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Resumo:

Discute-se neste estudo a evolugéo do conceito de Gestdo Ambiental e Gestao Estratégica Baseada em Custos, do que se
tratava quando a discussao iniciou e o que trata atualmente; como se pode modelar a informacao contabil para a Gestao
Estratégica e Ambiental; e como essa informagéo pode ser gerada pela Contabilidade a partir do sistema fisico-
operacional. Como ocorre o alinhamento das estratégias com as vantagens competitivas e com as capacidades
diferenciadoras, aderentes as demandas ambientais? Como a leitura das decisdes estratégicas ambientalmente corretas
pode ser formatada nas informacgdes operacionais, geradas para planos, orgamentos e contabilidade societaria?
Acredita-se que a geracgéo de estimativas de resultados (receitas e custos) das alternativas analisadas em um SAD pode
interagir com imagens graficas de um SE, e vice-versa, fornecendo informacdes em nivel de abstracéo que podem ser
decodificado por um SAD e traduzido em caracteres numéricos para serem submetidos a analise por aplicativos de um
S G/SC, gerando informagdes para a Gestdo Estratégica Ambiental Baseada em Custos.

Areatematica: Gestdo Ambiental Baseada em Custos
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Resumo:

Discute-se neste estudo a evolucdo do conceito de Gestdao Ambiental e Gestdo
Estratégica Baseada em Custos, do que se tratava quando a discussdo iniciou e o que
trata atualmente; como se pode modelar a informagao contabil para a Gestao Estratégica
e Ambiental; ¢ como essa informacdo pode ser gerada pela Contabilidade a partir do
sistema fisico-operacional.

Como ocorre o alinhamento das estratégias com as vantagens competitivas e com as
capacidades diferenciadoras, aderentes as demandas ambientais? Como a leitura das
decisOes estratégicas ambientalmente corretas pode ser formatada nas informagdes
operacionais, geradas para planos, orcamentos e contabilidade societaria?

Acredita-se que a geracdo de estimativas de resultados (receitas e custos) das
alternativas analisadas em um SAD pode interagir com imagens graficas de um SIE, e
vice-versa, fornecendo informagdes em nivel de abstracdo que podem ser decodificado
por um SAD e traduzido em caracteres numéricos para serem submetidos a analise por
aplicativos de um SIG/SIC, gerando informagdes para a Gestdo Estratégica Ambiental
Baseada em Custos.

Palavras-chave: Alinhamento Estratégico, Mensuracdo da Estratégia, Contabilidade
Estratégica Ambiental.
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GESTAO AMBIENTAL BASEADA EM CUSTOS

Introducao

Neste estudo discute-se o tema “Gestdo Ambiental e Gestdo Estratégica Baseada
em Custos” no contexto das empresas que se dedicam a formalizar a formulacdo
estratégica, no sentido da concepcdo da estratégia, da analise das variaveis ambientais,
do alinhamento e operacionalizacdo dos conceitos, dos registros das transagdes, dos
eventos, atividades e processos, das areas de decisdo ¢ da mensuracdo de desempenho
estratégico ambiental de empresas.

O proposito deste estudo, portanto, € apresentar uma reflexdo sobre o que se
deve entender por estratégias concebidas e materializadas por sistemas de informacao
estratégicos no atual ambiente de inteligéncia em rede, a integragdo dos sistemas, bem
como, sobre as vantagens e desvantagens em relacdo a operacionalidade, exeqiiibilidade
e atendimento das normas legais ambientais do pais, ¢ sua sustentacdo teorica.

Inicia-se por efetuar um levantamento bibliografico, seguido de reflexdes que
envolvam decisdes estratégicas e, finalmente, apresenta-se inferéncias sobre um modelo
conceitual que atenda a fun¢@o de informar os gestores no processo de gestdo e também
as necessidades oficiais de informacao.

1 — Gestio Ambiental Baseada em Custos

A polui¢do industrial tem sido reconhecida por muito tempo como o exemplo
classico das externalidades da producdo, em que a fungdo produgdo de uma empresa ¢
afetada diretamente pelas acdes de outro agente. A existéncia de externalidades leva
diretamente a resultados econdmica e socialmente ineficientes e ineficazes.

O termo externalidades, na literatura econdmica, corresponde a bens publicos
retirados da natureza por exploradores de certas atividades econdmicas, ou a degradacao
do ambiente, provocada sem uma contraprestacdo pecunidria a sociedade, o que
significa custos impostos pela acdo de um agente econdmico em que o beneficio ¢
individualizado e os custos socializados (no passado, presente ou futuro), de cuja agao
resulta em transagdes que ndo sdo controladas pelo mecanismo de mercado, isto €, o
preco como a mdo invisivel (VARIAN, H. R., 1994 P. 597); (PINDYCK, R. S. &
RUBINFELD, D. L. 1994 P. 843); ¢ (SAMUELSON, P. A. & HORDHAUS, W. D.
1988 P. 56-8).

Compreender, no sentido de abranger, os custos ambientais nas informacgdes
contabeis, ndo corresponde a entender, no sentido de ter idéia clara, ou fazer o uso da
razdo no tratamento desses custos, o que nos leva a discussdo de informacdo e
conhecimento.

