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atualmente, trés principais métodos de analise: analise da cadeia de valor, analise do posicionamento estratégico e a
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RESUMO

O futuro aponta para uma maior aproximagdo com a comunidade internacional e as
pessoas tornando-se “cidadaes globais”. Provavelmente, os produtos de consumo favoritos
serdo fabricados em outros paises ou por empresas estrangeiras operando no Brasil.

Nas empresas, a gestdo moderna devera estar atenta a economia global, ndo somente
para obter novas fatias de mercado com novos produtos, mas tornando os atuais produtos
competitivos.

A gestao estratégica de custos surge como um elemento de suporte a competitividade
das empresas que desejam liderar pelos “custos mais baixos” ou pela diferenciacdo com
produtos de caracteristicas “‘superiores”.

Este sistema possui, atualmente, trés principais métodos de andlise: andlise da cadeia
de valor, analise do posicionamento estratégico e a analise dos direcionadores de custos.

Cabe aos gestores saber emprega-los para obter o suporte necessario para tomar as
melhores decisdes de alocacdo de todos os recursos disponiveis e, assim, alcancar as metas
competitivas estabelecidas no planejamento estratégico.
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ASPECTOS E CARACTERISTICAS DA GESTAO ESTRATEGICA
COMO ELEMENTO DE SUPORTE A COMPETITIVIDADE EMPRESARIAL

Introducdo

O futuro aponta para uma maior aproximacdo com a comunidade internacional e as
pessoas tornando-se “cidadaes globais”. Provavelmente, os produtos de consumo favoritos
serdo fabricados em outros paises ou por empresas estrangeiras operando no Brasil.

As pessoas de varias nagdes gostam de carros importados da: Franga, Inglaterra,
Alemanha, Japdo, etc. Quanto as marcas dos aparelhos eletronicos estdo: Sony, JVC, Philips,
Mitsubishi, AIWA, etc. Na alimentacdo, vé-se como preferidas: Coca-Cola, McDonald’s,
M&M, Parmalat, Prigles, etc.

Assim, ¢ necessario que a gestdo moderna atenda a “complexa arena global” da
competitividade e se preocupe ndo s6 em como obter novas fatias de mercado por meio de
novos produtos, mas também, como fazer com que 0s atuais produtos sejam competitivos no
mercado global. Disso surge a necessidade de “olhar” para os custos de modo a geri-los
estrategicamente, tornando 0s precos e 0s respectivos produtos aceitaveis na economia
global.

Objetivos do Trabalho

Dentro do enfoque exposto, este paper tem como objetivo reunir, apresentar e
comentar as principais abordagens conceituais sobre 0s aspectos e caracteristicas da gestao
estratégica de custos, como elemento de suporte a competitividade empresarial.

Caracteristicas da Economia Global

Diariamente, 0s eventos e 0s negdcios econdmicos sdo dificeis de serem entendidos
sem que se observe os acontecimentos internacionais.

A era de economia global implica numa interdependéncia mundial de fornecedores,
mercados para 0s produtos e servicos e competicéo.

A economia global é ao mesmo tempo, uma parte do dia-a-dia de todos e também
um novo modo de vida, 0 mesmo acontecendo com as empresas € as diversas nagdes. Sao
0s negbcios internacionais de todos os tipos que estabelecem o mercado global e o
movimento de matérias-primas, servicos especializados e produtos acabados, entre outros,
nos mais diferentes paises.
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Motivos e Formas de Negdcios Internacionais

Quando uma empresa pretende ingressar no mercado internacional, tem como
explicacdo um ou mais motivos, a saber:

a) potencial de lucros: sdo maiores nas operacdes internacionais;

b) venda de produtos e servicos: as operagdes internacionais proporcionam a
oportunidade de vender produtos e servicos em outros locais;

c) matérias-primas: 0s negocios internacionais podem trazer um melhor acesso
para suprir as necessidades de matérias-primas;

d) méo-de-obra direta ou indireta: as operagOes internacionais podem alocar
suas atividades em paises onde os custos de médo-de-obra, direta ou indireta,
sejam menores do que no pais de origem da empresa;

e) recursos de capital: os negdcios internacionais podem possibilitar a
obtencgdo de recursos em VArios paises.

