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O TRATAMENTO ESTRATEGICO DOS CUSTOS )
UMAVISAO CRITICA QUANTO AO SEU ENFOQUE ECONOMICO E
SISTEMICO PARA AS EMPRESAS

Area Temética (4): CUSTOS E TOMADA DE DECISOES

RESUMO:

Neste trabalho estruturou-se uma visdo profundamente critica ao tratamento
dado aos Métodos de Custeio ( Sistemas ) em inimeros estudos e abordagens de cunho
tedrico e aplicado. A partir do tratamento de Custos como um Sistema de Informagdes,
demonstra como se integra ao processo decisorio de natureza estratégica e, a uma
“cultura de conhecimento interdisciplinar e sist€émica” , que deve ser implementada nas
organizagdes. Tais requisitos fundamentais constituem as bases da ‘“eficacia” do Custo
, €, portanto de sua utilidade para os centros decisérios da empresa. O estudo é
complementado pela exposicdo de um “estudo de caso” de empresa, buscando
demonstrar sua operacionalidade , mediante a montagem de um Sistema de Informacdes
Integradas ,obedecendo um “ciclo evolutivo” da Competéncia
Organizacional , necessaria para superar as pressdes originadas da dinamica
concorrencial.

1. Introducéo

O propésito deste trabalho consiste em relacionar e tratar dentro de uma visdo
critica , as tendéncias predominantes de trabalhos académicos e técnicos a respeito do
tratamento operacional dos Custos , e principalmente , dos Sistemas (ou Métodos )
mais recentes, que abrangem a Estratégia Empresarial .

A linha destas reflexdes , que sinteticamente pretende-se apresentar neste
documento, sera fundamentada em trés pressupostos centrais :

. a adequacdo ( ou requisito ) dos Sistemas de Custeio tem que considerar o
enfoque sistémico e, portanto, o conhecimento interdisciplinar.

. a propriedade (viabilidade/eficacia) de qualquer Sistema de Custo se relaciona (
ou subordina-se ) com outros Sub-sistemas da organizacdo , 0 mesmo que dizer depende
da qualidade de integracdo entre os Sub-sistemas empresariais

. a medida em que, dependendo das habilidades dos gestores, o Sistema de
Custo ser4 reputado como um servico de informacdes relevantes ,* se agregando um
conjunto de outras variaveis , principalmente do ambiente adjacente ( estrutura
concorrencial) > e de sua estrutura interna , minimize as incertezas dos “centros de
decisao”

Em considerando que estas hipdteses se encontram subjacentes , porém nao tao
explicitas, em alguns estudos e trabalhos , contribuir para tanto, com os profissionais e
académicos , como gestores e empreendedores , no sentido de refletir em torno dos
niveis de habilidades a serem exigidas e/ou desenvolvidas , na direcdo e gestdo das
organizagdes . >

! A esse respeito nos referimos ao enfoque do processo decisério em Hershey & Blanchard : 1977.
2 Referimo-nos ao conceito explicito de "indUstria”, desenvolvido por Bain (1956) e Porter ( 1989 ).
® Dentre autores relevantes, veja Shank & Govindarajan ( 1995)



1.1-

VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000

A dindmica concorrencial e o posicionamento estratégico das empresas

Consideramos que um primeiro nivel de habilidade e competéncia
se refere a mover a Organizacdo de uma postura estratégica para um posicionamento
competitivo , na estrutura da concorréncia.

A postura estratégica de uma empresa depende de um processo estruturado de
aprendizado e capacitacdo organizacional , que a direcione para a implementacdo de
estratégia (S) , visando uma posicdo defensavel das forcas dindmicas prevalecentes na
sua inddstria (revisando a abordagem de
Porter,1991,14-60).

A compreensdo mais profunda desta afirmacdo abrange em primeiro lugar,
que as liderancas organizacionais dominem, pensem e atuem sistémicamente , 0 que
significa habilitar-se ( ou habilitar a organizacdo ) na monitoracdo do seu
ambiente adjacente ("indUstria") .