A informacdo ¢ a matéria prima para o conhecimento, informagdo pode ser
encontrada em toda a parte mas, conhecimento s6 ¢ encontrado nos seres humanos.
Conhecimento ¢ entendimento e esperteza, a capacidade de aplicar a informacdo a um
trabalho ou a um resultado especifico. Somente os seres humanos sdo capazes de aplicar
desta forma a informacdo por meio de seu cérebro ou de suas habilidades manuais. A
informagdo torna-se inltil sem o conhecimento do ser humano para aplica-la
produtivamente. Conseqiientemente, o sistema de informag¢do de custos nao pode
prescindir do ser humano.
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O conhecimento tem as caracteristicas de ser difundivel e se auto-reproduzir,
ser substituivel, ser transportavel e ser compartilhavel. Isso permite discernir qualquer
informagao sobre impactos ambientais que provocam custos sociais, das informagdes de
custos ambientais sistematizadas para um proposito planejado, isto €, com teleologia.

A preocupacdo com os bens ambientais e direitos humanos nao ¢ tdo recente,
data da primeira metade do século passado mas tem assumido propor¢des maiores desde
a década de 1960 com as tentativas de representd-la como capital social na
contabilidade social.

A Ciéncia Contabil no Brasil, desde a ultima grande mudanca de orientagao
ocorrida na década de 1960, vem adotando a abordagem sistémica, compreendendo os
fendmenos da gestdo como um sistema de informagdes, o que tem sido compartilhado
por outros paises, desde a pesquisa de FINNEY & MILLER nos Estados Unidos, e tem
sido assim até nossos dias.

Desta forma, conduzir-se-a este estudo e a conceituagdo e exploragdo das
diferencas e similaridades nas reflexdes conduzidas, sob a abordagem sistémica, para
analisar a Gestdo Ambiental.

Pode-se conceituar a Gestdo Ambiental como “um conjunto de decisdes e
acoes levadas a cabo pela gestdo, que tem impacto no meio ambiente”. Neste conceito
esta inserida a nocdo de que a gestdo deva ser racional e, neste sentido, as decisdes
devem submeter-se a selecdo de alternativas a serem implementadas visando um
resultado positivo, isto é, que produza beneficios maiores do que os custos, o que
significa ser eficiente, eficaz e produtivo.

Os termos eficiéncia, eficacia, produtividade, resultado e sucesso, t€m sido
referidos como sin6nimos na literatura administrativa e contabil. Entretanto, estes nao
correspondem a mesma coisa.

Inicialmente, distinguem-se os termos, porque eficiéncia diz respeito a consumo
de insumos, isto ¢, custos, enquanto eficacia diz respeito a produtos ou resultados; e
produtividade diz respeito a relac@o entre eficacia e eficiéncia, ambas operacionais.

Eficécia como proposta pela Administragdo por Objetivo — APO (REDDIN, W.
1978, 1988) corresponde a efeitos de curto prazo para situagdes em que as variaveis sao
conhecidas, bem como o resultado proposto pela teoria neoclassica tradicional para um
ambiente estavel.

Pode-se medir eficiéncia relacionando-se o consumo planejado de recursos com
o consumo real de recursos. Também pode-se medir eficacia relacionando-se o produto
obtido com o produto planejado e, conseqiientemente, medir produtividade,
relacionando-se eficacia com eficiéncia.

Sucesso, no entanto, corresponde a um ato continuo de longo prazo, cursos de
acdo alternativos tomados diante de adversidades, situagdo que envolve o desconhecido
(risco, incerteza e desconhecimento). Conseqiientemente, o sucesso ¢ uma variavel
dependente das estratégias selecionadas.

As estratégias das empresas tem sido formuladas compreendendo a qualidades
de produtos e servicos, a preocupagdo ambiental e a responsabilidade social das
entidades em relagdo a consumidores, instituigdes € meio ambiente.

O movimento pela qualidade total teve grande aderéncia nos anos 1980, mas ja
havia manifestagdes em busca da qualidade desde a primeira metade do século passado,
ilustrado na Figura 1.
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Figura 1 — Movimento pela Qualidade Total e Gestdo Ambiental

Conceitos de qualidade abundam na literatura, entretanto supde-se que
GARVIN, D. (1992) tenha captado a esséncia das defini¢des e reunido-as como
ilustrado na Figura 2.

A responsabilidade social da empresa surge quando obtém a autorizagdo para
sua instalacdo em um setor econdomico da sociedade, pois presume-se que produzird
utilidades que satisfagam as necessidades desta.

A legislacdo do pais que autoriza a instalagdo da empresa ¢ manifestacdo da
vontade da populag@o por meio de seus representantes legislativos.

Conseqiientemente a entidade empresarial deve submeter-se as vontades dessa
populagdo na producdo de bens e servicos, dentro de um cendrio que esteja em
conformidade com a legislacdo, a qual exige uma conduta adequada aos padrdes morais
e a ética da sociedade.

