Informacao e Estratégia de Sobrevivéncia: Reflexdes sobre um Estudo de Caso de
Custeio de Atividades L ogisticas pelo ABC

Nilton Cano Martin
Maur o Santo Bernardo

Resumo:

Este trabalho tem por objetivo discutir a reducdo estratégica de custos REC sob a 6tica dos processos, visando o
aperfeicoamento da controladoria na producéo e comunicacao de informacdes de valor para os gestores da empresa.
Na busca deste objetivo discute-se inicialmente a importancia e relevancia da informacéo para gerar conhecimento
sobre a empresa, por meio dos processos de negécios. Um caso real € discutido ao longo do artigo para enfatizar a
importancia da REC no processo logistico. Discute-se os fatores que determinam a relevancia das informacgdes para
logo em seguida discutir com mais detalhes o diagnéstico da ineficiéncia operacional da empresa caso e a aplicacéo
bem sucedida da REC nas atividades logisticas. Os resultados do caso sdo apresentados em forma de demonstrativo
contabil por processo, demonstrando a importancia da controladoria de valor Conclui-se gue a informacéo depende
diretamente de: (a) sua conexdo com a real situacéo estratégica da empresa, (b) estar em conformidade com os
critérios de Drucker, (c) destacar a importancia dos processos e atividades, evidenciando os processos prioritarios
para os objetivos estratégicos, e (d) permitir um continuo aperfeicoamento da empresa em direcdo ao futuro. A
controladoria deve atualizar sua ética se desgja ter e sustentar valor no contexto das organizagdes modernas.
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Resumo
Este trabalho tem por objetivo discutir a reducdo estratégica de custos REC sob a oOtica
dos processos, visando o aperfeicoamento da controladoria na producdo e comunicacdo
de informacgdes de valor para os gestores da empresa.
Na busca deste objetivo discute-se inicialmente a importancia e relevancia da
informacdo para gerar conhecimento sobre a empresa, por meio dos processos de
negécios. Um caso real é discutido ao longo do artigo para enfatizar a importancia da
REC no processo logistico. Discute-se os fatores que determinam a relevancia das
informacdes para logo em seguida discutir com mais detalhes o diagnéstico da
ineficiéncia operacional da empresa caso e a aplicacdo bem sucedida da REC nas
atividades logisticas. Os resultados do caso sdo apresentados em forma de
demonstrativo contabil por processo, demonstrando a importancia da controladoria de
valor
Conclui-se que a informacdo depende diretamente de: (a) sua conexdo com a real
situacdo estratégica da empresa, (b) estar em conformidade com os critérios de Drucker,
(c) destacar a importancia dos processos e atividades, evidenciando 0s processos
prioritarios para 0s objetivos estratégicos, e (d) permitir um continuo aperfeicoamento
da empresa em direcdo ao futuro.
A controladoria deve atualizar sua Gtica se deseja ter e sustentar valor no contexto das
organizaces modernas.

Palavras Chave: Informacdo e relevancia, reducdo estratégica de custos (REC)
logisticos , Controladoria, Contabilidade Gerencial, ABC, processos de negécios,
conhecimento.

“O primeiro mandamento estratégico de uma empresa € sobreviver. Tudo o mais é
decorréncia” Ansoft, H. L.

1. Informacdo e Relevancia

Muito pelo contrdrio do que afirma o “postulado” contdbil da contnuidade, nos
mercados modernos, crescentemente competitivos e globalizados, nada é mais dificil
para as empresas do que subsisti. No passado, empresas brasileiras dos mais diferentes
setores, apds atingir um determmado nivel de “market share”, que lhes dava dominagdo
de mercado, podia fixar suas estratégias exclusivamente na manutencdo de sua posicao,
face a uma concorréncia composta somente de empresas brasileiras, ja& que eram
protegidas da concorréncia estrangeira por uma arraigada e abrangente politica de
protecionismo. Isto era especialmente verdade para empresas de bens de capital, com a
lei de prioridade ao “similar nacional”.

Sem a ameaga externa, a manutencdo de uma posicdo conquistada dentro do mercado
contra a concorréncia “dos pequenos” sempre foi relativamente facil at¢ os anos 90.
Para as grandes empresas lideres em seus setores, as vantagens da producdo em maior
escala, da compra das matérias-primas em melhores condigdes, da maior atualizacdo
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tecnoldgica e, principalmente, do acesso facilitado ao crédito subsidiado das agéncias
financeiras estatais, sempre proporcionaram, no passado, aumentos continuos de
“market share” e lucros uniformemente bastante expressivos. Mas, com a crescente
abertura do mercado brasileiro e as imensas restricdes que se impuseram sobre o crédito
oficial, muitas empresas que gozavam de uma situacdo de supremacia, determinando
inclusive as regras do jogo em seus respectivos mercados, se viram repentinamente
lancadas numa batalha de competitividade com empresas estrangeiras para a qual ndo
estavam em absoluto preparadas.

Durante anos, se haviam acumulado imensos depositos da gordura dos desperdicios nas
artérias do sistema produtivo dessas organizacdes, sem que isso afetasse em nada, diga-
se, 0 bom retorno de seus investimentos. Repentinamente, sua eficiéncia operacional — e
sua propria sobrevivéncia — foram colocadas em cheque. A direcdo dessas empresas viu
que era necessario agir rapidamente, mas para isso era necessario saber o que fazer, por
onde comecar. Elas precisavam ter conhecimento sobre a sua real situacdo interna e
sobre as possiveis oportunidades externas para restabelecer o seu poder de competicdo.
Perceberam, entdo, que s o conhecimento, a informacdo, é a base real da
competitividade, o que os “gurus” da administragdo vem repetindo incessantemente na
Utima década. Mas, para sua grande decepc¢do, também logo perceberam que 0S seus
bancos de dados e sistemas internos de informagdo, alguns deles montados sobre uma
arquitetura altamente onerosa de ‘“hardware”, pouco serviam para ajuda-los. O valor do
conhecimento e da informacdo se mede pela sua capacidade de auxiliar nas decisbes
cruciais da empresa. Os dados que possuiam, quase todos montados ao redor dos
tradicionais sistemas contabeis e administrativos, eram, na maior parte inUteis pois ndo
tinham relevancia, isto é, ndo se prestavam para apoiar as necessidades da dire¢do das
empresas na nova situacdo de competitividade em que se encontravam.