Papel fundamental desempenha, nesse aspecto o Sub-Sistema de
Planejamento da empresa, uma vez que incorpora o0 desenvolvimento de sinalizacbes da
dindmica concorrencial , e de seus elementos ( concorrentes, tecnologia, clientes,
consumidores , comportamento social e politicas governamentais ) , reconhecendo-0s
como determinantes de um processo adaptativo e antecipatério de objetivos da
empresa, no longo prazo.

Muitos conceitos fundamentais estdo inseridos no processo moderno do
Planejamento , e seu conteldo atual vincula consistente e estruturadamente
desempenho da empresa ( sucesso, insucesso, lucratividade , rentabilidade ) , e
eficacia da gestdo e administracdo, conforme esquematizado a seguir :

Processo de Planejamento

>

Planejamento Informacdes Decistesgl Ac0Oes Resultados Avaliacao

A A A A A

: : . v v

| | ] &

I I | Controle Desempenho

| | ]

1 | | .

(DT Revisdo ( Retroalimentacdo / Revisdb e

Fig. 1 - Autor : Sub-sistema de Planejamento e interacdo Decisdes /Desempenho

Por meio do esquema da fig.1 , procuramos explicitar os processos envolvidos
no Planejamento , destacando os processos de decisbes e desempenho , que
consideramos criticos e centrais aos propositos do nosso trabalho.

O Plangjamento , em se traduzindo como processo na empresa, sofre
transformacBes significativas no seu conteldo metodoldgico e aplicado, evoluindo
subseqlientemente  do Planejamento tradicional , ao Orcamentario Econdmico-
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Financeiro, para o Planejamento Estratégico, até a Estratégia Empresarial (consulte-se
Hax ; MajLuf, 1984 : 2-30; Zacarelli,1996) .*

O cerne dessa transformacdo se encontra na mudanca de foco metodoldgico,
repetimos, ou seja, do racional dedutivo/indutivo, para o Sisttmico, ao priorizar e
reconhecer que o nivel de desempenho ( e conseqlente continuidade ) do Sistema
Empresa/Organizagcdo se relaciona com uma ordem maior de Sistemas ( Macro-sistema,
Sistema Adjacente ). A dindmica do sistema de maior ordem determinara a
funcionalidade do sub-sistema empresarial , qual seja, a interdependéncia das partes
sustentara a existéncia e transformacgdes de todo sistema. ( a esse propdsito
reveja--se Bertalanffy, L.-1968; Broekstra, G., 1991;1993; Martinelli, 1995).

O contorno de uma estratégia surge dos fundamentos metodoldgicos da Andlise
da IndGstria , na qual se identifica o conjunto de relagbes ( variaveis ) que agem
simultaneamente no ambiente adjacente da firma ( a "industria”) e determinantes dos
Retornos obtidos ou potenciais® das firmas concorrentes estabelecidas . Os métodos e
tecnicas desse nivel de Planejamento  foram muito bem desenvolvidas por Bain ( 1971:
167-181 ) , Porter ( 1989: 3-8) , integrando um aparato conceitual e operacional
fundamental para a formulacdo de um objetivo de longo prazo ( posicionamento
desejavel ) da firma.

Neste aparato operacional deve-se resgatar 0 enfoque de Custos de longo -
prazo , principalmente quando trata das economias de escalas ( internas e externas) , dos
custos de entrada e saida , assim como dos custos - relacionados (compartilhados )
relativos ao poder de barganha , seja com fornecedores , ou com compradores.

A partir deste nivel de evolugdo do Sub-sistema de Planejamento é que se pode
avaliar a relevancia do desenvolvimento da Informagédo sistematizada ( se estruturada
aos pontos de controle e decisbes da estrutura empresarial ) , pois constituira uma das
bases para a eficacia ® do processo decisério , conforme simplificado e delineado na
fig. 1.