A responsabilidade social, portanto, deve ser vista como mais do que um
conjunto de normas e regulamentos a serem seguidos e sim um conjunto de estratégias,
politicas, procedimentos e programas integrados a operagdes da entidade que apdiem o
processo decisorio, que consiste em formulacdo das estratégias, planejamento,
implementacao e controle das atividades.
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As Cinco defini¢oes de Qualidade segundo David Garvin

Transcendente

Qualidade ndo é
uma idéia ou coisa
concreta, mas uma

terceira entidade

independente das
duas, embora ndo
se possa definir
qualidade, sabe-se
o que ela é.

...uma condicao de
exceléncia que
implica em 6tima
qualidade, distinta
de ma qualidade...

Qualidade ¢ o
atingir ou buscar o
padrdo mais alto
em vez de se
contentar com o
mal feito ou
fraudulento.

Baseada no
produto

Diferengas de
qualidade
correspondem a
diferengas de
quantidade de
algum ingrediente
ou atributo
desejado.

Qualidade refere-
se as quantidades
de atributos sem
prego presentes em
cada unidade do
atributo com

prego.

Baseada no
usuario

Qualidade consiste
na capacitagdo de
satisfazer desejos.

Na analise final de
mercado, a
qualidade de um
produto depende de
até que ponto ele se
ajusta aos padrdes
de preferéncia do
consumidor.

Qualidade é
adequac@o ao uso.

Baseada na
producio

Qualidade
significa
conformidade com
as exigéncias.

Qualidade ¢é o grau
em que um
produto especifico
esta de acordo com
um projeto ou
especificagdo.

Baseada no valor

Qualidade ¢ o
grau de
exceléncia a um
prego aceitavel e
o controle da
variabilidade a
um custo
aceitavel.

Qualidade
significa o melhor
para certas
condigdes do
cliente. Essas
condigdes sdo (a)
o verdadeiro uso
e (b) o prego de
venda do produto.

Figura 2 — Conceitos e Defini¢cdes de qualidade

Isso deve levar em conta as atividades focando os aspectos da missdo, crengas e
valores, desenvolvimento econdmico, marketing responsavel, compromisso com a
sociedade, meio ambiente, direitos humanos e ambiente de trabalho.

A fim de atingir tais objetivos, a empresa ndo pode prescindir de adotar um
politica de producao com qualidade para atender os anseios da sociedade.

A esse respeito KOTLER (2000) aponta que os conjuntos de crengas e praticas
em todas as organizacdes estdo sendo desafiadas e mudando de énfase funcional para a
de processos:

a) do desenvolvimento de produtos apenas no compartimento de engenharia para uma
tarefa de fun¢do cruzada com a participacdo do Marketing e as outras fungoes,

b) da determina¢do do preco de produtos por um mark-up sobre o custo para a
determinagdo do pre¢o com base no valor percebido pelo cliente,

¢) da comunicagao e promogao de produtos e servigos por meio de propaganda e forga
de vendas com o uso de persuasdo para o uso de uma plataforma mais ampla de
meios de comunicagao,

d) da dependéncia exclusiva de um canal de distribui¢cdo para o desenvolvimento de um
composto de canais, e,

e) finalmente da gestdo da empresa como uma entidade isolada para o desenvolvimento
de uma rede dedicada ao fornecimento de valor superior em cadeia de fornecimento
(suprimentos) tendo clientes, fornecedores e distribuidores como parceiros.

Todas essas énfases atuando numa verdadeira cadeia de criacao de valores aos
olhos dos clientes.

Essa nova percepg¢do de Marketing como processo ¢ ndo como fun¢do, nao
ocorre apenas em Marketing, tem sido compartilhada por renomados autores de todas as
disciplinas e por profissionais de todas as areas de conhecimento e atuagao.
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A idéia de operacdes de funcdo cruzada, sistémica e até holistica procura
eliminar a competi¢do predatéria e buscar a cooperacdo entre as areas de conhecimento
e de atuagdo, dando énfase aos valores percebidos e compartilhados, em vez de um
lucro mensurado para uma entidade isolada.

E perceptivel a mudanga na obra do autor pois, nenhum capitulo, topico ou
apéndice sobre a “Alocacdo Eficaz” de Recursos em Marketing aparece em destaque na
décima edicdo, enquanto até a nona edi¢do era dedicado pelo menos um topico a
respeito da otimizacdo dos resultados para a empresa, inclusive com comentarios de que
os gestores deveriam conhecer inicialmente a curva da demanda dos produtos da
empresa, dentro do conceito de que “O Marketing lida com a identificagdo e o
atendimento das necessidades humanas e sociais de maneira lucrativa”.

Essa percep¢do decorre da observacdo de que nas décadas mais recentes, o
volume de inovagdes em produtos e processo de produgdo tem sido de magnitude
jamais visto na historia.

Ocorre que a respeito de produtos com alto grau de inovacdo ndo dispdem-se de
estatistica sobre sua vida pregressa em termos de precos ¢ quantidades praticas, pois,
sd0 novos, ndo ha historico. Conseqiientemente, ndo ha como realizar previsdes
estatisticas para determinar as tendéncias de precos e volumes, implicando na
impossibilidade ou grande dificuldade em determinar a curva da demanda.

Neste caso, como ndo se tem a curva da demanda determinada por falta de
precos relativos praticados, se torna também impossivel ou muito dificil determinar
resultados pela confrontagdo dos custos e receitas.