As formas mais comuns de efetuar negdcios internacionais classificam-se em: mercado
global, exportacdo e importacdo, licenciamento e franquia, joint-ventures, subsidiarias
proprias (em outros paises).

Essa cinco formas conduzem a entrada no mercado direto de estratégias de
investimento. Sintetiza-se, assim, cada uma:

% Mercado Global: ocorre quando a empresa compra efou fabrica os
componentes de um produto em Varias partes do mundo e depois monta o
produto final no pais onde a empresa esta localizada; nessa forma de negocio
ocorre uma espécie de “divisao internacional da mido-de-obra”, cujo objetivo ¢é
ter menores custos com tais recursos. No Brasil, sdo varias as empresas que
atuam dessa forma, entre elas: General Motors, Motorola, Mitsubishi, IBM, etc.;
ndo raro, vé-se na embalagem do produto a indicagdo “produzido na Zona
Franca de (...)”, ou seja, produto montado com componentes fabricados em
outros paises, ou adquiridos em paises pertencentes a um ou mais mercados
econdmicos;

% Exportacdo e importacao:
a) exportacdo: quando a empresa exporta, produz localmente e vende os
produtos no mercado externo;
b) importacdo: quando a empresa adquire 0s produtos no exterior e 0s vende
no mercado interno, domestico;

As vezes, os clientes de outros paises, principalmente daqueles menos
desenvolvidos, querem importar produtos, mas ndo possuem recursos monetarios
para paga-los. Uma forma de resolver esse problema inclui um mercado de
trocas, de produtos versus produtos.
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As exportacdes sao importantes para a economia do pais, desde que o crescimento
das empresas exportadoras criem novos empregos. Portanto, com frequéncia os
governos oferecem auxilios e beneficios as empresas que procuram desenvolver
ou expandir seus negocios, com exportacdes.

% Licenciamento e franquia: o licenciamento significa que uma empresa pode pagar
uma taxa e se tornar uma licenciada, tendo o direito de produzir ou vender
mercadorias de outras empresas. Desta forma ha uma concesséo para efetuar
negdcios em que haja uma tecnologia de manufatura especifica, ou uma patente
especial ou marcas registradas, sob a permissao do licenciador.

A franquia é uma forma de licenciamento, com o diferencial de que o licenciado
adquire um “pacote” completo, que inclui o projeto das mstalagcdes, os
equipamentos e maquinas para produzir e/ou vender os produtos, as matérias-
primas e materiais para a fabricacdo e o sistema gerencial, a ser adotado pelo
franqueado, de modo a manter todas as caracteristicas de producéo e venda dos
produtos, cuja “marca registrada” pertence ao franqueador. S3o exemplos de
franquias internacionais: McDonald’s, Blockbuster, Hyundai, KFC, Arby’s, entre
tantas outras.

x Joint-ventures: normalmente sdo aliancas estratégicas para estabelecer um
negdcio num pais estrangeiro, procurando obter capacidade de fabricacdo ou ter
acesso a pontos de venda de produtos ou as redes de distribuicdo desses. Em
joint-ventures o negécio assume a forma de entidades co-proprietarias,
formando uma entidade corporativa, onde ha a participacdo de uma ou mais
empresas. Num mercado internacional, normalmente, uma joint-venture envolve
empresas de diferentes paises, cooperando umas com as outras. Este negdcio
envolve aquisicOes eqitativas e/ou investimentos diretos de um parceiro
estrangeiro, no pais (local) em que a joint-venture operara; também é possivel
criar uma entidade totalmente nova.

As aliancas estratégicas, feitas através de joint-ventures internacionais, sdo vistas
como um modo de obter ganhos (resultados) com a cooperacdo mdtua, em
negocios que seriam dificeis de serem conduzidos independentemente. S&o
exemplos as aliangas entre Toshiba e General Eletric, Ford e Wolkswagen, etc.

% Subsidiarias_proprias _(em outros paises): € o tipo de operacdo totalmente
adquirida por outra empresa. E semelnante as joint-ventures; as subsidiarias
estrangeiras sdo formadas através de investimentos diretos em operacgdes iniciais
ou em aquisicdes eqitativas de operacdes em funcionamento.

