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RESUMO

A globalizacdo dos mercados acirrou a competitividade entre as empresas e 0 que
antes era sinbnimo de diferenciacéo, agora é de sobrevivéncia. Os clientes ndo mais absorvem
0s custos da ineficiéncia produtiva das empresas e exigem produtos com qualidade, baixo
preco, confiabilidade e disponibilidade na entrega. Neste contexto as empresas estdo
implantando modernas estratégias de producao obrigando os dirigentes a repensar seu sistema
de informacbes. Assim a Gestdo Estratégica de Custos, enquanto forma de administracéo,
surgiu como uma metodologia eficiente e eficaz quando a empresa deseja obter informacgdes
para fins gerenciais. Ela aborda a andlise da cadeia de valores global, permitindo o
planejamento, harmonizacao e controle de todos 0S processos
fornecedores/organizagao/clientes. Como ferramenta o ABC (Activity-Based Costing)
proporciona a apuracao mais realista dos custos dos produtos e processos, sendo utilizado
em periodos posteriores para avaliar o desempenho operacional e para o planejamento
estratégico. Neste ambiente a superioridade competitiva de uma empresa estard em sua
habilidade de estruturar sua cadeia de valores e em gerenciar os fatores que direcionam 0s
custos pois, a globalizacdo proporcionou um ambiente de constantes mudancas, forcando as
empresas a uma maior flexibilidade para garantir sua sobrevivéncia. Portanto, um sistema de
informacdes gerenciais que integre os conceitos de Gestdo Estratégica de Custos, juntamente
com a utilizacdo do ABC como ferramenta para custeamento de produtos e processos,
permitira a tomada de decisOes e 0 estabelecimento de uma vantagem competitiva sustentavel.
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INTRODUCAO

A quebra de fronteiras entre paises através da globalizacdo dos mercados despertou a
necessidade da busca continua por melhores processos produtivos, novas tecnologias e
sistemas cada vez mais eficientes de gestéo, pois até entdo as empresas repassavam 0S custos
para os consumidores, mesmo o0s decorrentes de ineficiéncia, e aqueles absorviam com
relativa facilidade. A concorréncia nestes mercados globais agora passa a ser condicédo de
sobrevivéncia determinando o sucesso ou fracasso das empresas, € ndo simplesmente sua
posicao competitiva.

Na moderna gestdo da manufatura surgiram varias filosofias e ferramentas no
processo produtivo, tais como Just-in-Time, Kanban, Manutengdo Produtiva Total, Computer
Aided Design, Computer Aided Manufacturing e Controle Numérico Computadorizado, e
seus beneficios foram e s@o inegaveis.

Outra importante consideracdo foi o advento da Qualidade Total, que busca, através
de varias ferramentas, a melhoria continua para atingir a posicdo de empresa de classe
mundial que, segundo Nakagawa (1991), sdo aquelas que estdo permanentemente
perscrutando pelo mundo afora os melhores processos e técnicas de manufatura, a fim de
competir simultaneamente em todas as quatro dimensdes: preco, qualidade, confiabilidade e
flexibilidade.

Neste contexto, tornou-se de vital importancia as estratégias empresariais baseadas
no negdcio da empresa e nos fatores que determinam seu sucesso. Essas estratégias sao o
processo através do qual os gerentes avaliam as oportunidades ambientais externas assim
como a capacidade interna e 0s recursos internos a fim de se decidirem sobre metas e sobre
um conjunto de planos de acdo para realizar estas metas. Segundo Porter (1990), qualquer
estratégia deve surgir de uma compreensdo das regras da concorréncia: pois estas
determinardo a rentabilidade porque influenciam pre¢os, custos e investimentos necessarios; e
da satisfacdo as necessidades dos clientes: capacidade da empresa em captar os valores por
ela criados s&o importantes determinantes da rentabilidade empresarial.

Para Porter (1990) uma empresa pode obter vantagem competitiva atraves de uma
estratégia de custo total (precos mais baixo aos consumidores), estratégia de diferenciacéo
(diferenciar o produto criando algo que seja exclusivo e valorizado pelo consumidor) e
estratégia de foco levando em conta que uma empresa é capaz de atingir um objetivo
estratégico mais estreito de forma mais efetiva do que os concorrentes que competem de
forma mais ampla.

Dentro do conceito de estratégias de negdcios empresariais, destaca-se a Gestdo
Estratégica de Custos, que desagrega a cadeia de valores da empresa em suas atividades de
relevancia, possibilitando de forma eficiente e eficaz, uma analise do comportamento dos
gastos da empresa de acordo com o posicionamento estratégico por ela estabelecido. Desta
forma, segundo Michaels (1989), uma empresa podera competir com exceléncia através do
projeto de custos que também considera a funcionalidade e conformidade de acordo com as
necessidades e prioridades na perspectiva dos consumidores.