Isso impde as empresas adotarem uma gestdo estratégica que busca alinhar as
percepcdes e pericia dos gestores, em estimar precos e volumes, em relacdo ao mercado
e também aos fatores criticos de sucesso da empresa.

O requisito qualidade ¢ um dos fatores criticos de sucesso atualmente, ¢ em
conjunto com fatores ecologicos levam a empresa a dar grande atencdo a Gestdo
ambiental.

Considerando que os precos de produtos sdo determinados pelos consumidores e
clientes, a otimizacdo de resultado para a empresa passa a exigir muita atencdo e
controle sobre os custos.

Disso decore que a gestdo ambiental deve dar grande importancia a mensuracao
dos custos, o que ¢ basico para a avaliagdo da estratégia. A isso denomina-se Gestdo
Ambiental Baseada em Custos.

2 — Gestao Estratégica Baseada em Custos

Com base nos conceitos apresentados na disciplina econdmica em que se
estudam os mercados imperfeitos na cadeira de Economia Setorial (ES), ou Economia
das Organizagdes (EO), ou ainda Industrial Organizations (1/0), PORTER, M. (1980)
introduziu a Estratégia Competitiva (1980) com as técnicas para analises dos setores
econdmicos e competidores, enfatizando cinco forcas de mercado que impdem a
necessidade de as empresas escolherem um posicionamento estratégico para competir:
(1) ameaga de novos entrantes, (2) poder de barganha dos fornecedores, (3) poder de
barganha dos compradores, (4) substitutos, e (5) rivalidade entre concorrentes.

Em seguida, PORTER (1985) introduziu os conceitos das vantagens
competitivas, categorizando-as em trés genéricas: 1) Lideranga em custos, 2)
diferenciagdo e 3) foco. A combinagao especifica e €nfase relativa destas trés estratégias
definem a posi¢ao estratégica de uma empresa.

Em realidade, uma separacdo entre as abordagens analiticas da estratégia e
vantagens competitivas pode ser identificada: (a) focada na visdo baseada no setor
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(VBS) ou nas forgas estruturais da Economia Setorial (ES), em que importam as forcas
estruturais dentro do setor empresarial, no ambiente competitivo das empresas ¢ como
esse influencia a vantagem competitiva; e (b) focada na Visdo Baseada nos Recursos
(VBR), na qual tomam-se por base os recursos da empresa como mais importantes do
que a estrutura setorial para a obtencdo e manutengdo da vantagem competitiva.

O conceito de vantagem competitiva baseada na VBR pode ser expresso da
seguinte maneira: “a capacidade unica ou rara (de uma organiza¢do) para criar e
distribuir, produtos ou prestar servigos valiosos aos olhos dos clientes”. Enquanto que,
sob a VBS pode ser expresso como: “a busca por uma posi¢cdo competitiva favoravel
em um setor ou linha de negocios”

O conceito de estratégia competitiva de PORTER, M. (1991: p.16) € colocado
como: “Estratégia competitiva é uma combinagdo dos fins (metas) que a empresa busca
e dos meios (politicas) pelos quais ela estd buscando chegar ld”. Isto € consistente com
a VBR. Ja em outra obra, PORTER, M. (1992: p.1) define estratégia competitiva assim:
“A estratégia competitiva é a busca de uma posi¢do competitiva favordvel em um setor,
a arena fundamental onde ocorre a concorréncia’. Esta esta consistente com a VBS.

Diz ainda o autor que “sdo fundamentais duas questoes em que se baseia a
decisdo da estratégia competitiva: (1) a atratividade dos setores em termos de
rentabilidade no longo prazo e os fatores determinantes da atratividade, e (2) os
determinantes da posi¢do competitiva relativa dentro de um setor”. (...) “tanto a
atratividade do setor quanto a posicdo competitiva podem ser modeladas por uma
empresa’”.

Decorre disso que, se a estratégia pode ser modelada, pode ser contada e o que
pode ser contado pode também ser contabilizado.

Estratégias diferentes criam atividades diferentes, assim, os custos de estratégias
podem ser avaliados por meio da distribuicdo desses custos as atividades. O
conhecimento das atividades organizacionais e operacionais, e seus critérios de custos
associados, ¢ fundamental para a analise estratégica de custos.

O objetivo da gestdo estratégica de custos € reduzir os custos, enquanto
simultaneamente fortalece a posi¢do estratégica de uma empresa, ou seja, obtém uma
vantagem competitiva para que a sobrevivéncia a longo prazo seja garantida.

Conhecer a cadeia de valores da empresa e a cadeia de valores industrial é
critico como vantagem competitiva. A andlise da cadeia de valores depende da
identificacdo e da exploracao das ligacdes internas e externas e, da gestdo de custos das
ligacdes com fornecedores e clientes, isto €, quanto os fornecedores custam e quanto
custa para atender aos clientes. Distribui¢des por atividade para fornecedores e clientes
fornecem informagdes acuradas sobre custos que sdo necessarios.

