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) DINAMICOS DE CUSTEIO
Area Tematica (1): GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

RESUMO:

Este artigo aborda a necessidade de reavaliarem-se as caracteristicas dos sistemas de
controle de gestdo, a luz do novo ambiente competitivo. Sdo discutidos os sistemas de
controle de gestdo no ciclo de inovagdo e suas caracteristicas desejadas. Dois tipos de custos
ocorrem neste ciclo: os custos de projeto e 0s custos no projeto. Os primeiros dizem
respeito aos custos das atividades relacionadas com o ciclo de inovagdo. Os segundos sdo
relativos ao custeio do préprio produto. Alguns aspectos dinamicos de controle sdo
propostos e é avaliada a relagcdo destes com a rentabilidade da organizagdo. Também é
introduzido o uso do sistema de custeio-alvo como ferramenta de controle e reducdo de
custos no ciclo de inovagéo.

1. OCONTEXTO

A atual competicdo nos mercados globalizados tem como uma de suas
caracteristicas béasicas a inovacdo freqliente dos produtos (bens e servicos) das
empresas. Muitas empresas tém buscado adquirir vantagem competitiva através do
lancamento de novos produtos, sejam eles melhorias ou inovagbes, mais rapidamente
que seus concorrentes. Com alguma freqliéncia, tem sido mesmo necessario para as
empresas inovadoras considerar seus produtos obsoletos antes que a concorréncia o
faca. Isso implica em uma nova dindmica dos sistemas de controle de gestdo, com
flexibilidade suficiente para monitorar as mudancas permanentes do ciclo produtivo,
sem perda do direcionamento estratégico dos negdcios. Este artigo propde elementos
para discussdo acerca dessa nova dindmica dos sistemas de controle de gestéo.

2. ANOVA DINAMICA DO CONTROLE DE GESTAO

2.1 Necessidade de competir em bases diferentes

Em muitos negocios ndo é mais suficiente para uma empresa competir somente
com base em custo e qualidade do produto. Em alguns segmentos tornou-se
fundamental considerar outros fatores chaves de sucesso como tempo e precificacdo,
bem como a possibilidade de oferecer frequentemente inovagGes, como forma de
diferencial competitivo. Porter (1997) afrma que a inovagdo pode acentuar a
diferenciacdo e promover o crescimento da industria, trazendo vantagens para a
empresa.

Por outro lado, a evolucdo dessa base de competicdo também leva a necessidade
das empresas aprimorarem seus processos internos de inovacao. Isto ndo sO garante a
propria qualidade da inovacdo como permite fazé-la a custo menor.
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Também a alteracdo das bases de competicdo traz para o sistema de controle de
gestdo importantes modificacfes, tanto pela possivel mudanca do foco estratégico como
pelas caracteristicas dos processos e agentes envolvidos.

E necessario que o sistema de controle de gestio reflita o posicionamento
estratégico da empresa e esteja desenhado para contemplar os agentes envolvidos, de
forma a influencia-los em direcdo a estratégia. Assim, compreender o contexto no qual a
empresa esta inserida e quais as inter-relagdes existentes entre os agentes envolvidos é
de fundamental importancia para o desenho do sistema de controle de gestdo.

Gomes e Salas (1999, p.52) mencionam que “a estrutura de controle deveria ser
desenhada, em primeiro lugar, de acordo com as variaveis-chave que sdo derivadas do
contexto social e da estratégia da empresa”. A estrutura de controle resultante das
analises de variaveis-chave do ambiente, tais como mercado, concorrentes, politicas da
empresa, entre outras, deve estimular os empregados a se comportarem de acordo com
0S objetivos estratégicos. Reforcando essa posicdo, Kaplan e Norton (1997) afirmam
que o objetivo de um sistema de medidas € motivar os empregados para a
implementacdo da estratégia da empresa.

2.2 Participacdo das Pessoas

Outro aspecto importante no desenho dos novos sistemas de controle de gestéo €
a maior participacdo das pessoas. Em funcdo da elevada competitividade de muitos
setores e da adocdo de taticas que estimulem a participacdo das pessoas, através da
melhoria de processos (por exemplo, TQM) ou o empreendedorismo ( por exemplo,
empowerment), o sistema a ser desenhado (ou redesenhado) precisa considerar esta
questdo. Sistemas produtivos inovadores que se estruturam de forma flexivel em funcdo
da dindmica do mercado tendem ao autocontrole de suas equipes de trabalho. A
convergéncia do desempenho dessas equipes e sua integracdo aos objetivos estratégicos
da empresa decorrem do compromisso com um quadro explicito de valores e de um
processo permanente de aprendizagem.(Simons, 1995).

