresas da cadeia produtiva poderdo beneficiar-se das revelagdes contabeis
formatadas apropriadamente para a analise desejada, podendo verificar as estruturas de
custos de cada empresa participante ¢ assegurarem-se que de nenhuma fique com a
parte do ledo e as outras com o osso duro de roer, como ilustrado na Figura 10.
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Figura 10 — Cadeia de Valor da Cadeia de suprimentos
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Fonte: PORTER, M. E. (1992)

A apuragdo do valor adicionado de cada uma das empresas da cadeia podera
ser verificado por meio da analise da composi¢do dos custos e receitas, como ilustrado
na Figura 11.

Figura 11 — Desenvolvimento de Custeio Baseado em Atividade

DESENVOLVIMENTO DE UM MODELO DE CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE
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™ ’
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7
Fonte: Institute of Management Accountants SMA # 4P (1992 :10), adaptado

Com base nos conceitos de Custeio Total ou Custeio Baseado em Atividade e
Valor Econémico Adicionado, as empresas da cadeia produtiva poderdo compartilhar
informagdes a respeito das atividades operacionais e financeiras, isto €, indicadores de
desempenho e indicadores de resultados, como requeridos por um painel de indicadores
estratégicos, ilustrado na Figura 12.
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Figura 12 — Painel de Indicadores Estratégicos
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Fonte: Internet Defense Logistics Organization Strategy Map — ALDS Learning Sets sept-Nov-
2001(adaptado)

3 — SISTEMAS DE GESTAO DE CUSTOS

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

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

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

A exigéncia de sistemas de informagdes que apoiem os gestores nas tomadas de
decisdo devem entdo, requerer destes, estarem estruturados sobre uma arquitetura de
hardware e software que reflitam a arquitetura organizacional, segundo os modelos de
gestdo, decisdo, mensuracdo e informagdo requeridos para conduzir as empresas ao
sucesso empresarial desejado.
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A idéia de alinhamento estratégico fornece as corretas dimensdes que devem
produzir o processo de gestdo constituido de Formulagdo da Estratégia, Planejamento,
Implementacdo e Controle, a fim de direcionar os esfor¢cos ou praticar a gestdo com
Foco Total, como se dirigisse uma aeronave de milhdes de dolares ou um veiculo
Formula Um em alta velocidade, sem oportunidade para errar, isto €, passar de uma
posigao estratégica existente para uma posicao estratégica favoravel.

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

A configuragdo contempla a integracdo dos sistemas de informacdo de producao
em nivel operacional a partir do Planejamento das Vendas e Operacdes, ¢ a
disseminagdo das informagdes por toda a empresa chegando até um sistema de total
integracdo como ¢ o caso dos ERP — Enterprise Resource Planning, materializado em
sistemas como o R3 da SAP-Aktiengesellschaft, Systems Applications and Products, por
exemplo.

Com relagdo aos custos devir, apontados na Figura 13, a serem padronizadas e
armazenadas nas contas de materiais do PNM ou MRP, deve-se entender que uma parte
substancial dos custos sdo definidos na fase de P&D dos novos produtos e servicos.

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

O planejamento dos custos devir sdo fundamentais para que por ocasido da
execucdo e controle, os dados estejam armazenados em bancos de dados (MRP) para
permitir a comparacao entre os padrdes estabelecidos para a execucdo e os dados da
realizagdo das tarefas (atividades).

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

Assim pode-se projetar uma Demonstracdo de Resultados que contemple os
avangos tecnoldgicos, processo de projeto e produto, produgdo, finangas, marketing,
logistica e servicos ao cliente.