A gestdo de custos do ciclo de vida do produto também se relaciona com a
analise estratégica de custos e exige uma compreensdo de trés pontos de vista do ciclo
de vida: o ponto de vista de marketing, o ponto de vista da producdo e o ponto de vista
da vida consumivel, assim como, seus inter-relacionamentos. Entdo, os gestores podem
maximizar os lucros do ciclo de vida, no qual o custeio-alvo tem papel essencial, uma
vez que oferece uma metodologia a gestdo de custos do ciclo de vida para a redugdo de
custos no estagio de projeto, considerando e explorando as ligacdes com clientes e
fornecedores.

Compras e manufatura sob a filosofia Just-In-Time oferecem um conjunto
totalmente diferente de atividades estruturais e processuais daquele oferecido na
organizac¢do tradicional. As diferengas entre as estruturas JIT e as estruturas tradicionais
podem ser usadas para ilustrar os tipos de atividades organizacionais e direcionadores
de custos que podem ser gerenciadas para que uma vantagem competitiva seja criada e
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mantida. A JIT também tem um impacto sobre o sistema de gestao de custos ao mudar a
rastreabilidade de custos, aumentando a acuracia do custeio do produto, e em geral,
oferecendo um sistema de contabilidade de custos mais simples.

3 — Alinhamento Estratégico

A respeito do alinhamento estratégico ¢ preciso entender-se que os problemas
estratégicos sdo diferentes dos problemas de logica.

Neste sentido ZACCARELLLI, S. B. (2000: p.59) aponta que a palavra problema
denota uma preocupacdo mental que pode se desdobrar nos mais variados tipos:
problemas de logica, problemas de passagem de uma situagdo a outra (mudanga),
problemas de psicologia entre outros.

Aos problemas de logica, um correto enunciado do problema pode significar
metade da solucdo. Quando se tem certeza das variaveis, um sistema de certas variaveis
para igual numero de equagdes, ou inequacdes, encontra-se solugdo matematica
deterministica, no qual a maximizacgdo da solucdo ndo ¢ dificil de se calcular, até para
problemas estocasticos, com apoio de planilha eletronica com ferramentas “solver” por
iteragOes, economiza-se tempo ¢ memoria de computador para resolver e se obter uma
solugdo quantificada tnica.

Aos problemas de Passagem, entretanto, segundo ZACCARELLLI, “¢€ preciso que
se verifiquem simultanea e obrigatoriamente trés condigoes:

1) a situacdo atual tem de ser considerada insatisfatoria;

2) deve existir uma nova situagao considerada melhor do que a atual;

3) deve existir alguma dificuldade (maior do que zero e menor do que o infinito) para a
passagem de uma situagdo para outra”.

“Grande parte dos problemas que ocorrem em uma empresa sao problemas de
passagem, que nao podem ser transformados em problemas de logica [pelo simples fato
de estar-se tratando com o desconhecido, ndo de risco ou incerteza]”

A terceira condi¢cdo de ZACCARELLI ¢ a que mais caracteriza um problema de
estratégia pois, um problema que envolve muitas varidveis para as quais nao se
consegue um numero igual de equagdes, ou inequagdes, sabe-se da matematica que em
geral sdo problemas que ndo t€m solucdo Unica, isto €, existem muitos graus de
liberdade a serem consumidos até se poder transformar o problema de passagem em
problema de logica e, mesmo assim, poder-se-ia encontrar duas ou mais soluc¢des para o
mesmo problema, restando para os gestores a decisdo por aquelas que melhor
representem a percepgao, o processamento e o julgamento mentalmente idealizado.

Isto significa que quando a situagdo futura nos negodcios contém incertezas ou
riscos nao otimizaveis matematicamente, tem-se caracterizado um problema de
estratégia (que necessita de um artificio) ¢ o melhor que se consegue pode ser um
alinhamento com limites superior e inferior para direcionar as selecdes de cursos de
acao a serem tomados.

“Estratégia ¢ um guia [uma faixa entre limites superior e inferior] para decisdes
sobre interagdes com oponentes, de reagdes imprevisiveis, 0 que envolve acdo e reagao
e a preparacdo para se obter vantagens competitivas [posicionamento para a disputa]”.

Aplicada as empresas, a mensuragdo da estratégia, ou estratégias, deve permitir
alinha-las ao processo de gestdo incluindo o planejamento, a implementacdo e o
controle, em niveis estratégicos, operacionais e financeiros no qual podera ser
capturado, registrado, organizado, armazenado e recuperado para consumo humano em
um sistema de informacao.

A exigéncia de sistemas de informacdes que apdiem os gestores nas tomadas de
decisdo, seja estratégica ou operacional, devem estar estruturados sobre uma
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arquitetura de hardware e software que reflitam a arquitetura organizacional, segundo os
modelos de gestdo, decisdo, mensuragdo e informagdo requeridos para conduzir as
empresas ao sucesso empresarial desejado.

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.

A base conceitual dos modelos até ha pouco existentes e novos estdo sendo
revisados para se encaixarem ao imbricamento l6gico da arquitetura organizacional, de
forma a permitir a aprendizagem desses novos conceitos por gestores dos varios
escaldes, treinados e acostumados ao raciocinio instrumental das teorias da economia de
empresas neoclassicas, dentro do arcabougo no qual a empresa era vista como agente
isolado, sem fazer parte de uma cadeia produtiva e cadeia de valores, competindo para
derrotar os concorrentes, enquanto que na economia dos custos de transacdes, dentro do
raciocinio instrumental da “Organizacao Industrial”, as empresas buscam a cooperagdo
em formacdes de clusters para melhor competirem.