Muito rapidamente tiveram que admitir a veracidade do preceito socratiano: 0 mais
importante conhecimento é o de si préprio e de seu corolario: ndo conhecer-se pode ser
letal. Em todas as empresas numa situacdo de ameaca a sua sobrevivéncia, 0 estagio
final sempre € caracteristicamente financeiro: sua incapacidade de pagar os custos dos
recursos utilizados. E visivel que had um consumo de recursos em excesso. Mas onde?
Em que areas, em que tarefas? Sem tais informacbes, a direcdo fica totalmente
manietada. N&o obstante, pressionada a agir, a fazer alguma coisa para salvar suas
organizagdes, a dire¢do é levada a tomar decisdes de reducdes de custos, que podem lhe
parecer adequadas e “justas”, mas que se revelam, na verdade, totalmente descabidas,
agravando ainda mais a situacdo. Sao bem conhecidas no Brasil as decisdes do tipo
“corte de 20% dos custos de pessoal em todos os departamentos”. As repercussdes
funestas de tais decisbes estdo hoje bastante documentadas (vide MARQUES [94],
TOMASKO [93] e HURST [95]).

Introducdo ao estudo de caso:

A K S/A. era uma empresa de bens de capital para a agricultura. Fabrica equipamentos e
maquinas para limpeza, secagem e armazenagem de grdos, tais como o arroz, o miho e,
com grande énfase, a soja. Nos anos 80, a empresa, que tinha sua planta industrial
sittada no Sul do Pais, onde era sua origem e seu mercado inicial, expandiu
extraordinariamente suas vendas para outros estados, acompanhando a “mancha da
soja”, que, do Rio Grande do Sul se expandiu inicialmente para Santa Catarina e Paran,
e, depois, se difundiu e ocupou a maior parte das terras agricolas de Mato Grosso e
Goias, chegando inclusive a Bahia e ao Maranh&o.

Com um nome pioneiro e com produtos de qualidade, a K S/A. logo conseguiu a
lideranca do seu setor e, ao final da década de 80, detinha mais de 60% do mercado
brasileiro de equipamentos de armazenagem de grdos, estimado em US$500
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milhdes/ano. Para acompanhar o explosivo crescimento da produgdo nacional de graos,
durante a década, a empresa fora obrigada a empreender sucessivos aumentos de sua
capacidade produtiva, 0 que levou a expressivos investimentos em capital fixo e em
capital de giro. Para o capital fixo foram obtidos junto ao BNDES, ao BRDE e a outras
agéncias de fomento regional financiamentos altamente subsidiados, tanto em termos de
juros (30% dos custos financeiros de mercado) como de prazos ( sempre superiores a 10
anos). O capital de giro adicional fora obtido com a abertura do capital de empresa e
sucessivos lancamentos de acOes ou debéntures, sempre subscritos em mais de 40%
pelo proprio BNDES.

Com uma estrutura comercial de alcance nacional e uma estrutura financeira de
baixissimos custos, a lideranca da K S/A. no mercado era absoluta e tranqtila. Nenhum
dos seus mais de 15 concorrentes tinha mais que 5% de “share”, nenhum tinha vendas
fora de seu préprio Estado de origem, nenhum tinha um dominio tecnolégico proximo
ao da K. e nenhum deles possuia custos financeiros comparaveis. O reflexo desta
situacdo de clara lideranca competitiva se refletia na sua rentabilidade. Enquanto a K.
tivera uma rentabilidade média de 15% de lucro liquido sobre vendas entre 85/90,
nenhum dos seus concorrentes® obtivera uma média superior a 10%.

Todavia, com a abertura de mercado entre 90 e 95, 3 empresas estrangeiras ingressaram
no setor. Todas com tecnologia igual ou superior a da K., todas com vastas fontes de
capital proprio de baixissimo custo (obtidas junto as respectivas matrizes) e, 0 que era
pior, todas com extrema agressividade de mercado. A acgdo comercial dessas empresas
foi tdo forte que a K., mesmo cortando em termos reais seus precos em mais de 15%,
viu seu “share” cair gradativamente a menos de 35% num mercado que crescera 20% no
periodo e passara a US$600 milhdes.

Ao final de 97, a situacdo da K. estava totalmente deteriorada. Seus prejuizos atingiam
no demonstrativo de resultados a marca de 6% sobre as receitas e as dividas em atraso ja
estavam no patamar de 3,5 meses de vendas. Sua direcdo, que havia sido totalmente
profissionalizada em 94, procurara diversas solucbes para romper a tendéncia de
declinio constante e chegara a fazer uma completa reestruturacdo organizacional da
empresa, que tinha a seguinte configuracao:

Figura 1: Organograma funcional da K.
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! Somente 9 deles tinham seus resultados publicados.
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Sob a batuta de diversos consultores, foram empregados remédios diversos e realizadas
diversos tratamentos de choque e reducBes de custos, e sua folha salarial tivera cortes
superiores a 30%. A empresa havia instalado uma Controladoria financeira e um novo
sistema de custeio dos produtos, que, embora muito melhor do que funcionara nos
atimos 20 anos, ainda se limitava aos custos de fabricacdo e alocava os elementos de
custo diretamente aos produtos (tipo I, na classificacdo de KAPLAN [1998 ]). Os bancos
de dados de custos da empresa eram considerdveis: a empresa havia desenvolvido
padrdes de custos de fabricacdo para os mais de 100 tipos de silos (para cada capacidade
(20), havia 5 diametros diferentes), 8 tipos de maquinas de secagem (um tipo por
capacidade) e 3 tipos de maquinas de limpeza. Tais produtos envolviam mais de 5.000
itens de materiais. Relatorios detalhados desses custos eram produzidos mensalmente
para a direcéo.

Além do novo sistema de custos, um amplo sistema de informacGes gerenciais de
vendas, engenharia, producdo e RH também fora implantado na empresa pelos
administradores profissionais. Para cuidar dos bancos de dados e da produgdo dos
relatorios contabeis, mercadologicos e administrativos, que somavam 220 relatorios
totalmente computadorizados (somente contando 0s que eram dirigidos a Diretoria e aos
Gerentes), a empresa possuia uma rede cliente-servidor relativamente avancada e a
computacdo estava bastante desenvolvida. Mais de 800 PCs estavam presentes na sua
sede, praticamente 1 PC para cada funciondrio de administragdo/vendas/ contabilidade
da empresa. Havia mesmo uma proposta da Geréncia Administrativa de implantar o
SAP, “para integrar todo 0s sistemas”.