Para as empresas estrangeiras este & um tipo de negdcio de risco, portanto devera
ser efetuado com o auxilio de um consultor, que possa indicar como 0 negdcio
sera conduzido, juridica, administrativa e operacionalmente, a fim de obter
sucesso no novo empreendimento.Como exemplo internacional, tém-se a
empresa NUMMI, uma subsidiaria da Toyota nos Estados Unidos (inicialmente
uma joint-venture com a General Motors).
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Gestéao Estratégica e Vantagem Competitiva

Para atender a dindmica da demanda na economia global, é necessario obter, para as
empresas, respostas criativas e “visionarias” (em termos de futuro), na mesma velocidade em
gue ocorrem 0s problemas, os fatos e as necessidades.

Isso implica que todos os gestores, responsaveis em todas as areas de atividades da
empresa, pensem e planejem estrategicamente.

Segundo Shank & Govindarajan (1993, p.94), o conceito de estratégia foi definido
por Andrews (1971), Ansoff (1965), Chander (1962), Hofer and Schendel (1978), Miles and
Snow (1978) e outros, como: “the process by wich managers, using a three-to five-year
time horizon, evaluate external environmental opportunities as well as internal
strenghts nd resources in order to decide on goals as well as a set of action plans to
accomplish these goals”.

Pode-se assim dizer, que uma estratégia € um plano de acdo que estabelece uma
direcéo critica para a organizagéo e guia a alocacao dos recursos. Essa acdo enfoca a melhor
solucéo, considerando as perspectivas de longo-prazo para a empresa como um todo e/ou
para um ou mais subsistemas dessa.

Todas estratégias devem definir a direcéo na qual a organizacdo pretende seguir, para
uma situacdo de competitividade. Portanto, os gestores, ao tomarem decisbes deverdo
confrontar o plano da organizagdo com as oportunidades e ameacas de desempenho, visto
que, as “boas” estratégias trazem vantagens competitivas e as “ruins” desvantagens.

Ainda, Shank & Govindarajan (1993, p.94) indicam que a estratégia de uma unidade
de negdcios depende de dois aspectos inter-relacionados: (1) da missdo e metas (goals) e (2)
do modo como a empresa escolhe competir para alcancar as metas e ainda obter vantagem
competitiva.

Schendel (apud Shank & Govindarajan, 1993, p.94) propde que uma organizacao
adote um dos trés tipos de missdes, para seus negocios, a saber:

a) Build (construtiva): essa missdo implica ter como meta aumentar a
participacdo no _mercado, as custas de ganhos no fluxo de caixa no curto-
prazo;

b) Hold (mantenedora): essa missdo estratégica € alavancada para proteger a
participacdo no mercado e a posicdo competitiva;

c) Harvest (“recolhedora”): implica que a missdo t€m como objetivo maximizar
os ganhos e fluxos de caixa, no curto-prazo, mesmo as custas de perder
participacdo no mercado;

Uma vez definida a missdo, para obter vantagem competitiva, estabelece-se o
planejamento estratégico.
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O planejamento estratégico € o processo de formular e implementar os planos
estratégicos. Este envolve a identificacdo dos principais objetivos da organiza¢do, a escolha
das estratégias para alcanca-las e a criagdo de planos (taticas) para implementar as estratégias
e assim coloca-las em operagéo.

Schermerhorn (1993, p.222) recomenda que, para estabelecer o planejamento
estratégico, responda a cinco questdes do tipo “solucdo de problemas”, a saber:

O

para identificar 0s objetivos organizacionais:
«  “O que se pretende ser no futuro?”

0 para obter performance de acordo com o0s propositos e objetivos:
. “Quao bem se esta trabalhando?”

0 para criar planos estratégicos, para realizar os propdésitos e objetivos:
. “Como ¢ possivel chegar aonde realmente se deseja estar?”

0 para implementar os planos estratégicos:
. “Sera que tudo tem sido feito como necessitaria ser feito?”

0 para avaliar os resultados e renovar o processo de planejamento estratéqgico:
“As coisas t€m sido realizadas como foram planejadas, quando?”

O planejamento estratégico é estabelecido como um todo sob a responsabilidade da
alta administracdo, mas 0s gestores de todas as areas de atividades da empresa devem
participar e dar apoio ao processo. Todos 0s gestores devem conduzir 0 processo de
planejamento estratégico em suas areas de responsabilidade.

Como diz Drucker (1973, p.122): “The future will not just happen if one wishes
hard enough. It requires decision-now. It imposes risk-now. It requires action-now. It
demands allocation of resources, and above all, of human resources-now. It requires
work-now”.