Competir em clusters requer analises de custos que envolvam os parceiros do
negoécio a montante e a jusante da cadeia de valores, num posicionamento estratégico
em que o alinhamento dos custos estruturais e 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 conversao 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 Gestdo
Estratégica, sob a qual, sistemas adequados com a modelagem adequada, tanto em
termos conceituais quanto tecnoldgicos praticos sejam factiveis, agora representado nao
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.

Como conseqiiéncia, esses tomadores de decisao necessitam de um tipo de
Sistema de Apoio a Decisdo menos analitico, mas ndo menos sofisticado, apenas com
padroes representacionais perceptiveis a cognicdo e capazes de gerar estimulos
cognitivos, por meio graficos e imagens, estaticos e dinamicos.
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ESQUEMA GENERICO DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE EMPRESARIAL
Os Seis Estagios do Processo de Planejamento e Controle
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Figura 3 - Esquema Genérico do Sistema de Planejamento e Controle

Isso requer a integragdo de um Sistema de Informacdo Executiva (SIE) com o
Sistema de Contabilidade de Custos, passando por um Sistema de Apoio a Decisdo
(SAD), um Sistema de Informagdo Gerencial (SIG) e/ou um Sistema de Informacgao
Contabil (SIC), este ultimo integrado ao Sistema de Processamento de Transacdes
(SPT).

Essa integracdo pode ser visualizada na Figura 3, na qual entende-se por SIGE
um Sistema de Informac¢do Gerencial Estratégica, por SIVA um Sistema de Informagdo
das Variaveis Ambientais, por DPO Dire¢do 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 =
Patriménio 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 avaliagdo acima 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 € do tipo para consulta “display-only”, podendo-se consultar e
imprimir sem permitir a manipulagdo de dados. Além disso, um SIE permite a
visualizacdo 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 seniores 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.

O programa residente nos softwares dos computadores deve conter os modelos
de mensuracgdo dos atributos fisico-operacionais e logicos das atividades para converter
as transacdes em valores monetarios e esses acumulados por evento, atividade,
processos, areas de responsabilidade e essas ultimas representarem a entidade empresa.
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4 — Mensuracio da Estratégia Ambiental Baseada em Custos

Ha, segundo a literatura, trés abordagens de contabilidade por responsabilidade,
condicionada ao ambiente operacional.

1) Contabilidade por responsabilidade baseada em fungdo, que focaliza as unidades
organizacionais como departamentos ou fabricas, usa medidas de resultados
financeiros e padroes estaticos, e niveis de referéncia (benchmarking ) para avaliar o
desempenho, ¢ enfatiza o status quo ¢ a estabilidade organizacional.

2) Contabilidade por responsabilidade baseada em atividade que se concentra em
processos, usa medidas operacionais e financeiras, emprega padrdes dinamicos,
enfatiza e apdia a melhoria continua (Kaizen). Esta adiciona uma perspectiva do
processo.

3) Contabilidade por responsabilidade baseada em estratégia que expande o nimero de
dimensdes da responsabilidade para quatro perspectivas. Sdo adicionadas as
perspectivas de resultado financeiro e de processo as perspectivas do cliente e de
aprendizagem e crescimento. Além do mais, as medidas de desempenho tornam-se
um conjunto integrado de medidas ligadas a missdo e a estratégia da organizagao.

A contabilidade por responsabilidade baseada em funcdo ¢ melhor aplicada em
organizagdes que operam em ambientes estaveis e que se estruturam por fungdes, que
aglutinam as especializag¢des da divisdo de tarefas em departamentos, como ilustrado na
Figura 4.

VISAO DE ORGANIZACAO NA ABORDAGEM CLASSICA
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Figura 4 — Estrutura Organizacional Funcional

Enquanto a organizagdo funcional adotar a visdo sist€émica tem-se uma cadeia
de relacionamentos como a ilustrada na Figura 5.
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VISAO DA EMPRESA, INSERIDA NO CONTEXTO SISTEMICO
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Figura 5 — Visdo Sistémica da Organizacdo Funcional

A contabilidade por responsabilidade baseada em atividade e em estratégia pode
ser melhor aplicada em empresas que operam em ambientes dindmicos e que se
estruturam de diversas maneiras, entre elas a por fungdo, por processos, por estratégia,
por linha de frente e retaguarda (CONTADOR, J. C. 1997: p.461) ¢ em rede.

As empresas que se organizam por processos em geral adotam também o sistema
de custeio baseado em atividades. A analise do valor do processo ¢ o centro da
contabilidade por responsabilidade baseado em atividade. Esta fornece informagdes
sobre por que o trabalho ¢ feito, e qudo bem ¢ feito. Envolve a analise do direcionadores
de custos, a analise da atividade, ¢ a mensuracao do desempenho. Esta ¢ a dimensdo que
a liga ao conceito de melhoria continua. Um elemento critico do controle por atividade
¢ a analise da atividade — o processo de identificacdo e descricdo das atividades de uma
empresa, avaliando o seu valor para a organizagdo. A reducdo de custos ¢ obtida ao
diminuir, eliminar, selecionar, e partilhar atividades.