Entretanto, como apesar de todos os esfor¢os de “modernizagdo” a situagdo da K. ndo
havia demonstrado qualquer reversdo, generalizou-se dentro da empresa a idéia de que
as empresas estrangeiras concorrentes estavam praticando “dumping”. Foi aberto um
processo junto ao CADE, cujo ponto de ataque era “a destruicdo das empresas
industriais brasileiras do setor, ja que mais de 60% (8 firmas) haviam fechado as portas
desde 90”. Tal processo ndo pode prosseguir porque a empresa nada pode provar contra
0S concorrentes estrangeiros, que agora detinham 20%, 15% e 12% respectivamente, de
participacdo de mercado. Frustrada, desmoralizada e desmotivada, a direcdo da empresa
admitia em relatorio de 97, que “nada mais havia o que fazer, ja que o Governo se
recusava a entender e intervir no setor para eliminar o “dumping” de precos”.

2. O Que Determina a Relevancia das Informacgdes?

Um mercado competitivo exige lideres que baseiem suas decisbes em conhecimento
(“knowledge leaders”), conhecimento esse fundamentado em informagdes. Mas, deve-
se enfatizar, as companhias ndo ganham a batalha competitiva, gerando grandes
volumes de dados e rapidamente colocando-os a disposicdo de todos 0s possiveis
usuérios. A rapidez de compilagdo, reproducdo e comunicacdo da informacdo esta hoje
extremamente avancada e, a baixo custo, esta disponivel para praticamente todas as
empresas. Na verdade, como diz MOORE (vide ANTHES [1998]), “ha informagdo demais,
pois ha atualmente um excesso de informacdes irrelevantes superlotando praticamente
todos os canais (de informacdo) e esta superlotacdo esta crescendo, em fungdo do maior
poder de processamento e telecomunicagdo”. Assim, diz o autor, “ndo ¢ o volume de
informag0es processadas numa empresa que determina a sua exceléncia, mas a
qualidade dos seus filtros informativos, que rejeitam a informacdo irrrelevante e so
deixam passar a informacdo pertinente e importante”.

Assim, a caracteristica das empresas vencedoras € que elas dominam e sustentam a
capacidade de fazer com que sejam supridas informacOes relevantes para as pessoas
certas, no momento certo em que sdo tomadas as decisOes certas sobre o negocio da
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empresa. Todas as mais sofisticadas ferramentas de processamento da informacdo néo
auxiliardo a gerir de modo mais eficaz e efetivo a informacdo, Se ndo estiverem
devidamente focalizadas e orientadas por um mapa conceitual do que € a organizacdo e
de como ela desenvolve suas atividades. Isto ndo € um problema de tecnologia de
processamento de informagdo. “Nao ¢ um problema de ferramenta”, nos diz DRUCKER
[1995], “¢ um problema de conceito”. E, continua o autor, “a informagdo s6 tem e
produz valor” se se enquadrar num dos seguintes conceitos:

1 Informacdo sobre as bases do negocio: informagdes sobre o que € a empresas, como
se desenvolvem suas atividades e como sdo empregados 0S recursos escassos utilizados
pela empresa.

O Informacdo sobre a produtividade: produtividade dos recursos empregados na
empresa.

[ Informag¢do sobre as competéncias: o que faz com que a empresa tenha uma
capacidade distintiva para vencer na batalha da concorréncia.

Sem informacGes filtradas pelo critério da relevancia, € comum aos gestores ficarem
totalmente “esmagados” pelo dilivio de informagdes e propostas alternativas que
chegam até eles. Ficam incapazes de agir decisivamente. N&o conseguindo ver
caminhos e ndo atinando com novas solugdes, contratam ainda mais consultores e
solicitam ainda mais informagdes sobre os mais diversos campos de atuacdo da
empresa. Novas informacGes, novas alternativas, novas propostas sdo geradas, mas 0S
administradores, tornados céticos e temerosos pelos erros cometidos anteriormente,
solicitam ainda mais informacGes para julgar as novas informacOes, alternativas e
propostas. Isto gera um circulo vicioso de procura continua de novas informacfes, sem
jamais levar a decisdes efetivas. Esta patologia do processo decisério é bastante
difundida em empresas onde 0s gestores temem pelos seus cargos e ndo desejam
cometer novos erros. E a sindrome da “paralisia pelo excesso de analise” (“paralysis by
analysis”) (RUSSO & SCHOEMAKER [1989]).

Para sair da sindrome é necessario um diagnostico da empresa e uma proposta de
solucdo, que sejam tdo fundamentados e tdo acima de qualquer objecdo, que mesmo o
mais cético, temeroso e “paralisado” administrador se sentiria Seguro e se animaria a
agir na direcdo projetada. Em nossa experiéncia, a metodologia REC (redugéo
estratégica de custos), que parte da andlise e gestdo estratégica-operacional dos
processos empresariais, proporciona mltiplas saidas vidveis, mesmo nos casos mais
criticos (vide CANO [1999]).

O maior de todos os obstaculos a implantacdo da REC estd na visdo e no entendimento
da empresa. Como dissemos, a empresa precisa conhecer-se a si mesma. Entretanto,
todo dirigente sempre vai alegar que conhece perfeitamente sua empresa, especialmente
quando pode apontar os inimeros relatorios e a imensa variedade de informacGes que
recebe. Na maior parte dos casos, todavia, falta relevancia a tais informagdes porque
nao estdo inseridas dentro de um quadro conceitual geral. Este quadro é proporcionado
pela dtica dos processos.

Por que a OGtica dos processos empresariais? Todas as organizacdes ou negdcios (ou
qualquer parte deles) sdo constituidas por processos que produzem e levam aos
consumidores/usuarios produtos que satisfazem as suas necessidades. Tais processos
transformam insumos em produtos por meio da aplicacdo de recursos de capital e
trabalho. Esta transformacdo se faz passando o fluxo de trabalho através de uma rede de
atividades, que, numa sequéncia, vai adicionando valor de tal forma, que, ao final, ha
bens e/ou servicos que tém valor de mercado superior aos custos dos recursos
consumidos. Tais bens e/ou servicos diferem entre si em atributos valorizados pelos
consumidores, tais como custo, qualidade, variedade, durabilidade, confiabilidade,
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“design”, prazo de atendimento, etc. A capacidade de criar e distribuir produtos que
tenham as caracteristicas desejaveis pelos consumidores e, simultaneamente, obter um
retorno sobre os investimentos nos recursos aplicados na transformacdo, depende, direta
e principalmente, da rede de processos empresariais e de seus atributos de custo,
qualidade, flexibilidade e tempo de execucéo.