3. ANECESSIDADE DECONTROLE NOPROJETO DEDESENVOLVIMENTO
DEPRODUTO

Conforme Kaplan e Cooper (1998), 80% dos custos de produtos séo definidos na
etapa de projeto. Ja Berliner e Brimson (1988) colocam que esta definicdo supera 90%
dos custos (Figura 1). Isto significa, em termos praticos, que na etapa de operagdo ha
muito pouco a ser feito na efetiva reducdo do custo do produto. Kaplan e Cooper (1998)
chegam a afirmar que as melhores oportunidades para reducdo de custos ocorrem na
fase de concepcdo do produto. Adicionalmente, como os ciclos de inovagdo tém sido
cada vez menores (Berliner; Brinson, 1988 e Kaplan; Norton, 1997), existe menos
tempo para se trabalhar na reducdo do custo do produto.

Dessa forma, o sistema de controle de gestdo deve prover informacdes em
tempos também curtos. Pode ser mais importante para o sistema fornecer informagdes
que privilegiem a velocidade da informagdo (Vatter, apud Johnson; Kaplan, 1993) em
detrimento da precisdo. E relevante lembrar que a tecnologia cada vez mais permite
informacBGes em tempo real, com menor custo de obtencdo. Associacdo de leitores Oticos
ou em linha, estacdes de projeto interligadas e ERP’s permitem ao sistema prover aos
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gerentes informacdes precisas em tempos baixissimos ou mesmo em tempo real (real
time), com custos adicionais diminutos.

CUSTO DE CICLO DE VIDA

100%

75%

50%

25%

0% T T T T
Planejam ento Desenho Desenho Producao Suporte

de Produto Preliminar Detalhado Logistico

Figura 1 — Custos de Ciclo de Vida - adaptado de BERLINER; BRIMSON (1988)

4. CUSTOS DE PROJETO E CUSTO NOPROJETO

4.1 Ciclo de vida do produto

Kaplan e Norton (1997) sugerem que a cadeia de valor dos processos internos da
empresa pode ser definida como na Figura 2: o Processo de Inovagdo, onde é
identificado o mercado e criada a oferta de produto; o Processo de Operacdes, onde o
produto é gerado e entregue e 0 Processo de Atendimento PoOs-Venda, onde sdo
prestados servicos de pds-venda ao cliente.
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Figura 2 — A Cadeia de \Valor dos Processos Internos — adaptado de KAPLAN; NORTON (1997).

4.2 O Ciclo de Inovagéo.

A diminuicdo do ciclo de vida de produtos tem exigido que 0 seu langamento
seja mais eficiente tanto do ponto de vista interno como externo. Inicialmente, é
importante 0 uso adequado dos recursos internos, ndo s6 pelo aspecto econdémico, como
também para garantir que a qualidade do produto satisfaca o cliente. Monden (1999)
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afrma que a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos tem exigido que as empresas
cortem custos de produto nas etapas de planejamento e desenvolvimento. Depois, a
margem de erro possivel € menor; assim o produto a ser oferecido deve encontrar mais
rapidamente seu lugar no mercado. Isto é conseqUéncia da existéncia de mais
concorrentes e o lancamento de novos produtos ser mais freqlente.

Durante o ciclo de inovacdo, no qual é concebido e projetado o novo produto,
dois tipos de custo sdo, de alguma forma, determinados: o custo do projeto em si, e 0
custo do produto. O primeiro diz respeito ao custo daquelas atividades que suportam o
desenvolvimento do produto. O segundo diz respeito ao custo do proprio produto, que
terd sua maior parte pré-definida em funcdo do projeto elaborado. Isto é, o
estabelecimento, nesta fase, de caracteristicas do produto, como tecnologia, materiais,
pessoas e processos empregados, ira definir a maior parcela do seu custo final.