Gestao Estratégica

O processo de conduzir a elaboragdo do planejamento estratégico e assegurar que as
estratégias sejam implementadas, da-se através do que se denomina gestdo estratégica.

Uma gestéo estratégica inclui a responsabilidade pela formulacdo e implementacao das
estratégias. A formulacdo das estratégias inicia-se no processo de escolha das varias
possibilidades de estratégias a serem adotadas, ajustadas as necessidades da empresa; requer
procurar obter respostas para 0s problemas, através da sistematizacdo das funces de
planejamento e anélise.

Uma vez formuladas, as estratégias devem ser colocadas em andamento, para que 0s
resultados desejados sejam alcancados. Esse serd o processo de implementacdo das

36 V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custos



V Co?%resso Brasileiro de Gestao Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembro de 1998

estratégias. O seu sucesso depende de todos os sistemas operacionais e das funcdes de:
organizar, dirigir e controlar, que devem ser aplicadas para dar suporte e “refor¢o” as
estratégias. Para obter os resultados desejados € necessario haver um forte comprometimento
de todos membros da organiza¢do, por meio do planejamento participativo.

Criando Vantagem Competitiva para a Organizagao

Porter (1986, p.14) explica que toda empresa possui uma estratégia competitiva,
explicita ou implicita. A estratégia chamada explicita pode ter sido desenvolvida pelo processo
de planejamento ou pode ter evoluido, implicitamente, dentro das varias areas de atuagédo
departamentais da empresa.

Por exemplo, nos Estados Unidos, notou-se haver maiores beneficios no processo
explicito, sendo que a atencdo ao planejamento estratégico formal trouxe a tona questdes que
sempre preocuparam os administradores:

a) 0 que direciona a concorréncia da empresa e dos concorrentes, no mercado
em que se pretende operar?

b) quais atitudes 0s concorrentes assumirdo, perante 0 mercado competitivo?
c) quala melhor resposta a ser dada ao mercado?

Estas sdo algumas das questdes levantadas, dentre tantas outras, visto que nos
processos formais de planejamento estratégico ha uma grande énfase na fase do levantamento
de questdes, mas isso ocorre de forma organizada e disciplinada.

Ainda, no mesmo livro, Porter (1986, p.15) apresenta uma metodologia de técnicas
analiticas, que podem auxiliar a empresa a efetuar uma analise do negocio como um todo e
prever a sua evolugdo, e compreender a concorréncia e a posicdo do negocio dentro dessa,
traduzindo a analise no desenvolvimento das estratégias competitivas.

Segundo Porter (1986, pp.16-17), “o desenvolvimento de uma estratégia competitiva
€, em esséncia, 0 desenvolvimento de uma formula ampla para 0 modo como uma empresa ira
competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessarias para levar a cabo
estas metas”.

Deprende-se que, se a empresa ndo definir as metas e as politicas necessarias para
obter vantagem num mercado competitivo, ndo podera formular as estratégias adequadas de
acao.

A figura 1, abaixo, demonstra que é necessario, primeiramente, definir as metas
(goals; o que se deseja obter; os fins) e as politicas (como alcanca-las; como concretiza-las;
0s meios). A terminologia pode variar entre as diferentes empresas, podendo ser empregado
o0 termo missdo ou objetivos no lugar de metas, e taticas no lugar de politicas funcionais (ou
operacionais).

V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos 37



V Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Fortaleza, CE, Brasil, 20 a 23 de setembro de 1998

Observa-se, também, as diversas politicas operacionais (‘“raios da roda”), todas
atuando em funcdo das metas (goals) da empresa, 0 que demonstra, efetivamente, como a
empresa deseja competir e seus objetivos econdmicos e ndo-econdmicos.

LINHA DE
PRODUTOS

MERCADOS-
-ALVO

FINANGCAS E
CONTROLE

MARKETING

DEFINICAO DO MODO
COMO A EMPRESA IRA
COMPETIR

PESQUISA E
DEENVOLVIMENTO

OBJETIVOS PARA O
CRESCIMENTO DA
RENTABILIDADE,
PARCELA DE MERCADO,
RESPOSTA SOCIAL,ETC,

VENDAS

COMPRAS

DISTRIBUICAO

FABRICAGAO

MAO-DE-OBRA

Figura 1 - A Roda da Estratégia Competitiva (Porter, 1986, p.17)
Ainda, quanto a formulacdo de uma estratégia competitiva, Porter (1986, p.18),
conforme mostra a figura 2 (com adaptacgdes), indica que € necessario considerar gquatro
fatores basicos, para determinar os limites de atuacdo da empresa, de forma a obter sucesso.