Gestédo Estratégica de Custos
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A melhoria da produtividade e da qualidade e a reducdo de custos através da
eliminagdo de todas as formas de desperdicio para vencer a competicdo global, vem exigindo
a geracdo de dados e informacOes precisas e atualizadas, que auxiliem os gestores a tomarem
decisdes corretas, tanto em nivel de atividades relacionadas com &reas funcionais, como em
nivel de investimentos (Nakagawa, 1991). Para tal um sistema confidvel de gestéo de custos é
uma poderosa ferramenta para a competitividade empresarial.

Shank (1995) construiu seu modelo de Gestdo Estratégica de Custos sobre trés
pilares fundamentais: analise da cadeia de valores, analise do posicionamento estratégico e
analise dos direcionadores de custos. Estes conceitos sdo abordados abaixo.

O conceito de cadeia de valores, proposto por Porter (1990), tem sua origem nas
inimeras atividades distintas que uma empresa executa no projeto, na producdo, no
marketing, na entrega e no suporte do produto, sendo modelada pela estrutura industrial. A
cadeia de valores desagrega uma empresa em suas atividades de relevancia estratégica para
que se possa compreender o comportamento dos custos e as fontes existentes e potenciais de
diferenciacéo.

O segundo tema da Gestdo Estratégica de Custos é o conceito de posicionamento
estratégico que depende, segundo Shank (1995), de dois aspectos inter-relacionados: (1)
sua missdo ou meta, e (2) a forma que a unidade de negocios escolhe para competir -
vantagem competitiva de custos ou diferenciagdo. Segundo Shank (1995), as missfes que
uma empresa pode adotar sdo de construir (aumento de fatia de mercado em setores de
crescimento - inicio do ciclo de vida do produto) e colher (maximizacdo dos ganhos e dos
fluxos de caixa de curto prazo - ciclo de maturagdo ou declinio do produto).

A missdo de construir possui maiores incertezas devido a maior dependéncia de
mercados de capital, tecnologia, concorrentes e clientes, fornecedores de matéria-prima e
mercado de trabalho. De forma semelhante a estratégia de diferenciacdo também apresenta
maiores incertezas por trés motivos: os produtos diferenciados ndo sdo testados; maior
complexidade ambiental causada por um conjunto amplo de produtos; e os produtos
diferenciados somente serdo bem sucedidos se os clientes perceberem suas vantagem sobre
0s produtos concorrentes. Portanto uma empresa deve escolher uma missdo e uma estratégia
que formem um todo harmdnico, evitando 0s desajustes existentes entre missdo de construir e
estratégia de baixo custo e entre missdo de colher e estratégia de diferenciacdo (Shank,
1995).

A anélise financeira convencional considera que 0s custos séo causados pelo volume
de producdo (direcionadores de volume). Na Gestdo Estratégica de Custos este conceito €
abandonado e procura-se levantar quais sao os fatores que efetivamente provocam 0s custos,
direcionadores de custos, através de uma relacdo de causa-efeito que reflita de forma mais
precisa a realidade.

Os custos passam a ser direcionados, na visdo da Gestdo Estratégica de Custos, por
muitos fatores interrelacionados de forma complexa, podendo ser estruturais (escala, escopo,
experiéncia, tecnologia, complexidade, etc) ou de execucdo (envolvimento da forca de
trabalho, Gestdo da Qualidade Total, layout das instalaces, configuracdo do produto, etc).

Porter (1990), lista outros direcionadores como padrdo da utilizagdo da capacidade,
exploracdo de elos dentro e fora da empresa, relagdes com outras unidades empresariais,
aproveitamento de novas oportunidades, localizacdo das atividades, fatores institucionais e
politicas da empresa. Contudo cada empresa deve levantar o direcionador de custos que
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melhor se identifica com cada atividade através de entrevistas com especialistas, comparagédo
dos custos de uma atividade com os do concorrente (ou dos concorrentes entre si) ou através
de medidas como rendimento, indices de refugo e horas de trabalho. O fundamental neste
processo é que a relacdo de causa-efeito seja obedecida.