Figura 13 - Resultados Estruturados por Processos
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DEMONSTRAGCAO DE RESULTADO PARA A ESTRUTURA FUNCIONAL-CRUZADA BASEADA EM PROCESSOS SOMA
GOVERNANGA RESULTADOS DE
AR AR AR 'm AR AR AR FUNGOES CRUZADAS
Receita Liquida de Vendas jmmy > =
(-) Custos varidveis ( recursos identificados ao produto) V& Y > z
(=) Margem de contribuigio apds custos diretos A > z
(-) Custos variaveis alocados por direcionadores de atividade ST TN N
de execugBo por custos de recursos J 1 TN d z
(=) Margem de contribuigéo apds alocagéo dos custos por / / ] \ \
direcionadores unitérios /] ] | A ” )
(-) Custos fixos diretos alocados por direcionadores de custos / / , \ N
de atividades de execugio /T 1 . b3
(=) Margem de contribuigio apds alocagdo de custos fixos [ ] [ | \ N
diretos / / | | \ s z
o L
(-) Custos fixos identificados com a érea de responsabilidade >
alocados por direcionadores de atividades estruturais | A CICM o M“ B x
(=) contribigio da drea ao resultado operacional / ,l T ¢ \‘ > x
(+) Margem de contribuicéo financeira / 1 X » z
1]+! Receita Financeira / ] | \ » z
- inanceira (indusive remuneragao do capital) / i/ | \ N
computagdo do Resultado Residual / 4] | \ v )
(5) Resuitado Econdrmico Residual 5
() Tributos sobre a renda Pessoa Juridica
SERVICOS
(=) Impacto liquido sobre o patrimbnio da empresa P&D ETO || PRODUCAO | FINANGAS| MARKETING| LOGISTICA\| ~ CLENTE \| £=RR =V.EA=SHYV.
CADEIA DE CRIAGAO DE VALOR INTERNA E TIPOS DE CUSTEIOS
RR = Resultado Residual, V.E.A. =Valor Econdmico CUSTO CUSTO | CUSTODE [ CUSTOS | CUSTOPOS [O que adiona valor é o
Adicionado; S.H.V. = ShareHolders Value KAIZEN CONTABIL| VENDA | LOGISTICOS VENDA processo, N30 necessi
Custo Devir = Custo que vira a ser (fase qualitativa) riamente a drea dq
Custo Meta = Custo Futuro com Tecnologia Existente responsabilidade
Custo Kaizen = Melhoria Continua MENSURAGAO DE CUSTOS COMPREENDIDA PELA ANALISE DE]
Custo Contabil = Absorgzo, Direto, Pleno CUSTOS CONDUZIDA POR MEIO DO METODO DE CUSTEIO ABC!
Custo de Venda = Despesa de Venda e Administrativa - ACTIVITY BASED COSTING
Custos Logistioos = Custos de Susbsittigbes de meios de CUSTO D’EVIR = qJSTO DEFINID’O NA FASE DA NOVA CONCEPCPO ESTRATEGICA
coleta, transporte  entrega na entreda, intemos e saida DO NEGOCIO (ANALISE ESTRATEGICA DE CUSTOS), QUE VIRA A SER, DENTRO DA
Custo Pés-Venda = Treinamento do Usudrio, Assisténcia NOVA ESTRATEGIA, SOB A COMBINAGAO DE TECNOLOGIAS, PREGOS E CUSTOS|
Técnica, Atendimento ao Cliente, Coleta por Descarte, _> PARA NICHOS NAO EXPLORADOS AINDA.
m° para Ze""'“m' para Tomar néouo, de DIFERENTE DO CUSTO FUTURO QUE SE BASEIA EM TECNOLOGIA EXISTENTE E E
AR = Area de Responsabilidade PROJETADO A PARTIR DE DADOS PASSADOS E PRESENTES.

Fonte: PEREIRA, E. (1998) Trabalho Disciplina Gestao Estratégica de Custos FEA-USP.

Os precos de transferéncias entre as areas de responsabilidade e divisdes da
mesma empresa, podem ser praticados entre os parceiros da cadeia produtiva, como
parte de uma cadeia de valores, como ilustrado na Figura 14.

4 — SISTEMAS DE INFORMACOES INTEGRADOS

Além da complexidade cientifica do tratamento do conhecimento exigido, o fator
tempo ¢ a dedicagdo para lidar com questdes estratégicas, requer muito de intuigdo
(cérebro direito, imagético, sintético) dos gestores.

A percepcdo da granulometria dos fatores envolvidos e suas interagcdes parece
depender mais da coragem de assumir riscos, por meio de alinhamentos estratégicos do
que de analises (cérebro esquerdo, fonético, analitico-16gico) que por vezes promovem
a “paralisia por analises”.

Essa condi¢do de lidar com fatores ndo-controlaveis é reconhecida na literatura
como pertencente ao alto escaldo das empresas, onde reside o maior poder de decisdo e
também de responsabilidade.

Ocorre que as pessoas que ocupam tais posicoes, ndo dispdem de tempo suficiente
para dedicagdo as analises, obedecendo as regras cientificas em seus minimos detalhes.