O desempenho da atividade ¢ avaliada em trés dimensdes: efici€éncia, qualidade,
e tempo. Medidas financeiras de eficiéncia permitem que os gerentes identifiquem os
valores em unidades monetarias para melhorias em potencial e melhorias conseguidas.
Propicia a emissdo de relatorios de custos que adicionam valor, e que ndo adicionam
valor, tendéncias nos custos, benchmarking, e padrdes kaizen sdo exemplos de medidas
financeiras da eficiéncia da atividade.

Os orgcamentos por atividade revelam informacdo ao reverso do custeio por
atividade. Iniciam por identificar o volume ¢ o composto de produtos e de clientes: em
seguida avaliam as demandas que estes objetos de custos colocam nas atividades; e
finalmente, estimam os recursos, os custos dos recursos, e a capacidade da atividade
necessarios para satisfazer as demandas para a produgao da atividade.

Elaborar orcamentos em nivel da atividade permite que gestores administrem
melhor os custos e promovam ajustes para as mudancas na capacidade. Os or¢camentos
flexiveis da atividade permitem orcamentos acurados porque reconhecem que o
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comportamento de custos ¢ mais complexo do que as defini¢des tradicionais, por
fungdo, custos varidveis e fixos.

Por Painel de Indicadores Estratégicos (balanced scorecard) entende-se um
sistema de gestdo estratégico que traduz a visdo estratégica de uma organizagdo em
objetivos e medidas operacionais. S3o desenvolvidos objetivos e medidas para cada
uma de quatro perspectivas: a perspectiva financeira, a perspectiva do cliente, a
perspectiva dos processos internos, € a perspectiva de aprendizagem e crescimento. Os
objetivos e as medidas das quatro perspectivas sdo ligados por uma série de hipoteses de
causa e efeito. Isto revela uma estratégia que pode ser testada e que fornece feedback
estratégico para os gestores. O Painel de Indicadores Estratégicos ¢ compativel com a
contabilidade por responsabilidade baseada em atividade, porque ele focaliza o
processo e requer o uso de informagdes por atividade para implementar muitos de seus
objetivos e medidas.

As atividades desenvolvidas pela empresa que impactam o meio-ambiente, como
os custos com a qualidade e responsabilidade social, serdo melhor compreendidas se
analisadas sob a perspectiva do custeio baseado em atividade.

Menciona-se comumente na literatura dois tipos de qualidade: a qualidade do
projeto e a qualidade da conformidade. A primeira se preocupa com as diferencas de
qualidade que surgem para produtos com a mesma funcdo mas com especificagdes
diferentes, enquanto que a qualidade da conformidade se preocupa em satisfazer as
especificagdes exigidas pelo produto. A abordagem de defeitos zero permite uma
variagdo de um alvo, dentro de certos limites das especifica¢cdes. A abordagem da
qualidade robusta enfatiza a redug@o da variacdo, observando que qualquer variacdo
acarreta custos ocultos de qualidade.

Os custos de qualidade sdo aqueles custos que s@o incorridos porque os produtos
podem falhar, ou realmente falham, em satisfazer as especificacdes do projeto.

As categorias de custos da qualidade apresentam-se como: (a) prevengdo, (b)
avaliac@o, (c) falhas internas, e (d) falhas externas (ROBLES Jr., A. 1994).

Um relatdrio de custos da qualidade deve ser preparado para listar os custos para
cada item dentro de cada uma das quatro principais categorias.

As informagdes dos custos da qualidade sao necessarias para ajudar os gestores a
controlar o desempenho da qualidade e servir como entrada para o processo de tomada
de decisdo. Isso requer que a empresa adote uma postura diferenciada da com foco na
funcdo para a com foco no processo, como ilustrado na Figura 6.

Com respeito as atividades da qualidade, a avaliacdo da produtividade refere-se
a quao eficientemente as entradas sdo usadas para produzir a saida num sistema. A
andlise da produtividade pode ser usada para avaliar o desempenho da atividade. Ha
duas abordagens que podem ser usadas para avaliar a eficiéncia da atividade: (1) analise
da produtividade da atividade e (2) analise da produtividade do processo. A analise da
produtividade da atividade ¢ usada principalmente para avaliar mudancas na eficiéncia
das atividades que adicionam valor. A analise da produtividade do processo pode ser
usada para avaliar a produtividade de processos e de atividades que adicionam valor,
que ndo adicionam valor e que definem o processo.
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GERENCIAMENTO DOS PROCESSOS COM FOCO NA QUALIDADE
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— produto
Entrada Saida