O Custeamento Baseado em Atividades (ABC - Activity-Based Costing), € uma
ferramenta poderosa para a Gestdo Estratégica de Custos, pois identifica as atividades de
relevancia estratégica da empresa, apropriando custos adequadamente a elas e em seguida
determina quais sdo as relacfes e em que proporcdes estas atividades contribuem para o
custo final dos produtos. Portanto permite, além de levantar os custos mais reais dos
produtos, avaliar todos os processos ao longo da cadeia de valores da empresa e fornece
condigcOes de se atingir uma vantagem competitiva.

A superioridade competitiva de uma empresa estard em sua maior ou menor
habilidade em estruturar sua cadeia de valores, estabelecer um posicionamento estratégico
condizente com a realidade de seu negocio e gerenciar de forma eficaz os fatores que
direcionam os custos pois, a globalizacdo, caracterizada pelo mercado dindmico e turbulento e
pelo avanco tecnoldgico, proporcionou um ambiente de constantes mudancas, forcando as
empresas a um grau maior de flexibilidade para garantir a sobrevivéncia num contexto de alta
competitividade.

Limitac6es da Contabilidade Tradicional

Vérias empresas ainda utilizam o conceito de valor agregado na avaliacdo de seu
desempenho. Para gerenciar custos com eficacia exige um enfoque amplo, externo a empresa.
Desta forma o conceito de valor agregado, interno & empresa, € posto em xeque, pois este
comeca muito tarde e acaba muito cedo. Ele inicia a andlise de custos com as compras,
deixando de fora todas as oportunidades de explorar elos com fornecedores e termina com as
vendas, deixando novamente de explorar elos com consumidores (Shank, 1995); ignoram até
mesmo a interdependéncia das atividades realizadas dentro da empresa.

Ja 0 conceito de cadeia de valores possibilita uma visdo sistémica de todas as
atividades que sdo realizadas deste a fonte de matéria-prima até o produto final, oferecendo
inimeras oportunidades de obter eficiéncia e eficAcia no negdcio, através da gestdo
econbmica destas atividades; explorando elos fornecedores/empresa/clientes; e conhecendo,
adequando e controlando os fatores determinantes dos custos em cada atividade.

A analise financeira convencional considera gque 0s custos sdo causados pelo volume
de producdo (direcionadores de volume). Na Gestdo Estratégica de Custos este conceito €
abandonado e procura-se levantar quais sdo os fatores que efetivamente provocam os custos,
direcionadores de custos, através de uma relacdo de causa-efeito que reflita de forma mais
precisa a realidade. Este assunto sera abordado mais criteriosamente no item 2.2.

Por outro lado, os sistemas de contabilidade convencionais foram projetados para
periodos anteriores, onde a mdo-de-obra e a matéria-prima eram os fatores predominantes
de producédo. Naquele momento a tecnologia modificava mais lentamente e existia um limitado
mix de produtos. Os sistemas se limitavam a avaliar o inventario e os custos dos produtos e
de vendas, proporcionando pouca informacdo. Segundo os sistemas tradicionais os produtos
e seus volumes de producdo causavam 0s custos, usando horas de mao-de-obra direta,
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horas-méquina ou custo de material como base de alocacdo de custos dos produtos
(Brimson, 1991).

Com o advento da globalizacdo e da competitividade nos mercados competitivos 0s
sistemas de custos tradicionais foram revisados devido a substituicdo da méo-de-obra direta
por processos automatizados, ao aumento da porcentagem dos custos indiretos de producéo,
as operacBes ndo requererem o mesmo ndmero de operadores (Hicks, 1992); a
departamentalizacdo dos custos e alocacdo incorreta praticada pelos sistemas tradicionais
(Ostrenga, 1993); a énfase principal em registros externos e ndo internos, a monitoragdo
inadequada das medidas de performance (Kaplan, 1993); e a maior énfase no controle de
custos do que na sua reducdo (Brimson, 1991).

Para Innes (1994), os sistemas de contabilidade convencionais ndo atendiam mais as
necessidades por dois motivos principais: (1) a estrutura dos custos dos produtos tinham
mudado pelo aumento da produgéo e crescimento dos custos ndo produtivos, tornando o
controle e avaliacdo dos elementos de custos significativamente importantes e (2) a natureza
dos custos ndo eram mais predominantemente influenciada pelos volumes mas sim pela
exploracéo das economias de escopo e escala. Robles (1994) também destaca que o sistema
de controle e gerenciamento de custos tradicional - baseado em volume - por se assentar em
economias de escala, vem perdendo sua relevancia e tem provocado distor¢es em funcédo
das modificacBes tecnologicas que estdo sendo introduzidas nas empresas, principalmente
naquela com atividades industriais, tais como: (1) crescimento progressivo das despesas de
overhead; (2) diversificacdo da linha de produtos diante da concorréncia cada vez mais
acirrada; (3) modificagcfes na maneira de pensar a producdo; e (4) os sistemas de custos
tradicionais ndo estimulam a identificacdo de atividades que ndo adicionam valor.