Figura 14 — Precos de Transferéncia entre Areas de Responsabilidade



AMENSERACAS EEESTR 0 PE RUSTOSNAS 16 A DFRAS PRODEPEVAS 13

DEMONSTRACAO DE RESULTADO PARA SISTEMA DE CUSTOS POR ATIVIDADE (ABC)
Centro de | Centro de Outros | Centro de
Centro de | Centro de [Resultado |Resultado | Centros |Resultado
Custo 1 Custo 2 A B Resultado | Marketing | Empresa
Receita Liquida de Vendas (CP) (CP) (CP) (CP) (CP) (PM) X
-) Custos varidveis ( recursos identificados ao produto) (COo) & pT PT PT PT PT CT
=) Margem de contribuicio apds custos diretos X X X X X X X
-) Custos variaveis alocados por direcionadores de atividade
[e execucdo por custos de recursos X X X X X X X
=) Margem de contribuigdo ap6s alocagdo dos custos por
direcionadores unitérios X X X X X X X
-) Custos fixos diretos alocados por direcionadores de custos
e atividades de execucdo X X X X X X X
=) Margem de contribuigdo ap6s alocagio de custos fixos
diretos X X X X X X X
-) Custos fixos identificados com a area de responsabilidade
hlocados por direcionadores de atividades estruturais N/A X X X X X X
=) contribui¢do da 4rea ao resultado operacional X X X X X X X
+) Margem de contribuicdo financeira N/A N/A X X X X X
(+) Receita Financeira N/A N/A X X X X X
(-) Despesa Financeira (inclusive remuneragdo do capital)
computacdo do Resultado Residual N/A N/A X X X X X
=) Resultado Econémico Residual N/A N/A X X X X X
-) Tributos sobre a renda N/A N/A N/A N/A N/A N/A X
=) Impacto liquido sobre o patrimdnio da empresa N/A N/A N/A N/A N/A N/A X

CO = Custo de Oportunidade

CP = Cost Plus = Custo Total mais Margens Planejadas
CT = Custo Total (Custo Pleno, Full Cost)

M = Marketing

PM = Prego de Mercado

PT = Prego de Transferéncia

N/A = Nio Aplicavel

Fonte: PEREIRA, E. (1998) Trabalho Disciplina Gestao Estratégica de Custos FEA-USP.

Como conseqiiéncia, esses tomadores de decisdo necessitam de um tipo de
Sistema de Apoio a Decisdo menos analitico mas, ndo menos sofisticado, apenas com
padrdes representacionais perceptiveis a cognicdo e capazes de gerar estimulos
cognitivos, por meio de logica paraconsistente ou difusa, com graficos e imagens,
estaticos e dindmicos.

Essa constatagdo feita pelos cientistas que desenvolvem sistemas de informagdes
permitiu o surgimento dos Sistemas de Informagdo Executiva - SIE.

A integracdo de um SIE com o Sistema de Contabilidade de Custos, pode ocorrer
como ilustrado na Figura 15.

Na Figura 15 entende-se por SIGE um Sistema de Informacdo Gerencial
Estratégica, por SIVA um Sistema de Informagdo das Variaveis Ambientais, por DPO
Dire¢ao Por Objetivos como contraparte do planejamento e controle do lucro, PFC —
Principios Fundamentais da Contabilidade, VME — Valor Monetario Esperado, VPL —
Valor Presente Liquido, SHV — Share Holders Value, EVA — Economic Value Added,
MVA — Market Value Added, PL — Patrimonio Liquido, Ta = Tempo atual e Tf —
Tempo futuro.

Tendo em vista que a avaliagdo de desempenho da estratégia superior das
empresas tem no retorno do investimento acima da média do setor, segundo Porter, M.
(1992), os modelos de avaliacdo da Figura 15 devem ser considerados.

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

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

Um SIE assiste os executivos seniors com os problemas ndo-estruturados,
focalizando as informagOes necessarias, combinando dados de fontes internas e
externas, criando ambientes genéricos e comunicagdes que podem ser focalizadas e
aplicadas a um arranjo de problemas em mutagao.
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Figura 15 - Esquema Genérico do Sistema de Planejamento e Controle

GESTAO ESTRATEGICA GESTAO OPERACIONAL

SIGE  SIVA SELECAO DO CENARIO ARTEFATO

D.P.O/ PF.C.
1= A~

SIE - Diretrizes SAD _, Otimizaggo £ [x] = ty
VME, SHV, EVA, MVA

RELACAO

2—>

3—»

Identificar, Investigar e

Definir, Compreender Selecionar Projetar a < J

Analisar e o Problema a Melhor Solugéo 5
5—» Equacionar Simular as Opgao Implementar

‘
‘
‘
Testar a Solugéo }

o Problema solugdes = Maior AeEieneE Seruliio i
‘

‘

‘

‘

‘

‘

4—>

SOLUGOES POSSIVEIS

Il

2]
w
>
<
>
o]
4
a
n
Ll
O
o
=)
-
o)
2}

6 —»  Reduzir consumir VME ou Orgamentg
Incertezas graus de VPL x2 ao que 3

=50% da liberdade
7% solugdo CONTROLE

8> |
: Mensuragéo

n—» PL
EVA [ Real

ALTERNATIVAS

Avaliar os Resultados

SIGELVEA = Sistema de Informacéo Gerencial Estratégica Integrado a Logistica
para a Criagdo de Valor Econdémico Agregado

Fonte: PEREIRA, E. Dissertagdo de Mestrado FEA/USP, 1999 (ndo publicada)