O processo decisério , se tratado no contexto evolutivo , abrange complexos
conceitos , que vdo desde processos e métodos racionais conscientes até o0s
inconscientes , comportamentais e/ou criativos ( Hershey & Blanchard : 1977; Lewy :
1992 ) , porém cumpre resgatar a conformacdo de um Sub-sistema de Decisdes que
permeia toda Organizagdo , conforme 0 esquema a seguir :

* Além dessas relevantes citacées, agregue-se a recente publicacdo de Mitzberg, H; Ahlstrand, B.;
Lampel, J.: Safari e estratégia: um roteiro pela selva do planejamento estratégico , Bookman 2.000:
Porto Alegre.

® Referimo-nos & medida do Retorno sobre o Investimento médio das firmas concorrentes que integram a
"inddstria" .

® Conceituada e definida pela relagéo Objetivos e/ou Resultados Planejados x Objetivos e/ou Resultados
alcangados / realizados.
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Processo Decisorio e Desempenho Estratégico

POSICIONAMENTO PROCESSO DE J\ POSICIONAMENTO

ESTRATEGICO J\ PASSAGEM DESEMPENHO
SUPERIOR

Dyanrncen | /L Deanncen | Yl Deranncon
1T TUCUCTSSU 1T TUCUCTSSU T TUCUCTSSU

Decisorio Estratégico Decisorio Integrativo ecisorio Operacional

GESTAO E CONTROLE DE RESULTADOS E
DESEMPENHO

SISTEMA DE INFORMACOES

Fig. 2 . Autor: Planejamento, Decisdo e Objetivos Estratégicos ( utilizando a

Arquitetura Estratégica conforme a abordagem de Zacarelli:

1996 )

Da simplificacdo gréfica acima , deve-se ressaltar a ampliagdo do conceito_de
eficAcia organizacional , como a sinergia das habilidades inerentes e/ou desenvolvidas
no processo decisério da empresa na formulacdo de um posicionamento ideal
(defensavel ) , com as habilidades integrativas e operacionais, apropriadas ou
desenvolvidas pela organizacdo, que lhe permita alcancar um desempenho superior e
sustentado em relacdo a média da concorréncia.

Isto nos leva a deduzir a estreita relagio e a importancia entre 0 processo
decisorio e a informacdo, uma vez que esta constitui um dos balizamentos do nivel
alcancado pelos efeitos da decisdo : a (S) acdo (Oes) e o (s) resultado (s) . E
respeitando o enfoque sistémico , a eficiéncia com que os agentes decisores (gestores)
controlam esses efeitos , e avaliam seus resultados ( desempenho ) , 0 que os leva a
concluir , avaliar e dimensionar a propria eficacia .

Permeando essa relagbes entre os subsistemas, fica transparente o papel do
subsistema de controle e desempenho, conforme colocado na fig.1 , na re-orientacdo de
todo processo ( revisdo/retroalimentacdo / acompanhamento ).

Sintetizando pois, o tratamento dado a estes pressupostos, podemos concluir que
as habilidades conceituais e operacionais , revendo 0s conceitos de Hershey &
Blanchard:1977, constituem o nicleo interativo gerador da eficacia organizacional, o
mesmo que dizer, do desempenho superior e sustentado (no tempo ) da empresa.
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Retomando o tema deste trabalho , pode-se concluir a respeito dos requisitos
conceituais e operacionais que o tratamento de Informacgdes — Métodos, Sistema de
Custos ( Custeio ) , como deve ser corretamente definido , interage com outros sistemas
intra-organizacionais , corroborando as nossa hipoteses iniciais.