Santos (1990) cita os dois métodos de custeamento convencionais existentes: o
custeio por absorcdo e o custeamento marginal. O custeio por absorcédo (custear o produto
atribuindo-Ihe também os custos fixos) apropria todos 0s custos de producdo ao produto de
forma direta e indireta. A apropriacdo indireta € realizado em forma de rateio que, segundo
Martins (1996), contém certo subjetivismo existindo sempre a arbitrariedade nas alocacdes.
O custeamento marginal, também chamado de custeamento direto ou variavel, utiliza o
conceito de margem de contribuicdo, obtida pela diferenca entre as receitas e seus respectivos
custos marginais. Somente os custos identificados com os produtos, variaveis, sdo alocados e
os demais, fixos, sd0 necessarios para manter a capacidade instalada.

Segundo Horngren (1987), a alocagdo dos custos overhead, no custeamento por
absorcdo, é realizada sobre quatro bases: horas de mdo-de-obra direta, preco da méo-de-
obra direta, horas-méaquina e custo ou peso do material direto. Deve-se observar que nao
existe uma estreita relacdo de causa-efeito entre os custos e 0s objetivos finais do custeio,
predominando sempre o rateio e a arbitrariedade na alocagdo dos custos overhead.

Algumas desvantagens do custeio direto, segundo Padoveze (1996), sdo: a) a
exclusdo dos custos fixos indiretos para valoracdo dos estoques causa sua subavaliacdo, fere
0s principios contabeis e altera o resultado do periodo; b) na prética, a separacéo de custos
fixos e variaveis ndo é tdo clara como parece, pois existem custos semivariaveis e semifixos,
podendo o custeamento direto incorrer em problemas semelhantes de identificacdo dos
elementos de custeio; ¢) € um conceito de custeamento e analise de custos para decisfes de
curto prazo, mas subestima os custos fixos, que sdo ligados a capacidade de producdo e
planejamento de longo prazo, podendo trazer problemas de continuidade para a empresa.
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Conclui-se, portanto, que as praticas contabeis tradicionais, ndo fornecem bases
gerenciais competitivas para as industrias, pois as informa¢fes ndo consideram aspectos
relevantes no custeio de produtos e utiliza de técnicas onde a arbitrariedade predomina ou sao
de carater de curto prazo. Além do mais ndo proporcionam uma visao sistémica da empresa,
negligenciando fontes potenciais de otimizacdo. Assim o controller ndo podera cumprir com
eficicia sua funcdo de organizar e reportar dados relevantes, exercendo uma forca ou
influéncia que induz os gerentes a tomarem decisdes logicas e consistentes com a missao e
objetivos da empresa, através do planejamento, execucdo e controle adequado das
atividades, sejam operacionais ou funcionais (Nakagawa, 1993).

Vantagens da Gestéo por Atividades

Uma empresa consegue atingir seus objetivos através das atividades desempenhadas
por cada um dos grupos especializados da organizacdo. A contabilidade por atividade
objetiva a coleta de informagdes sobre o desempenho operacional e financeiro de atividades
significativas da empresa e um Sistema de Gestdo da Contabilidade se propde auxiliar os
gestores de todas as areas funcionais a melhorarem as formas de se apropriarem custos as
atividades e destas para os produtos (Nakagawa, 1991).

A partir do momento em que se encontra estruturada a cadeia de valores da empresa,
com suas atividades de relevancia estratégica desagregadas, a base para a contabilidade por
atividade ja esta estabelecida.

Brimson (1991) afirma que as atividades sdo uma base poderosa para administracdo
de uma organizacdo por diversas razoes: transmissdo dos planos a cada nivel onde as acbes
séo realizadas; 0s custos dos produtos e processos sdo levantados com maior precisdo; 0s
direcionadores de custos sdo fatores que realmente causam 0s custos nas subsequentes
atividades; as atividades facilitam a avaliacdo de alternativas a partir do momento em que
determina o custo e performance da empresa; as atividades focam a estratégica da
corporacdo, podendo adaptar cada atividade as suas metas estabelecidas; as atividades
complementam a melhoria continua, pois avaliam quais atividades ndo agregam valor ao
negocio da empresa, eliminando-as, e prioriza as atividades de maior relevancia; atividades
sdo facilmente entendidas pelos usuarios proporcionando um efetivo meio de comunicacéo
entre contabilidade e as areas operacionais; atividades ligam planejamento e controle o que é
essencial para a geréncia poder realizar modificacdes e ajustes no planejamento, antecipando
0s problemas; as atividades integram medidas de performance financeiras e ndo financeiras,
sendo que um sistema de contabilidade por atividade € um weiculo de avaliagdo da
performance das atividades, incluindo tempo, qualidade e flexibilidade; as atividades se
interrelacionam, o que é muito importante para explorar os elos entre estas; as atividades
assistem os gerentes na determinagdo do mix de produtos, precos, desenvolvimento de
estratégicas de comprar/fabricar, entre outras decisdes; etc,