Em mercados altamente competitivos, a empresa se V& na constante obrigacdo de buscar
0 seu duplo objetivo de produzir valor (para o0 consumidor e para 0S
investidores/proprietarios) atraves de continua melhoria de sua eficiéncia produtiva, o
que significa um aumento constante no desempenho de seus processos. Pela Otica dos
processos, uma perda de posicdo competitiva, que decorre do deslocamento das
preferéncias do consumidor a ofertas de produtos concorrentes com maior valor, ou uma
perda de rentabilidade no negdcio, que decorre de um excesso de consumo de recursos
em relacdo as receitas, somente pode ser superada se houver uma interven¢do corretiva
sobre os processos de modo a obter uma melhoria sinérgica de sua “performance™?.
Assim, pela Otica de processos da REC, a primeira preocupacdo de qualquer
administrador empresarial deveria ser o de conhecer a estrutura de processos de sua
empresa, também conhecida como rede de valor. Esta é formada pela interconexao entre
0s processos, sendo que o conjunto deles ira produzir 0s bens e servicos que a empresa
leva ao mercado e, simultaneamente, propiciar o retorno sobre os investimentos dos
proprietarios. Cada processo da rede de valor (ou cada parte dele) incorpora seis
elementos:

insumos e produtos

unidades de fluxo

rede de atividades e pontos de estocagem de valor

recursos

estrutura de informacéo

. ter um (ou mais) cliente(s) para seus produtos, que pode ser interno ou externo a
empresa.

N&o € nosso propdsito dar aqui detalhes sobre como se faz analise de processos, ja que
atualmente existem excelentes obras de referéncia sobre o assunto (ANUPINDI ET. AL.
[1999], HARRINGTON [1990], DAVENPORT [1993], MELAN [1993], entre outros) . O
ponto bésico € que numa empresa somente se pode ter uma gestdo de processos, ou seja,
ter um conjunto de politicas estratégicas e operacionais sobre como 0s processos devem
ser operados e quais recursos lhes devem ser alocados para maximizar seu desempenho,
se forem cumpridas duas dbvias condicBes. A primeira € que a empresa precisa ser
entendida e visualizada pela Otica dos processos. A segunda é que devem existir sobre
0s processos informacdes de desempenho suficientes, que permitam administrar as
atividades componentes do processo e tomar as decisOes gerenciais pertinentes.

Para a REC, a Odtica dos processos proporciona 0 quadro conceitual e as ferramentas
basicas para realizar o levantamento das informacdes estratégico-operacionais de uma
empresa, que ‘“tém e produzem valor”, conforme os critérios de DRUCKER acima
mencionados.

Em 98, o Conselho de Administracdo da K., no qual tinham maioria de votos dois
fundos de pensdo importantes, decidiu que era tempo de tomar uma decisdo importante

S urLNE

2 A melhoria sinérgica da “performance” é obtida quando a melhoria do desempenho de um
processo leva a uma melhoria geral de desempenho do conjunto. Isto ndo quer dizer que, em
muitas situagdes, a melhoria de desempenho de um determinado processo ndo se faca a custa
da perda de desempenho em outro processo. O que importa é que 0 conjunto tenha obtido um
incremento de desempenho em termos de custos, qualidade, flexibilidade ou tempo de
execucdao, que sdo os principais critérios de analise de desempenho dos processos.
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sobre seus investimentos na empresa. Caso fosse real o caso de “dumping” e se este
fosse insuperdvel, como alegavam a Presidéncia e a Diretoria executiva da empresa, era
necessario se desfazer da ‘“posicdo K”, talvez vendendo-a para uma das empresas
estrangeiras do setor, as quais ja haviam feito propostas nesse sentido. Todavia, 0
Conselho, que nunca se envolvera na gestdo executiva da K., incluindo a contratacdo de
consultores, queria ter um diagnostico independente da situacdo da empresa e de sua
“irreversibilidade” antes de tomar uma decisdo final. E isto nos levou a empresa.

A K.S.A., apesar de seu declinio, ainda era uma empresa extremamente orgulhosa de
suas tradicGes tecnoldgicas e de sua posicdo de lideranga de mercado, “apesar de sua
origem humilde”. Como era apresentado no organograma — a K. se dividia em 4 grandes
Diretorias, das quais 3 eram operacionais e a quarta era de Controladoria. A Diretoria de
Marketing e Vendas tinha a obrigacdo de fixar os precos e condicbes de pagamento,
bem como divulgar e wvender os produtos da empresa, que eram conjuntos de
armazenagem®, especialmente dimensionados e projetados pela Diretoria de Engenharia
para atender as necessidades especificas de cada cliente. A producdo desses conjuntos,
com uso intensivo de chapas de aco e de processos semi-automaticos, se fazia na planta
industrial da empresa, situada numa cidade do interior do Rio Grande do Sul, sob a
responsabilidade da Diretoria de Producdo. A montagem dos produtos, utilizando as
pecas fabricadas na planta industrial, se fazia nas instalagbes dos clientes, usualmente
situadas junto as areas de plantio, em quase todos os Estados brasileiros. Os
montadores, embora de forma um pouco vaga, estavam subordinados a Geréncia
Administrativa. A Diretoria de Controladoria, além das suas atribuicGes contabeis
externas junto ao Fisco e a Comissdo de Valores Mobiliarios — CVM, também tinha a
obrigacdo de acompanhar e compilar os custos industriais especificos de cada projeto, o
que era feito através de ordens de fabricacdo. Um ponto importante a ser destacado nas
operacOes da empresa era a sua alta sazonalidade. As vendas dos conjuntos se faziam
concentradamente no 2° semestre, de setembro a dezembro, e as “entregas”, isto &, as
montagens, se faziam entre janeiro e fins de margo. Os conjuntos sempre deveriam estar
prontos em abril, para o recebimento da nova safra de graos®.

A aplicacdo da Otica dos processos como ferramenta de diagndstico, nos levou a fazer
um mapeamento dos macroprocessos empresariais da K., distingundo o seu “modus
operandi’, as formas de seu interrelacionamento e, o que era mais importante, buscando
ter uma primeira avaliacdo do seu consumo de recursos, quer tangiveis (materiais,
trabalho humano, equipamentos, etc.), quer intangiveis (uso ‘“know-how” especifico,
experiéncia de trabalho, capacidade de supervisdo e organizacdo, etc.).