1.2 — As habilidades exigidas no tratamento evolutivo dos Sistemas e
Metodos de Custeio
As consideracGes anteriores nos ddo condicdes de demonstrar que o tratamento
particularizado de Sistemas e Métodos de Custos ( ou Custeio ) , fundamentados em
conceitos de inovacgdes e revolucdes , que tornam obsoletos ou inadequados ou mesmo
deficientes uns aos outros , carecem de qualquer fundamento cientifico e metodologico,
provocando posicdes recorrentes e equivocadas , para ndao dizer superficiais.

Com raras excegOes , estudos recentes abordam e levam em consideracdo essa
consisténcia . Em primeiro lugar ao ndo considerar que Método de Custeio ou
de Custos se integra no Sistema de Gestdo, como um dos Sub-sistemas de Informagdes,
cuja matéria-prima € constituida dados conformados e processados, sob a forma de
dimenses interrelacionadas ou interdependentes ( precos, unidades técnicas e tempo).’

Em segundo Ilugar, como o Sub-sistema de Informacdes consolida um dos
elementos chaves no processo decisorio da organizacdo, este processo fica
condicionado as habilidades do agente decisor, no sentido de que relaciona a qualidade
e a dimensdo da informacdo de Custo, , com o nivel da eficacia da decisdo,
concretizando-a quando da escolha entre aqueles desempenhos identificados.

Em terceiro lugar, que a qualidade e a dimensdo da informacdo de Custo , se
relaciona com o nivel de complexidade das variaveis detectadas e/ou previstas pelo
agente decisor , ou seja condicionadas ao momento temporal ( curto, médio e/ou longo
prazo ) e amplitude do ambito ( Sub-sistemas e/ou Sistemas ) que a decisdo intenciona
controlar e/ou melhorar o desempenho.  Conclusivamente, isto  significa situar o
Sistema de Informacfes de Custo dentro do contexto de um Sistema maior ( efeito
previsto da decisdo ) , trabalhando pois, concomitantemente com o desempenho ‘“‘ex-
ante” e “ex-post”.

Mediante estas consideracdes reflexdes e revisdes conceituais pode-se centrar
este estudo em duas questdes bésicas:

1" . Como a evolugdo de Métodos e Técnicas de Custos pode atender as necessidades
organizacionais , se estas se manifestam em diferentes “sistemas abertos” na empresa.
(utilizando os conceitos de Bertalanffy-1968) , em processos identificados conforme a
fig.2 ?

29 . Se as habilidades na utilizagdo de um Método de Custeio estdo estreitamente
relacionadas com o ambito da decisdo , qual o papel desse (s)

"\eja-se , neste caso especifico, a abordagemde Allora , Franz , p. 17 ... E um pouco como a
“economia” que marxistas a _frente e “harwardianos” acompanhando, insistem em considerd-la e
trata-la, com resultados catastréticos,como ciéncia. Economia nio é ciéncia e ndo é matemdtica. .....
(grifo nosso) , in Engenharia de Custos : custos técnicos.1985, Pioneira : Sdo Paulo.

»
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Método (s) , no desempenho estratégico ( Objetivos Planejados/ Resultados Alcangados

)?

Detendo-se no ambito da primeira questdo , que envolve na sua esséncia

estado de evolucdo dos Métodos de Custeio para a concepcdo da Administracdo
(Gestdo) Estratégica de Custos , como habilidades a serem disseminadas e incorporadas
nos diferentes ambitos da empresa , segundo estagios evolutivos de seus objetivos de
desempenho sustentado e superior, e diz respeito, as alteracbes da cadeia de valores
internas e externas da organizagdo ( Porter : 1989).