AMEACAS E
OPORTUNIDADES
DA EMPRESA

PONTOS FORTES
E FRACOSDA

EMPRESA (Econdémicas e
Técnicas)
A
/—\\
\// \ /
\
FATORES // . FATORES )
INTERNOS A | ESTRATEGIA l EXTERNOS A
EMPRESA \ / EMPRESA
COMPETITIVA
\ /
AN 7/
/ T \
\
VALORES PESSOAIS| EXPECTATIVAS
DO DA
IMPLEMENTADOR SOCIEDADE E
DA ESTRATEGIA POLITICA
COMPETITIVA GOVERNAMENTAL]

Figura 2 (com adaptacdes) - Contexto onde a Estratégia Competitiva é Formulada (Porter, 1986, p.17)
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Os fatores basicos sdo: a) os pontos fortes e fracos da empresa, em relacdo a
concorréncia (incluindo: os ativos, os recursos financeiros e tecnologicos, a forca da “marca”,
entre outros itens); b) os valores pessoais da organizacdo, representados pelas motivagdes e
necessidade das pessoas envolvidas com o processo da formulagdo da estratégia; c) os
pontos fortes e fracos combinados aos valores limitativos internos, para que a organizacao
conquiste vantagem competitiva, com éxito; e por Ultimo, d) as ameacas e as oportunidades
da sociedade, refletidas nas politicas governamentais, nos interesses sociais, etc.

Porter (op.cit.) sugere dois modos genéricos, nos quais as empresas podem seguir,
para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel:

a) “CUSTOS BAIXOS” (lideranga de custos): o foco principal é ter custos
menores que 0s concorrentes; através de economias de escala de produgédo
pode-se ter um controle de custos “apertado”, minimiza-los com pesquisa e
desenvolvimento, servicos, pessoal de vendas, publicidade, etc.;

b) DIFERENCIACAO (produgio de produtos “superiores”): diferenciar-se
pelos produtos oferecidos no mercado, criando “um algo mais”, tal que os
clientes percebam ser “Unico” do produto.

c)

Gestao Estratégica de Custos como Suporte a Vantagem Competitiva

As andlise de custos tradicionais sempre tém um enfoque voltado para as decisGes em
que ha alternativas de caminhos a seguir, face aos impactos financeiros decorrentes do
processo. Normalmente, utiliza-se o sistema de custeio variavel, porque o primeiro ponto ,
financeiramente importante, esta na analise dos custos variaveis e na margem de contribuicao
resultante de : Receitas - Custos Variaveis (Operacionais, como: mao-de-obra direta e
matéria-prima; e Financeiros, Como 0s juros na compra de matérias-primas, a prazo).

A gestdo estratégica de custos é diferente das andlises tradicionais, visto que as
analises apresentam uma abordagem mais ampla, em que o0s custos s@o observados para fins
estratégicos.

Na gestdo estratégica, 0s custos sdo itens considerados no planejamento estratégico e
operacional, formulados com a participacdo de todas as areas de atividades, para que
efetivamente seja cumprida a missdo e sejam atingidas as metas da empresa, no todo.

De acordo com Shank & Govindarajan (1993, p.6), os gestores do negdcio devem
ter um processo continuo de:

0 formulacdo de estratégias: conforme explicado anteriormente, e segundo
Porter (1986 p.18), as estratégias competitivas deverdo considerar os pontos
fortes e fracos da empresa, as ameacas e oportunidades (concorrentes e
mercados, ou produtos com clientes pouco explorados), as crencas e valores das
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pessoas que compdem a organizacao (isto se refere a cultura organizacional da
empresa) e também, as exigéncias e expectativas da sociedade e do governo;

0 comunicagdo das estratégias formuladas: significa adotar uma postura
participativa dos gestores ndo s6 no processo de formulacdo, mas também na
implementacdo, disseminando as estratégias tragadas em todas as areas da
empresa;