O quadro preliminar que obtivemos foi absolutamente surpreendente: em termos de
consumo de recursos, na K. havia uma clara e acentuada predomindncia do processo
logistico sobre todos os demais. Isto €, as atividades de movimentacdo e armazenagem
de materiais, pecas e componentes e equipamentos, bem como a alocacdo e o
deslocamento do pessoal e do equipamento de campo para a montagem dos conjuntos
de armazenagem nas instalagcbes dos clientes eram, de longe, aquelas que consumiam de
maneira mais significativa 0s seus recursos. Nosso levantamento revelou, na verdade, a

® Ccada conjunto integrado de armazenagem de grdos se constitui de um ou mais silos

metalicos, acompanhados de equipamentos de secagem e maquinas de limpeza, todos
interligados por roldanas e esteiras transportadoras.

A soja se constitui no “cash crop” entre os grdos da agricultura brasileira. Aproximadamente
80% das instalacbes de armazenagem vendidas no Pais nas décadas de 70, 80 e 90 foram
feitas primordialmente para a soja. Assim, € o ciclo de plantio e colheita da soja, que acaba
determinando a sazonalidade das vendas de armazenagem. Os agricultores usualmente fazem
suas compras durante o plantio e desejam ter os conjuntos prontos na época da safra.
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existéncia de 9 etapas ou sub-processos do macroprocesso logistico da K., conforme

pode ser visto na Figura abaixo:
Figura 2: Processo logistico da K. e suas etapas
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Conforme pode ser visto na Figura acima, 0s sub-processos logisticos eram 0s
seguintes: (1) a logistica externa ou de suprimento de materiais e pecas; (2) a logistica
interna da tramitacdo dos pedidos de compra e confeccdo do projeto dos conjuntos; (3) a
logistica interna de fabricacdo; (4) a logistica de composicdo de cargas e translado das
pecas para as instalacbes do cliente; (5) a logistica externa de deslocamento dos
montadores e dos equipamentos de montagem para o0s canteiros de obras; (6) a logistica
interna de preparacdo dos canteiros de obras e recebimento/estocagem dos materiais e
pecas dos conjuntos; (7) a logistica interna de movimentacdo dos materiais e pecas no
canteiro de obras; a logistica reversa, ou de pos-montagem, em que (8) as equipes e 0S
equipamentos de montagem deveriam ser deslocadas para alojamentos/centros de
distribuicdo nas capitais ou diretamente para novas obras, e, por fim, (9) a retirada e o
transporte das sobras de materiais e pecas para depdsitos situados nas capitais.

Todavia, esta era uma realidade absolutamente ndo percebida pela Dire¢do da empresa.
Embora sendo uma firma com um processo logistico claramente predominante e que
deveria ser administrado de forma integrada e sinérgica, a K. ndo dispunha de qualquer
0rgdo especifico para efetivar tal gestdo, ou seja, ndo havia nenhum responsavel direto
pelo planejamento, execucdo e controle das atividades logisticas da empresa, que no
organograma eram atribuicbes, muito pouco claras ou definidas, das areas de Vendas,
Producdo, Engenharia e Administracdo. A Controladoria, por sua vez, ao focalizar t&o
somente os relativamente irrelevantes custos industriais ou de manufatura dos conjuntos
de armazenagem e elaborar demonstrativos de resultados meramente burocraticos-
fiscais, também contribuia para manter ocultas e sem qualquer avaliacdo de custos as
atividades logisticas. Comparamos, a seguir, em termos percentuais, o demonstrativo de
resultados, que foi produzido pela Controladoria para 1997 e o que foi produzido pelos
nossos levantamentos preliminares pelo método ABC:
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Demonstrativo de % Demonstrativo de resultados %
resultados ABC
convencional

Receitas 100,0|Receitas 100,00

CMvVv (45,0)] Matérias-primas, materiais e pecas (15,50)

Lucro Bruto 55,0]Lucro Bruto 84,50

Despesas administrativas (12,0)] Processo de busca de novos pedidos (11,80)

Despesas comerciais (23,0)] Processo de comunicacdo e marketing (2,00)

Despesas da engenharia (8,0)] Processo de engenharia de novos (0,50)
produtos

Lucro Antes das D. 12,0] Processo de engenharia de aplicagéo (7,20)

Financeiras

Despesas Financeiras (18,0)] Processo de manufatura (12,50)
Processo de montagem (13,50)
Processo logistico integrado (30,30)
Suporte de manutencdo de equipamentos (2,50)
Suporte de servicos gerais (2,70)
Suporte de contabilidade e custos (4,00)
Suporte de recursos humanos (3,50)

Lucro Tributavel | (6,0)]Lucro Tributavel | (6,00)

Alguns pontos devem ser destacados nesta visdo comparativa entre 0 demonstrativo de
resultados pela d&tica dos processos e o0 da contabilidade convencional. No
demonstrativo por processos (metodologia REC):

0 O custo das mercadorias vendidas € composto unicamente pelos materiais. Todos os
demais custos, incluindo as depreciagdes, sdo alocadas aos processos;

[ Os custos financeiros sdo alocados aos processos que originam as estocagens de
valor: quer sejam ativos fixos (custos de financiamento de maquinas e equipamentos),
quer sejam ativos circulantes (estoques de materiais/produtos e “estoques” de contas a
receber);

[ Tem-se uma idéia do consumo de recursos das atividades preponderantes da empresa.
Nota-se imediatamente que duas atividades que simplesmente ndo estavam presentes na
superestrutura  organizacional da empresa, a montagem e a logistica, eram mais
importantes em termos de emprego de recursos que a Engenharia, a Producdo, o
Marketing/VVendas e a Controladoria.

O Fica também claramente demonstrado: (a) o elevado custo das atividades de suporte;
(b) a baixa énfase dada a novos produtos e aos recursos humanos; e, mais do que tudo:
(c) a empresa, que se dizia de manufatura, era, isto sim, uma grande empresa de
logistica, sendo a manufatura apenas um processo de significacdo menor dentro do
conjunto de processos.

Foi imenso o abalo criado no Conselho pelo relatorio preliminar da analise de
processos. Num simples levantamento de 45 dias, a dtica de processos havia conseguido
desvendar a verdadeira natureza da empresa e colocar em evidéncia uma série de pontos
fracos de sua estrutura e de sua administracdo. Mas isto ndo era suficiente. Seriam estes
0s pontos fracos os responsaveis pela perda de competitividade da K. nos anos 90? Qual
deveria ser a estratégia de recuperacdo da empresa? Esta recuperacdo seria viavel? Para
responder tais questdes, a segunda fase da REC na K. focalizaria sua analise nas etapas
do processo logistico “oculto” da empresa.