Figura 6 — Gestdo com Foco na Qualidade e Processos

Os custos cada vez mais altos de qualidade e o surgimento da ecoeficiéncia
intensificaram o interesse no custeio ambiental. A ecoeficiéncia sugere que reducdes de
custos podem ser realizadas ao aumentar o desempenho ambiental. Além disso, para
muitas empresas, os custos ambientais referem-se a uma porcentagem significativa dos
custos totais de operagdo. Este fato, em conjunto com a ecoeficiéncia enfatiza a
importancia de definir, medir, e¢ relatar os custos ambientais. Os custos ambientais
incorrem por causa da existéncia de ma qualidade ambiental, ou porque esta ma
qualidade ambiental pode existir. Ha quatro categorias de custos ambientais: prevengao,
deteccdo, falhas internas e falhas externas. A categoria de falhas externas dividida-se
em custos realizados e ndo-realizados. Os custos realizados referem-se a custos externos
que a empresa deve pagar, e os custos nao-realizados, ou sociais, referem-se a custos
causados pela empresa, mas pagos pela sociedade. O relato de custos ambientais por
categoria revela a sua importancia e mostra a oportunidade para reduzir os custos
ambientais, ao melhorar o desempenho ambiental.

Os gestores devem decidir se distribuirdo apenas os custos privados ou se
distribuirdo todos os custos (custeio total). Depois, devem escolher uma abordagem por
funcdo ou por atividade.

Sob o custeio baseado em fungdo, um grupo de custos ambientais € criado e uma
taxa calculada usando critérios em nivel unitario, como horas de mao-de-obra direta ou
horas-maquina. Os custos ambientais sdo depois distribuidos para cada produto baseado
em seu consumo de horas de mao-de-obra direta ou horas-maquina. Esta abordagem ¢
provavelmente satisfatoria para aquelas empresas com pouca diversidade de produto.

Entretanto, para empresas com diversidade de produtos, distribuicdes por
atividade provavelmente serao superiores. No custeio baseado em atividade distribui-se
0s custos para as atividades ambientais e, depois, calcula-se os indices das atividades.
Estes indices sdo, entdo, usados para distribuir os custos ambientais aos produtos.

A avaliagdo de custo do ciclo de vida ¢ parte fundamental da avaliagdo do ciclo
de vida, que distribui custos para os impactos ambientais de projetos concorrentes de
produtos. Estes custos sdo uma funcdo dos materiais usados, da energia consumida, e
das liberagdes para o meio ambiente que resultam da manufatura do produto.
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Assim, antes de avaliar as distribui¢des de custos, primeiro ¢ necessario fazer
uma analise de estoque, que detalha os materiais, a energia e as liberagdes ambientais.
Esta analise ¢ executada sobre o ciclo de vida do produto em si. Uma vez completada,
os impactos financeiros e operacionais podem ser avaliados, ¢ medidas tomadas para
melhorar o desempenho ambiental.

O controle dos custos ambientais depende de um sistema de contabilidade
ambiental por responsabilidade baseado em estratégia. Este sistema tem duas
caracteristicas importantes: um componente estratégico e um operacional.

O componente estratégico usa a estrutura do Painel de Indicadores Estratégicos.
A adaptacdo para o controle ambiental refere-se a adigdo de uma quinta perspectiva: a
perspectiva ambiental, que possui cinco objetivos relativos ao consumo de materiais ¢
energia, a producao e liberacao de residuos ambientais, e a reciclagem.

O componente operacional utiliza medidas operacionais, como quilos de
materiais perigosos e quilos de materiais reciclados, que sdo desenvolvidas para cada
objetivo. A gestdo baseada em atividade fornece o sistema operacional, que produz
melhorias ambientais. Melhorias ambientais eficientes devem produzir conseqiiéncias
financeiras favoraveis, que podem ser mensuradas usando tendéncias nos custos
ambientais que ndo adicionam valor e nos custos ambientais totais.

5 — Consideracoes Finais
Com base nas reflexdes apresentadas neste estudo, pensa-se ter deixado claro
que:

a) o alinhamento das estratégias, vantagens competitivas, capacidades diferenciadoras,
das decisOes estratégicas as operacionais e seu controle por meio de informagdes
geradas para planos, orcamentos e pela contabilidade para mensuracdo da estratégia
e de desempenho operacional, torna-se possivel, a partir de seu adequado
entendimento;

b) a geracdo de estimativas de resultados (receitas e custos) 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 numéricos para serem submetidos a analise por
aplicativos de um SIG/SIC e apoiar a gestdo eficaz das empresas que focam as
analises em processos ¢ atividades considerando as vantagens competitivas que
podem obter e manter enfatizando a qualidade, as varidveis ambientais e a
responsabilidade social;

¢) a integracdo dos sistemas presumida neste estudo € estratégica para as empresas, nao
importa seu custo, a recompensa acontecera, mais cedo ou mais tarde, melhor se for
mais cedo;

d) uma vez que a otimizagdo deterministica do resultado tem se tornado muito dificil, se
ndo impossivel, devido as caracteristicas inovadoras dos produtos e servigos para as
quais ndo ha estatistica disponivel que permita a determinag@o da curva da demanda,
remetem as analises para focarem-se em custos, como ficou delineado neste estudo; e

e) finalmente, cabe ressaltar que a Gestdo Ambiental Baseada em Custos atendera bem
a fun¢do de informar os gestores a respeito do custo total das operagdes, incluindo a
analise do produto, do processo e da cadeia de suprimentos, na qual os custos
externos sdo examinados como fonte de obten¢do de vantagem competitiva.
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