4.3 Custos de Projeto

E importante o controle dos custos das atividades que suportam o ciclo de
inovagdo. O sistema de controle de gestdo deve prover condigbes para identificar 0s
custos das atividades de projeto e desenvolvimento aos produtos. Esta caracteristica €
fundamental, uma vez que permite vislumbrar a recuperacdo do capital investido no
desenvolvimento do produto e, conseqiientemente, sua lucratividade efetiva. Como
afrmam Kaplan e Cooper (1998) a lucratividade de um produto deve considerar 0s
valores despendidos durante todo o ciclo de vida do produto e ndo somente durante a
fase de fabricacdo. Exemplificando, se um produto tiver baixo custo de fabricacéo,
porém altissimo custo de desenvolvimento, o resultado final pode ser negativo.

Em vérias situacBes, principalmente nas empresas de alta tecnologia, o custo das
etapas de projeto e desenvolvimento pode ser mesmo maior gque outros custos, como
mdo-de-obra direta e materiais. Assim, serd mais coerente direcionar o foco para agdes
de reducdo de custo nessas atividades. Dessa forma, o sistema de controle de gestdo
deverd permitir a andlise de eficacia e eficiéncia dos recursos utilizados nessa etapa,
como forma de subsidiar ac¢Ges gerenciais.

Decorrente do menor tempo do ciclo de inovagdo, o periodo que a empresa tem
para recuperar o investimento realizado na etapa de projeto também é menor. Assim, é
preciso ter-se maior acuracia na analise do investimento no produto e ao mesmo tempo,
maior seguranca no lancamento do produto. Com menores tempos de ciclo, a chance de
assegurar a lucratividade do produto € menor. Por outro lado, se assegurada essa
lucratividade, com o auxilio de um bom controle de gestdo, os efeitos da reducdo do
ciclo de inovagdo serdo necessariamente benéficos sobre a rentabilidade do negocio.
Além disso, como muitas empresas tém se voltado para este diferencial, a necessidade
de eficiéncia do sistema de controle de gestdo aumenta, exigindo maior indice de acerto.

Existem varias formas para identificar o custo de desenvolvimento ao produto.
Pode se estimar o ciclo de vida do produto e distribuir 0 custo de desenvolvimento ao
longo do tempo; distribui-lo proporcional ao ndmero de unidades produzidas, a partir de
uma estimativa de producdo total, entre outras. A decisdo sobre qual o método mais
apropriado depende da estratégia adotada pela empresa. No entanto, qualquer decisdo
implica em duas consequéncias: primeiro, contém alguma estimativa, uma vez que é
dificil identificar a relacdo de causa e efeito entre os diferentes momentos do ciclo de
vida do produto, de modo a estabelecer os verdadeiros direcionadores de custo.
Segundo, a alocacdo, para fins de planejamento de custo e andlise de investimento, parte
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sempre de previsbes de ciclo de vida ou de producdo. Assim sendo, havera sempre o
risco da previsdo ndo se concretizar.

Uma forma de minimizar essas distorcGes é realizar a andlise do custo total do
ciclo de vida do produto, considerando todas as receitas e despesas desde a prospecédo
do mercado e a concep¢do do produto até o encerramento do produto, incluindo ai, por
exemplo, custos de disposicdo, se houver' (Figura 3).
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Figura 3 - Custo Total do Ciclo de Mida do Produto - adaptado de BERLINER; BRIMSON (1988)

4.4 Custos no Projeto

Como o lancamento de produtos torna-se cada vez mais freqiiente e a competicao
por diferenciacdo estd mais acirrada, existe a necessidade de um sistema de controle de
gestdo que permita identificar e gerenciar o custo do produto no projeto, ja que a maior
parte desse custo € determinada na etapa de inovagao.

Para tanto, o sistema deve oferecer acesso as informacfes de componentes,
processos e demais recursos necessarios a producdo e comercializacdo do produto.
Eventualmente, os componentes e processos podem ainda ndo existir; assim o sistema
deve prover acesso a informacOes externas e permitir estimativas de custos para esses
casos. O acesso a essas informacdes permite melhor planejamento do custo do produto,
assim como de sua funcionalidade. Como conseqliéncia, obtém-se maior eficiéncia e
maior eficicia no lancamento de produtos e, por conseguinte, maior lucratividade.