3. Reducéo Estratégica dos Custos Logisticos

As atividades associadas com um dado processo consomem tempo e recursos. As
atividades, todavia, podem ser categorizadas em:
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1. Atividades que criam ou adicionam valor: que aumentam o valor econbmico de
cada unidade de fluxo, que por elas passam, porque elas acrescentam o valor percebido
pelo cliente/usuério dos produtos.

2. Atividades que ndo criam valor: sdo aquelas que ndo estdo diretamente ligadas a
criagdo de valor do ponto de vista do cliente. Algumas dessas atividades, entretanto,
podem ser necessarias para a integridade e manutencdo da empresa. Assim, entre as
atividades que ndo criam valor (do ponto de vista do cliente/consumidor), devemos
distinguir (a) as que tém valor para a propria empresa; (b) as que ndo tém valor, quer
para a empresa, quer para o cliente/usuario dos produtos. Estas Ultimas sdo destruidoras
de valor, porque desperdicam recursos onerosos e escassos.

O maximo de eficiéncia operacional € conseguido numa empresa quando da sua
estrutura de processos sdo eliminados os desperdicios de todas as atividades. Um
desperdicio é qualquer uso de recursos por uma atividade acima do minimo necessario
para cumprir sua eficicia junto ao cliente, isto €, a sua capacidade de atender
adequadamente a demanda de seus clientes/usuarios, nos termos exatos do que é exigido
em termos de qualidade, quantidade, tempo e localizacao.

A eficiéncia operacional de um processo como o0 logistico comeca por distinguir
exatamente do que consiste e qual sua funcdo na rede produtora de valor da empresa.
Nos termos do COUNCIL OF LOGISTICS MANAGEMENT [1995]: “o processo logistico € o
conjunto de atividades de planejamento, execucdo e controle do fluxo e dos estoques de
matérias-primas, pecas e parte, produtos em processo e produtos acabados, bem como
toda a informacdo pertinente, desde os pontos de origem aos pontos de sua efetiva
entrega para os compradores/usuarios”. De modo mais sintético, mas mais abrangente,
BALLOU [1993] dizz “A missdo do processo logistico é a de colocar os bens ou servigos
certos no lugar certo, na momento certo e na condicdo desejada, produzindo para a
empresa e para seus clientes/usuarios o maior valor possivel.”

A logistica deve criar valor. Mas como? Sabe-se que as empresas criam 4 tipos de valor
para seus clientes/usuarios: (1) forma; (2) tempo; (3) lugar e (4) possessdo. O valor
através da forma € criado pela manufatura, quando transforma os insumos em produtos,
que ttm a funcdo buscada pelos usuérios. O valor de possessdo é frequentemente
considerado como de responsabilidade de marketing, engenharia e financas, ja que este
valor é criado ajudando os clientes/usuarios no seu processo de escolha e selecdo dos
produtos/servicos (publicidade e promogdo), dando-lhe suporte técnico (engenharia) ou
proporcionando condicGes de vendas e financiamento, que Ihe permitam adquirir o
produto (financas). Cabe a logistica produzir valor através do tempo e do lugar. Os
produtos e servicos de uma empresa ndao tém valor, a menos que eles estejam
disponiveis para seus potenciais usuarios, quando (tempo) e onde (lugar) eles
necessitam deles para adquiri-los, usa-los ou consumi-los. Uma boa administracdo
logistica deve, pois, controlar cada atividade do processo do ponto de vista de sua
necessaria adicdo de valor. Se esta adicdo de valor ndo for evidente ou se for muito
pequeno (face ao custo da atividade) € questionavel que tal atividade deva permanecer
no processo sem qualquer reformulagéo.

As atividades tipicas do processo logistico sdo as seguintes:

O Transporte:

Selecéo do tipo de transporte a ser utilizado

Definicdo dos roteiros de deslocamento e transbordos

Levantamento de pregos e contratacdo (na terceirizagéo)

Selecdo dos equipamentos

Programacdo de veiculos e dos operadores dos equipamentos

Preparagdo das cargas

VVVVVY
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> Grau de supervisdo necessaria

> Acompanhamento do roteiro: seguros e seguranca

[0 Armazenamento e estocagem

> Determinacdo do tipo de estocagem necessaria para cada item (matérias-

primas, produtos em processo ou produtos acabados)

> Localizacdo dos pontos de estocagem/armazenagem

> Determinacdo da capacidade de estocagem/armazenagem em cada ponto

> “Lay-out” da estocagem/armazenagem

> Recebimento de materiais e descartes

> Definicdo dos pontos de reabastecimento

> Etiquetagem, identificacdo da precisa localizagdo dos materiais/pecas dentro
dos armazéns e contagem periodica

> Equipamentos e pessoal encarregado da estocagem

> Condicbes de seguro/seguranca necessdrias em cada ponto de
estocagem/armazenagem

> Grau de supervisdo necessaria

> Programacdo de estoques e sua sincronizagdo com vendas e producéo

> Controle de entradas/saidas nos pontos de estocagem/armazenagem

[ Fluxo de informacdes logisticas

> Tramitacdo desses pedidos de compra a partir das areas de vendas para as
demais

> Fixacdo dos prazos de atendimento ao cliente, ou seja, da data final de
entrega dos bens/servicos adquiridos

> Planejamento e controle das existéncias em estoque (incluindo estoques em
transito) em todos os pontos de estocagem/armazenagem

> Planejamento e controle dos prazos de abastecimento e da perfeita

sincronizacdo do processo logistico para o atendimento desses prazos, especialmente
entre 0s processo de compras/produgdo/montagem.

> Controle dos custos de estocagem e dos custos de transporte, incluindo o
custo das atividades fisicas de estocagem e transporte (custo do pessoal, dos servicos e
do equipamento alocado, o custo de oportunidade dos espacos utilizados para
armazenagem/estocagem, etc) e o0 custo do tempo empregado para
estocagem/armazenagenvtransporte (custo de capital multiplicado pelo investimento
médio de estocagem no periodo de tempo considerado)

1 Atividades de apoio ao processo logistico

Informética e sistemas computadorizados de compras e controle de estoques
Telefonia e telecomunicacdo

Compras

Preparacdo de embalagens especiais

Programacdo da producéo

Previsdo da demanda e do fluxo de pedidos a partir de vendas

Contabilidade e custos

A visdo que a REC tem do processo logistico é o da localizacdo das atividades que
desperdicam recursos. As atividades desperdicam recursos porque (1) sdo totalmente
desnecessarias e podem ser eliminadas inteiramente do processo sem qualquer
problema; (2) tém baixa produtividade, a qual poderia ser aumentada, ou reduzindo o
tempo de sua execucdo, ou reduzindo a quantidade ou o0 custo dos recursos que estdo
sendo utilizados; (3) ndo estdo perfeitamente sincronizadas e ajustadas com as
atividades dos demais processos empresariais, 0 que pode causar transportes, estocagens
de valor ou tempos de espera, que seriam evitaveis.