Ao se relacionar estes elementos a eficacia de Métodos e/ou Sistemas de Custos
, estes dependem do estdgio da habilidade deciséria na Organizacdo por envolver
decisGes sinérgicas de trés elementos : valor, precos e custos , que constituem os trés
pilares do controle e avaliacdo do desempenho dos resultados (beneficios empresariais )

Decisbes , Custos na Administracdo Estratégica
Valor

Beneficio

Custo Pregos

Fonte : Maital ( 1996: 6)

Se 0 desempenho constitui o resultado da eficacia / eficiéncia em administrar
processos e avaliar evolucdo do reposicionamento das competéncias internas e externas
da empresa , os Métodos de Custos s0 terdo valor para a organizagdo se subsidiarem a
mudanca na cadeia de valores e na estruturacdo de estratégias para um posicionamento
vantajoso da empresa na lideranca de custos e/ou diferenciacdo ( Porter, 5 -1991 : 49-
58).

Tais preceitos que deduzimos , envolvem pois a discussdo de critérios judiciosos
a respeito do desenvolvimento e aplicabilidade de Métodos de Custos e sua
adequabilidade (ou aceitagcdo , ou aplicacdo ) nas organizacoes.

Seletivos trabalhos de cunho cientifico e/ou aplicado contemplam ou mesmo
vém contribuir para ressaltar o carater eminentemente sistémico e interdisciplinar
envolvidos na Administracdo Estratégica de Custos ®

® Ressalte-se neste aspecto dentre alguns trabalhos que abrangem a importancia da Administragéo
Estratégica de Custos : Bacic, M. J.( 1998); Shank, & Govindarajan, V.( 1993); Pagnani (1995);
(1999 ).
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A conformacdo e identificacdo do grau de maturidade da organizacdo na
utilizacdo do Custo, como Sistema de Informacdo para decisdes, implica na superagédo
de estagios de competéncias de seus gestores , diante de barreiras culturais e mesmo
recursos sempre restritos , na busca de um desempenho superior . Cabendo a educacao e
formacdo multidisciplinar de seus gestores e dirigentes a base sobre a qual a
organizagdo consolidara _competéncias para responder as mudancas do sistema
concorrencial ( competitivo ) em que se insere.

O fundamento da visdo critica portanto, se faz presente principalmente ao se
verificar a tendéncia ufano - disciplinar , permeando areas ¢ trabalhos ditos “cientificos”
na Economia dos Custos, e onde a Administracdo Estratégica de Custos nos oferece |,
sem duvida, sendo o aparato completo , pelo menos a sinalizagdo de uma rota a ser
percorrida e desenvolvida.

1.3 — Verificagdo Conceitual - Verificacdo empirica - Administracdo Estratégica de
Custos

Um dos enfoques bésicos dado na Administracdo do Custos e o seu carater dito
estratégico se situa na sua formulacdo a partir do reposicionamento competitivo ( se
desejado ) da empresa em seu ambiente concorrencial ( industria ), e de como e por
guanto tempo sustentard esse posicionamento , diante de reages imprevisiveis.

Isto significa aprender e operacionalizar mudancas ( acdes) no ciclo evolutivo da
concorréncia mediante processos criativos e inovadores ( habilidades)
de seus gestores. Esta flexibilidade somente serd obtida no longo prazo , uma vez que
em nivel real, dependera da competéncia dos rivais alcancarem o mesmo ou similar, ou
mesmo superior posicionamento , sendo certo, que alguns deles o faréo.

Tais preceitos inerentes a area da Estratégia Empresarial focalizam que o
processo de passagem ( Zacarelli:1996: 44-59) quando bem administrado determinard o
sucesso ou insucesso de uma estratégia. Corroborando pois no sentido de todas nossas
colocacBes anteriores, e no qual, a Administracdo de Custos
cumpre papéis maltiplos na transformacéo estruturada , e dependente de habilidades
sisttmicas outras da organizacao.

No sentido de elucidar e fundamentar , em nivel aplicado , vejamos o caso de um
processo de desenvolvimento de um Sistema de Informagdes de Custos, em uma
empresa , que considerou peculiares variaveis sistémicas presentes em seu atual
posicionamento competitivo versus lideranca de custos/diversificacdo de areas de
negdcios °

O atual posicionamento competitivo foi estruturado dentro das seguintes
condicionantes estruturais e operacionais do empreendimento , com 0s quais se
identificaram as barreiras e oportunidades para o reposicionamento :

Modificacdo de instrumentos regulatérios governamentais a entrada de novos
concorrentes nos servicos e produtos do setor ( servicos de transporte rodoviario de
passageiros , no ambito urbano, inter-urbano e inter-estadual.