0 desenvolver e fazer cumprir o plano tatico relacionado as estratégias:
um plano tatico ¢ a determinagdo do “como” as estratégias serdo implementadas
para serem realizadas; um plano tatico pode estabelecer o aperfeicoamento
continuo das atividades, ou a busca de menores custos e menores desperdicios,
ou operacOes de marketing para divulgar os produtos em outros mercados e
assim por diante;

0 desenvolver e implementar controles: todo processo de planejamento tera
seu ciclo concluido com o estabelecimento de controles que monitorem a
implementacdo das estratégias, passo a passo; 0s controles sdo importantes
porque permitem uma Verificacdo e andlise entre o planejado e o realizado,
buscando aplicar as corre¢des, quando necessarias, ou efetuar a manuten¢do das
atividades executadas corretamente.

A figura 3 pode representar o ciclo continuo a ser seguido pelas empresas:
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Figura 3 - Processo Continuo: Formulagdo e Comunicacdo de Estratégias
Portanto, a gestdo estratégica de custos mostra-se bastante diferenciada das analises
tradicionais de custos variaveis e margem de contribuicéo.
Shank & Govindarajan (op.cit.) e Porter (1986) indicam trés temas-chaves, que fardo
parte da gestao estratégica de custos:
» analise da cadeia de valor;
% analise do posicionamento estratégico;
% andalise dos direcionadores de custos;

Porter (1992) indica ser necessario abordar os custos através do enfoque chamado
de “cadeia de valor”. Essa abordagem tem relagdo com as caracteristicas do Sistema de ABC
- Activity Based Costing, quanto ao fato de analisar, nas diferentes atividades exercidas,
quais as que agregam e as que ndo agregam valor a empresa.

Como este autor recomenda, a analise da cadeia de valor pode ser efetuada desde as
fontes de matérias-primas bésicas, passando pelos fornecedores de componentes até o
produto chegar as mdos do cliente/consumidor.

Este tipo de abordagem evidencia uma visdo de empresa como um sistema aberto,
onde se tem a cadeia global externa, influenciando e sendo influenciada pelos negécios e
atividades exercidas.
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Analisar os fornecedores de componentes e de matérias-primas, na cadeia de valor,
implica que os produtos e/ou servigos estdo sendo produzidos pela empresa, procurando
atentar ao que o mercado consumidor solicita, como por exemplo: produtos diferenciados,
precos menores, qualidade, etc.; esses fatores pertencem a cadeia de valor do mercado
consumidor.

Cabe, aqui, relembrar que o conceito de cadeia de valor é diferente do conceito de
valor agregado, porque em termos estratégicos a analise de valor agregado é efetuada no fim
do processo, apds a apuracdo do resultado entre Receitas x Custos e Despesas.

A andlise da cadeia de valor, estrategicamente € mais Util, porque ocorre antes que 0
produto e/ou servico esteja concluido:

. Inicia-se com as analises sobre 0 mercado potencial: por meio de pesquisas de
marketing sobre novos produtos;

. seque-se_com as andlises dos Fornecedores: buscando a qualidade das
matérias-primas e outros materiais; a especializacdo dos servicos de terceiros;
cumprimento de prazos para entrega dos materiais e conclusdo dos servigos
contratados; a negociacdo do custos e precos; as melhores condicGes de
pagamento (prazo e encargos financeiros), etc.

Estas informacGes podem ser verificadas nos estudos de casos que demonstram como
a aplicacdo do JIT - Just-in-Time, nas empresas estrangeiras levaram a reducdo ou
eliminacdo de custos que ndo adicionam valor.

Esta analise refere-se ao uso das informagdes da Contabilidade Gerencial, que sera
diferenciada em funcdo de como a empresa escolheu competir.

No caso de competitividade pelos “custos mais baixos” (lideranga de custos) as
informacdes deverdo considerar: os investimentos em novos ativos, relacionados: 1) a
produgdo; 2) aos custos e os precos “alvo”, planejados; 3) a aplicacdo dos programas de
aperfeicoamento constante, envolvendo os custos da qualidade, os custos dos produtos
defeituosos, as sobras de materiais e matérias-primas, 0s desperdicios, as reclamacdes dos
clientes; etc.