VVVYVYVVY
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Uma grande variedade de desperdicios podem ser encontrados nas atividades do
processo logistico. Todavia, para localiza-los é necessario antes atribuir os custos aos

processos. Como esta € uma técnica padréo
“modus operandi’ dessa atribuicdo sobre

do ABC, ndo nos demoraremos aqui sobre o
a qual hd excelentes obras de orientagdo

(MILLER [1996], WIERSEMA [1995], COKINS ET. AL. [1996], OSTRENGA [1993], entre

outros).
logistico estdo no quadro abaixo:

Alguns dos mais tipicos desperdicios que sdo encontrados no processo

"Fontes dos desperdicios

Consequéncias e recursos desperdicados

PROBLEMAS DIRETOS D

O PROCESSO LOGISTICO

Estoques demasiados

Valor das mercadorias em excesso
Custo dos espacos utilizados

Custo do tempo de estoque (custo do
capital investido no estoque)

Estoques desnecessarios = |dem.
Perdas de mercadorias estocadas = Custo das mercadorias.
= Possivel perda de disponibilidade

(levando em consideragdo 0 prazo para
reposicao)

Controles inadequados de existéncias em
estoque

Perda de precisdo nos controles de
custos

Possiveis perdas de disponibilidade
(comprando novas mercadorias, quando
elas existem em estogue)

Excesso de dimensionamento dos espagos
de estocagem/armazenagem

Excesso de custo de oportunidade do
espacgo
Excesso de custo de seguros/seguranca

Déficit de dimensionamento

Localizagdo inadequada do material ou
produto — risco de perdas

Erros na preparacdo das cargas de produtos|= Perdas de tempo nas atividades
para a montagem seguintes
= Elevados custos de espera de
reabastecimento
= Custos do transporte emergencial dos
itens ndo  enviados ou  enviados
erradamente
Extravio ou avaria de cargas (com seguro) |= Idem. SO que se pode esperar

ressarcimento de algumas das perdas.

PROBLEMAS DE

SINCRONIZACAO

Nao preenchimento adequado dos pedidos
de compra, indicando corretamente as
especificacdes do produto

Erros de aquisicdo de mercadorias
Formacdo de estoques excessivos
Erros de formulacdo de projetos
Perdas no processo de manufatura
N&o cumprimento dos prazos
entrega de montagem e multas

Custos excessivos de montagem
Insatisfacdo dos clientes

= de

Ordens de modificagdo de projeto pelaj= Idem.
Engenharia (corre¢cbes do projeto para

atender as especificagdes do cliente)

Falhas de programacdo de producdo = |dem.
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Fontes dos desperdicios Consequéncias e recursos desperdi¢cados

Falhas de programagéo de montagem = |dem.

PROBLEMAS DE INFORMACAO E APOIO

Falta de wum sistema de apoio da|= Problemas de sincronizacdo
informatica a gestdo logistica = N&o cumprimento dos prazos e multas
Insatisfacdo dos clientes

Deficiéncias de comunica¢ao Idem.

Deficiéncias de previsdo da demanda —(= Compras e estocagem de matérias-
acima da realidade primas e pecas em volume excessivo
= Formacgdo de estoques excessivos

A intervencdo corretiva nas atividades do processo logistico para produzir melhorias
sinérgicas de eficiéncia produtiva vai exigir um conhecimento das causas ou fontes dos
problemas. Um quadro como o apresentado acima € um bom comeco, mas ndo é
suficiente. Para efetuar a REC é necessario distinguir claramente uma hierarquia causal
dos desperdicios. Ha, por exemplo, fontes primérias de desperdicios, tais como o
excesso de estoques. Mas 0s estoques em excesso ndo se formam por si mesmos. O
excesso se da por falhas de programacdo de producdo, por exemplo. A deficiéncia na
programacgdo da producdo, por sua vez, pode ter sido induzida por uma falha de previsao
da demanda. Esta, pode ter sido provocada por uma deficiéncia de gestdo de marketing,
que, por fim, pode ter sido causada por uma insuficiéncia de conhecimento especifico
da empresa ou de seus executivos e técnicos sobre os mercados em que operam ou sobre
a tecnologia de previsdo de demanda. A experiéncia demonstra que, na procura das
causas mais profundas dos desperdicios, passa-se sempre pelo seguinte encadeamento
causal:

1. Causas diretas dos desperdicios: no caso do processo logistico, as causas
imediatas sdo 0s excessos de estoques, 0S excessos de transporte e movimentagdo de
materiais/pessoas/equipamentos e as deficiéncias de sincronizacdo entre as atividades
dentro do processo logistico ou das atividades deste com os demais processos da
empresa.

2. Causas secundarias: Em geral, ha 3 fontes, que podem estar interconectadas: (a)
deficiéncias de sistemas; (b) deficiéncias de organizacdo e (c) deficiéncias de
comunicacao.

3. Causas terciarias: Sempre se originam em deficiéncias de gestéo.

4. Causas bésicas: Deficiéncias, que podem estar interconectadas de: (a) informacbes
relevantes, especialmente sobre a Vvisdo ou quadro geral da empresa (“quadro
conceitual’, nas palavras de DRUCKER); (b) “know-how” ou de formagdo pessoal. Como
se pode perceber as causas basicas sempre estdo relacionadas com deficiéncias de
conhecimento sobre a situagdo da empresa.