. Eliminacdo do controle de tarifas pelo setor publico.

° Fundamentado em Pesquisa do autor cujos resultados foram publicadosem artigo (Pagnani : 2000)
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.Redefinicdo funcional de Administrador Governamental como interveniente na
concessdo e de custos operacionais e tarifarios( precos ) , para avaliador e regulatorio da
qualidade de servico e concessdo provisoria, juntamente com a liberalizacdo de tarifas e
precos.

. Na industria como um todo , abertura de concessdes para a aviagdo regional , e
com forte e precisa estruturagdo da infra-estrutura aeroportuaria.

. Evolugdo da tecnologia de equipamentos de aviagdo e rodovidrio , alterando
substancialmente 0s custos operacionais.

Uma vez tomada a decisdo de ambito estratégico para transformagdes visando
reposicionamento competitivo mediante lideranca de custos , nas areas atuais em que
concorre, e, investimentos na criacdo de nova area de negocios por meio de uma
empresa de transporte aéreo regional -diversificagdo conglomerada .

A estratégia operacional abrangeu muitas vertentes de planos sistémicos, porém,
vamos nos deter na evolucdo estruturada do tratamento dos Custos , como
ferramenta de consolidacdo das diferentes politicas implementadas.

A fig. 3 aseqguir, sintetiza as etapas evolutivas e estruturadas no tratamento do
Custos , salientando o papel dos diferentes Métodos de Custos para o sistema
empresarial.
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Figura 3 — Adaptado de Kaplan &Cooper (1998:13-14 )
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Fica explicito nas etapas evolutivas denominadas por nds de Maturidade
Sistémica organizacional , na consolidacéo , de fato, de um Centro de Informacdes,
dentro do qual sdo desenvolvidos e compartilhados Sistemas de Informacdes |,
adequados as especificidades da cultura da empresa e o papel estratégico dos Métodos
de Custeio, 0 que em nosso julgamento fundamenta os postulados que propusemos
questionar neste trabalho.

4. Conclusdes

A consolidacdo tedrica estruturada da metodologia sistémica e sua
operacionalizacdo efetiva nas empresas constitui um requisito evolutivo para os gestores
e dirigentes de OrganizagOes, dentro da dindmica das mudancas em seus ambientes
operacionais e concorrenciais ( interno e externo ).

Decorre disto, uma postura critica ao se exacerbar tanto os métodos tradicionais
no tratamento de Custos, quanto os Métodos ditos atualizados, uma vez que procuramos
discutir, tanto no plano tedrico como no aplicado , a ocorréncia de uma efetiva
mterdependéncia ( sistémica ) de “ tecnologias do conhecimento” .

Tanto os “modelos xen6fobos” , quanto os “auténticos” sO obtém eficacia
quando respeitam as caracteristicas atuais e potenciais para a organizacdo evoluir na sua
competéncia concorrencial , qual seja, de aprender praticando e amadurecendo para
enfrentar desafios mais complexos.

Isto nos remete a um questionamento importante no processo educacional em
todos os niveis da formacdo superior, em particular daqueles voltados para a
capacitacdo do Dirigente e Gestor das Organizagdes, e dentro das condicionantes
determinadas pelo ambiente brasileiro, aos empreendimentos e organizacdes.

Consiste, em conclusdo, aprofundar os estudos desta area no sentido de que
A competéncia dos Gestores, se fara em aprender que “ a melhor ajuda para a vida
pratica ¢ uma boa teoria” *°

10 Chesterton, GK. , St. Thomas Aquinas, Image Books: New York, p. 158.
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