Devem ser avaliados também nessa etapa os efeitos da Curva de Experiéncia
sobre o custo do produto. Por exemplo, Monden (1999) mostra a reducdo de preco para
uma marca popular de videocassete (Figura 4), bem como sugere o0 comportamento
declinante de pregos e custos ao longo do tempo (Figura 5). De modo semelhante,

L A legislacdo em varios paises vem obrigando algumas indUstrias, tais como aquelas que fabricam
acumuladores de energia (pilhas, baterias de celular, etc.) , a responsabilizarem-se pelo destino final de
seus produtos, devido ao risco ambiental que suadisposicao inadequadatraz.
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Jeremy Rifkin (1995), em seu extenso trabalho sobre o declinio do nivel de emprego,
mostra a busca incessante das empresas sobre a redugdo de custos e o0 aumento da
produtividade.

REDUCAO DEPRECO PARA MARCA
P O-P ULISAR- D.EVIIDIEOSC ALSS.E T.E

100%

75%

50% ]

25%

0% T T T T T |

1985 1987 1989

Figura 4 - Reducéo de Preco para Marca Popular de Videocassete - adaptado de MONDEN (1999)

Uma alternativa para reducdo de custos que esta sendo usada por muitas
empresas, principalmente no Japao (Cooper; Slagmulder, 2000), é o Sistema de Custeio-
Alvo. Consiste, basicamente, em um processo que visa a reducdo de custos em dois
momentos: primeiro, na etapa de desenvolvimento, através do Sistema de Custo-Alvo
propriamente dito; e o segundo, durante a etapa de producdo, o Sistema de Custeio-
Kaizen, que busca reduzir custos e recuperar a lucratividade de produtos.

PRECOS

LUCROS

CUSTOS

>

TEMPO
Figura 5 — Lucro e Tendéncias de Preco e de Custo — adaptado de MondeONDEN (1999)

O Sistema de Custo-Alo busca atingir um custo de produto que seja resultado
do preco de mercado menos a margem de lucro desejada (Figura 6). Sdo usadas técnicas
de reducdo de variedades, analise e engenharia do valor, reducdo do ciclo de vida,
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parceria com fornecedores, dentre outras. Adicionalmente, o sistema busca motivar os
empregados para essa tarefa.
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Figura 6 — Sistema de Custeio-Alvo — adaptado de COOPER; SLAGMULDER (2000)

5. CARACTERISTICAS E QUESTOES

Frente as discussdes propostas ao longo deste texto, algumas consideracGes sobre
quais caracteristicas o sistema de controle de gestdo deve apresentar em relacdo ao ciclo
de inovacdo, podem ser colocadas:

- ser capaz de estimar o custeio e a lucratividade do produto, antes mesmo do

seu lancamento;

- permitir a andlise da rentabilidade sobre o investimento, calculando o tempo

previsto de recuperacdo de capital que o produto ird necessitar;

- permitir a aprendizagem sobre o proprio processo de planejamento, de forma

a torna-lo mais eficiente e eficaz, elevando o indice de acerto no lancamento
dos produtos, bem como o uso mais racional dos recursos;

- orientar 0 Processo de Inovagdo a conceber produtos que reduzam o custo do

Processo de Operacoes;

- estimular o direcionamento no desenvolvimento de produtos adequados a

estratégia da empresa.
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6. CONCLUSAO

Este artigo ndo esgota a discussdo sobre o tema proposto, mas levanta algumas
questdes sobre a dindmica do custeio a serem consideradas no momento de conceber
um sistema de controle de gestao.

O desenho de um sistema de controle de gestdo que considere apropriadamente o
Processo ou Ciclo de Inovacdo levard a reducdo global de custos na empresa.
Adicionalmente, reforcara esse processo, permitindo maior efetividade no lancamento
de produtos e consequentemente maior lucratividade e retorno sobre o investimento.

Finalmente, um sistema de controle de gestdo deve ser adequado a estratégia que
a empresa adote. A busca de reducdo de custos em uma empresa € um objetivo
permanente. No entanto, ndo pode ser feita inadvertidamente sob pena de sacrificar a
rentabilidade de longo prazo. Assim, numa estratégia de diferenciagdo do produto, além
da reducdo dos custos, o seu controle eficaz durante o ciclo de inovacdo pode ser
determinante para a competitividade da empresa, ao identificar também a capacidade
dos custos incorridos agregar valor aos olhos dos clientes como base de precificacdo e
sucesso empreendedor.
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