Um SAD pode falhar, sendo necessario um SIE, devido a:
1) Ha algumas habilidades e talentos de gestdo do conhecimento humano inatos que nao
podem ser incorporados aos SAD. Ha outras que podem ser apenas parcialmente
incorporados. Por exemplo: criatividade, intui¢do, imaginacdo, na realidade, o
computador por meio de inteligéncia artificial, imita apenas o cérebro esquerdo,
fonético e analitico 16gico mas, ndo o direito, sintético intuitivo e imaginativo.
2) Um SAD ¢ restrito ao conhecimento que possui. O sistema ndo pode algo que ndo
tem. O conhecimento que possui pode ¢ as vezes pode ndo responder as necessidades
dos gestores tomadores de decisdo, isto ¢, é limitado na capacidade de aprender, o que ¢é
capacidade do ser humano.
3) Um SAD ¢ restrito pelos tipos de conhecimento que possui e pode desempenhar. Por
exemplo, se um SAD ndo tem habilidade para processar raciocinio, entdo faz pouco
sentido armazenar este tipo de conhecimento nele. O SAD ndo estard apto a raciocinar
no curso de processamento de respostas que o gestor precisa.
4) Um SAD ¢ limitado na capacidade de processar pela capacidade do hardware e do
software no qual esta sendo usado. Serd ainda mais limitado se rodado em um sistema
vagaroso e pequena capacidade de memoria do que se estiver sendo usado em um
computador mais poderoso. Um computador muito poderoso, custa mais caro ¢ a
relacdo custo-beneficio pode ndo ser vantajosa para o usuario.
5) Em um nivel fundamental, o melhor SAD ndo pode superar a auséncia de um
tomador de decisdes, ndo pode forcar um gestor a fazer questionamentos, prestar
atencdo a suas respostas, ou ponderar suas respostas em relacdo a decisdo que estd
sendo feita.
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Junte-se ao conhecimento humano, o apoio da Tecnologia de Informagao e tem-se
um sistema, extremamente sofisticado ao qual denomina-se Sistema de Informacao
Executiva (SIE).

A integracdo do SIE com o SAD e logicamente com a Contabilidade, permite que
a comunicagdo da visdo, da missdo, da formulagdo estratégica e o processo de gestao
estratégica das organizagdes elejam as diretrizes estratégicas, definam cenarios, definam
objetivos parciais da organizagdo, bem como objetivos das areas de responsabilidade,
projetos de investimentos e conseqiientemente, também os “custos devir” ou custos
planejados que ao entrar em operagdo serem os custos operacionais, padrio e realizado
com as informagoes disponiveis no Banco de Dados o que torna facil a apuragdo dos
Indicadores Economicos e Estratégicos.

De uma perspectiva estratégica, a alta administracdo estara preocupada em gerir a
participagdo da organizagdo no setor econdmico em que estd inserida, seus
relacionamentos externos e a longo prazo com os clientes, fornecedores e concorrentes,
numa cadeia produtiva de criacdo de valores permanentes.

5 - CONCLUSOES

Por meio dos sistemas de informagéo de custos, sistemas de apoio a decisdo e de
Informacgdo Executiva, em termos de arquitetura de sistemas de informagdes contabeis
com relacdo a ligagdo das decisdes estratégicas as operacionais e seu controle por meio
de informacdes geradas para planos, orcamentos e pela contabilidade do realizado para
mensuracdo de custos ¢ de desempenho, como discorrido ¢ factivel.

Quanto ao modelo conceitual de um sistema que incorpore os modelos de gestdo
estratégica de custos, principalmente quando se participa de cadeias produtivas, gestdo
operacional e a contabilidade geral, exigida pela legislacdo, cré-se ter deixado claro
que:

e Um sistema de custos cuja fungdo ¢ fornecer dados para planejamento e controle por
meio de custos devir, custos padrdo sob modelos conceituais de métodos de custeio
diferentes é plenamente factivel, exeqiiivel e executavel com a tecnologia de
informacao de relacionamentos por bancos de dados esta comercialmente disponivel.

e Um sistema de informagdo contabil (custos) acoplado a um sistema de apoio a
decisdo e este a um sistema de informagdo executiva ¢ factivel na medida em que o
centro (cérebro) do SIE esteja treinado e disciplinado nos modelos conceituais de
gestdo, mensuragdo ¢ informagao para lidar com os conceitos de custos.

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

e A geragdo de estimativas de resultados das alternativas analisadas em um SAD pode
interagir com imagens graficas de um SIE, e vice-versa, fornecendo informagdes em
nivel de abstracdo que pode ser decodificado por um SAD e traduzido em caracteres
numeéricos para serem submetidos a analise por aplicativos de um SAD.
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e A mensuracdo ¢ Gestdo de Custos para cadeias produtivas ndo pode prescindir de
sistemas de informagéo avangados como os apresentados neste estudo.
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