Quando a empresa adotar a estratégia de diferenciacdo por produto, talvez as
informacdes dos custos totais ndo sejam tdo relevantes, mas as informac6es gerenciais sobre
0 processo produtivo, sobre as atividades administrativas e produtivas que agregam ou nao
valor ao produto, sobre a identificacdo e andlise dos direcionadores de custos, sobre os
recursos gastos com planejamento e desenvolvimento de produtos ou a publicidade relativa
serdo destacadas, tanto para fins estratégicos como taticos (operacionais).
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O quadro, extraido de Gupta e Govindarajan(1984b) e Govindarajan(1986), apud
Shank & Govindarajan (op.cit., p. 20) resume as principais diferencas entre a énfase nos
sistemas de controle ou em gestéo de custos, dependendo da estratégia adotada.

Diferencas na Gestao de Custos Causadas por Diferencas na Estratégica

Principal Enfase Estratégica

Diferenciacéo Lideranca de Custo
de Produto

Papel dos custos planejados dos produtos na

avaliacdo de desempenho Ndo muito importante Muito importante
Importancia de conceitos como or¢gamento

flexivel para controle de custo de fabricacdo Moderado a baixo Alto a muito alto
Importéncia observada dos orgamentos Moderado a baixo Alto a muito alto
Importancia da analise dos custos de marketing Critico para 0 sucesso Geralmente néo é feito

numa base formal

Importéncia do custo do produto como umdado

na decisdo de preco Baixo Alto

Importancia da anélise de custo do concorrente Baixo Alto

(SHANK, J. K. & GOVINDARAJAN, Vijay. Gestdo Estratégica de Custos, 1995, p.20)

| .Anialise dos Direcionadores dé Custds ]

O terceiro tema-chave, para a gestdo estratégica de custos, esta na andlise dos
direcionadores de custos, assunto esse tratado com maior aprofundamento no Sistema ABC,
utilizado tanto para fins de acumulagdo de custos, como também nas analises do “preco-
meta”.

Na analise dos direcionadores de custos estuda-se as relagdes de causa-efeito, visto
gue os custo pode ser causado, direcionado, por diversos fatores que se inter-relacionam,
até chegar ao produto/servigco acabado.

Conforme mostra a literatura técnica, os sistemas tradicionais de custeio (custeio por
absorcdo, custeio varidvel e custeio-padrao), quando tratados gerencialmente, utilizam um
unico_direcionador de custos: 0 volume produzido. As anélises desse tipo confrontam: a)
custos variaveis versus custos marginais; b) margens de contribuicdo versus custos fixos; c)
anlise de custo-volume-lucro; d) anlise sobre alavancagem operacional, etc.

A abordagem de custos , na gestdo estratégica, tém pouco foco no volume. As
informacdes gerenciais evidenciam outros fatores, como por exemplo: escala de producao,
pesquisa e desenvolvimento de produtos, investimentos em marketing, grau de integragcéo
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vertical, tecnologias de processos relacionadas a cada fase da cadeia de valor da empresa,
diversidade da linha de produtos/servigos ofertadas ao mercado e outros.

As andlises dos direcionadores ndo se atém apenas a area produtiva, mas sim as
estruturas de administracdo e de apoio organizacional, ou ainda, quanto aos direcionadores de
causa-efeito do emprego de novas tecnologias de producédo, ou tambeém, aos direcionadores
relativos as parcerias e terceirizagdes, de parte do processo produtivo ou administrativo.

Este assunto torna-se mais evidente quando se aprofunda os estudos sobre a utilidade
do Sistema ABC, tratado nos livros de Brimson (1996), Ostrenga et alli (1994), Porter
(1992), Robles (1994) e outras obras técnicas.

Conclusdes

Nas empresas, a gestdo moderna devera estar atenta a economia global, ndo somente
para obter novas fatias de mercado com novos produtos, mas tornando os atuais produtos
competitivos.

A gestao estratégica de custos surge como um elemento de suporte a competitividade
das empresas que desejam liderar pelos “custos mais baixos” ou pela diferenciagdo com
produtos de caracteristicas “superiores”.

Este sistema possui, atualmente, trés principais métodos de analise: andlise da cadeia
de valor, analise do posicionamento estratégico e a analise dos direcionadores de custos.

Ao emprega-los os gestores terdo o suporte necessario para tomar as melhores
decisGes de alocacdo de todos o0s recursos disponiveis e, assim, alcancar as metas
competitivas estabelecidas no planejamento estratégico.
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