O esguema da Figura abaixo demonstra a hierarquia causal dos problemas de eficiéncia
operacional do processo logistico:




VII Congresso Brasileiro de Custos — Recife, PE, Brasil, 2 a 4 de agosto de 2000 15

Figura 3: Quadro conceitual da ineficiéncia operacional dos processos logisticos
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A aplicacdo da REC sobre as etapas do processo logistico da K. revelou logo duas
grandes fontes de uso excessivo de recursos: (a) 0s estoques excessivos na fabrica e (b)
as imensas perdas que resultavam dos processos logisticos da montagem, tanto os
externos (que levavam os materiais, 0s técnicos de montagem e 0s equipamentos para
0s canteiros de obras, onde iriam se erguer oS conjuntos de armazenagem, tanto 0s
internos da propria montagem, com imensas perdas de movimentacdo de materiais e
mau uso de equipamentos, além de um sistematico ndo cumprimento de prazos, que
ocasionava elevadas multas por atraso na entrega e, no final, grande insatisfacdo dos
clientes’. E claro que estas deficiéncias tinham causas subjacentes mais profundas,
como vimos no esquema da Figura 3. Com a visdo focalizada nas verdadeiras causas
dos problemas da empresa, ndo foi dificil conduzir em 98, antes do inicio da temporada
de vendas de 98, reformulagcbes de atividades e a introducdo de sistemas de apoio e
controle para sustenta-las. Sémente nas etapas do processo logistico foi possivel
conseguir reducdes de custos da ordem de 35%, além de uma reducdo de mais de 22%

° Quando a K. comecgou a perder clientes, logo verificou que uma das razbes era a perda de
confiabilidade de cumprimento dos prazos de entrega dos conjuntos de armazenagem. Os
atrasos prowocavam imensas perdas. Procurou dar, entdo, garantia aos clientes de que
entregaria dentro do prazo, oferecendo-se a pagar multas (e, em alguns casos, a ressarcir 0s
clientes de seus prejuizos), se 0s conjuntos ndo estivessem prontos dentro do prazo
contratado. Entretando, como a empresa ndo dominava e ndo pode sanar as causas que
provocavam 0s atrasos, tais clausulas de multa se revelaram uma das mais importantes fontes
de prejuizos e, o que era pior, sem, em nada, aumentar a satisfacao dos clientes.
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nos custos da montagem, 3% na manufatura, 5% na engenharia de aplicacdo e 5% em
vendas. Estas reducfes teriam sido suficientes para elevar o lucro tributavel sobre
vendas da empresa de 97 do patamar obtido de —6% para saudaveis 8,90%. Este novo
patamar de rentabilidade j& teria sido suficiente para garantir a recuperacdo da empresa.
Entretanto, essa recuperagdo foi muito mais espetacular. Repassando parte de seus
ganhos com a REC aos precos (reducdo real de 6%), a K., em 98, surpreendeu seus
concorrentes e teve oportunidade de aumentar seu “market share” em 28%, passando a
mais de 45% do mercado, e, 0 que é mais importante, obtendo uma rentabilidade sobre
vendas superior a 20%, a maior de sua histéria! Tais resultados foram mantidos em 99.
Grafico 1: Custos dos processos e rentabilidade da K.em 97 e 98
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4. Conclusdes e Implicacbes para a Controladoria

A Contabilidade Gerencial somente tem valor empresarial se suas informagdes “tiverem
e produzirem valor”. O caso K. ¢ bastante fértl em conclusdes sobre o valor das
informacbes e seu mais importante atributo, a relevancia. Em sintese, vimos que a
relevancia de uma informacdo depende diretamente de:

(A) Sua conexdo com a real situacdo estratégica da empresa

A empresa precisava restabelecer sua competitividade frente a um novo quadro
concorrencial. Sua linha de atuacdo principal era de busca de eficiéncia operacional.
Entretanto, a direcdo da K. - da qual fazia parte o Controller - que ndo conhecia
efetivamente a realidade operacional de sua empresa, estava como D. Quixote de
Cervantes “combatendo moinhos de vento” (a alegacdo de “dumping”, p.ex.), e as
medidas que havia tomado para restabelecer a empresa estavam, na verdade, agravando
a sua situacdo (corte de 30% da folha, p.ex., entre 0s quais Se encontravam 0S
engenheiros de desenvolvimento de produto). Um sistema de informacdo desfocalizado
da realidade operacional pode ser fatal para a realizacdo de uma estratégia e uma
informacdo irrelevante ndo tem apenas valor zero. Seu valor é negativo, pois ndo s6 nao
acrescenta valor, mas € destruidora de valor ao contribuir para a “superlotagdo dos
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canais” de que nos fala MOORE e “induzir aces errOneas”, conforme as palavras de
DRUCKER.

(B) Estar em conformidade com os critérios de DRUCKER

Deve ser consistente com um quadro conceitual logico e pertinente da empresa, que
demonstre onde 0s seus recursos estdo sendo aplicados e possa contribuir ndo sé para
avaliar a perda de estar fazendo mal determinadas atividades, e também de ndo as estar
realizando. S8 muito poucos os sistemas de informagdes gerenciais que atingem estes
objetivos. Todo o oneroso sistema de informagdes da K., entre 0s quais 0 da
Controladoria, ndo chegava nem proximo deles.

© Destacar a importancia dos processos e atividades e, dentro do conjunto
deles, evidenciar os que sdo prioritarios para a busca dos objetivos estratégicos
Esta é dtica dos processos, vital para o objetivo de “conhecer-se a si mesmo”. Sem ela, a
K. simplesmente ndo tinha o menor conhecimento da importancia do processo logistico
para a sua producdo de valor, quer para 0s seus clientes/usuarios, quer para Seus
proprietarios/acionistas. A Controladoria, que tinha seu trabalho focalizado apenas nos
irrelevantes custos industriais, em nada contribuia para desvendar a importancia da
Logistica e da Montagem.

(D) Permitir um continuo aperfeicoamento da empresa emdirecdo ao futuro
Toda empresa precisa estar constantemente se adaptando a uma realidade, como a
brasileira, sempre em continua mutacdo. Uma nova realidade vai criar novas ameacas e
oportunidades, vai exigir novas estratégias de acdo e, é claro, vai demandar novas
informag0es que a apoiem. A presente realidade da K. faz com que ela esteja
conseguindo ganhar a batalha da competitividade através dos imensos ganhos que
obteve com uma estratégia de eficiéncia operacional apoiada pela REC. Esta estratégia
necessariamente vai se esgotar, dada a previsivel resposta dos seus concorrentes. Ela vai
ter necessidade de criar, no futuro, “um conjunto especial de atividades que lhe garanta
uma posicdo unica e inimitavel face aos seus concorrentes” (PORTER [1996]),
provavelmente dando mais énfase ao desenvolvimento de produtos, hoje de importancia
tdo reduzida na empresa. SO a Otica dos processos pode permitir essa visdo do conjunto
da empresa e permitir sua evolucdo na dire¢cdo correta. Toda Controladoria e seu
instrumento basico, a Contabilidade Gerencial, deve ter seus trabalhados embasados em
tal dtica, se desejar ter e sustentar o seu valor no contexto de suas organizagdes.
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