Um sistema de Gestdo Estratégica de Custos fornecera ao controller da empresa
melhores ferramentas para cumprir seu papel de, segundo Figueiredo (1997), zelar pela
continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, fazendo com que as atividades
desenvolvidas conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcancariam se
trabalhassem independentemente. Sua tarefa torna-se possivel quando é identificada a cadeia
de valores da empresa, desagregando-a em suas atividades de relevancia, levantando os
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direcionadores de custos e finalmente estabelecendo um paralelo entre os resultados
planejados e os obtidos.

O levantamento das atividades por si so justificam o projeto de Gestdo Estratégica de
Custos, mesmo desconsiderando outras contribuicbes como as destacadas por Martins
(1996): alteracdo do mix de produtos, alteragdo do processo de formacdo de precos,
alterac&o nos processos, redesenho de produtos, orgamentos baseado em atividades, etc.

Atividades Dentro da Cadeia de Valores

As atividades sdo os fundamentos da Gestdo de Custos, por possuir um nivel
apropriado de detalhes, e descrevem o caminho no qual uma empresa emprega seu tempo e
Seus recursos para produzir e atingir seus objetivos. As atividades interrelacionam-se,
formando os processos que podem ultrapassar as fronteiras da empresa através de elos com
clientes e fornecedores (Brimson, 1991). Hicks (1990) define atividades como sendo um
grupo de processos e procedimentos relacionados, que juntos produzem um trabalho
particular necessario a organizacéo e para Innes (1994) sdo elos de entrada de recursos e
saida de resultados.

As atividades incluem tantos os processos de manufatura quanto as acdes que
suportam os processos de manufatura, transcendendo todos os passos da cadeia de valores:
projeto do produto, engenharia de fabricacdo, producdo, distribuicdo, marketing e servigos
pos venda. A definicdo de atividade é independente de uma organizacao especifica, pois elas
representam o que € feito, estando presente em pequenas ou grandes companhias, sendo
descrita em termos de seus recursos, inputs, outputs e processos (Brimson, 1991).

Segundo Porter (1990), o grau apropriado de desagregacdo depende da economia
das atividades e dos propdsitos para 0s quais a cadeia de valores esta sendo analisada, sendo
as atividades desagregadas se tiverem economias diferentes, tiverem um alto impacto em
potencial de diferenciagdo ou apresentarem uma proporcado crescente ou significativa do
custo.

O fundamental para escolha de um método especifico para realizar uma atividade é
aquele que apresenta a melhor capacidade de suportar os objetivos do negocio. Como as
atividades se sobrepdem, a otimizacdo torna-se dificil e as vezes atividades menos importantes
sdo priorizadas. Porém as atividades sdo uma base poderosa para administracdo de uma
organizacao por razoes diversas, conforme ja relatado anteriormente.

Innes (1994), propds trés métodos para a identificacdo das atividades dentro de uma
organizacao: (1) método do mapa fisico, que é uma representacdo grafica das construcfes da
organizagdo incluindo os detalhes de todos os departamentos; (2) analise do fluxo de trabalho,
que sdo diagramas que ilustram varios processos; e (3) entrevistas, onde 0s gerentes sdo
entrevistados, geralmente por consultores, para tentar determinar as atividades mais
importantes em uma organizagao particular.

Para Turkey (1992), a reducdo de custos por gestdo de atividades pode ser obtida
através: da reducdo de tempo e esfor¢co como elemento chave para o melhoramento continuo;
eliminacdo de atividades desnecessarias; selecdo de atividades de baixo custo desde o
desenvolvimento do produto; compartilhamento de atividades com os clientes sempre que
possivel; e redirecionamento ou eliminacao de recursos ndo usados.
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Direcionadores de Custos

O segundo tema de grande importancia na Gestao Estratégica de Custos é o conceito
de direcionadores de custos, questionando os conceitos da contabilidade gerencial, que afirma
que o custo é uma fungdo, basicamente, de um Unico direcionador de custos: volume de
producdo. Sabe-se, no gerenciamento estratégico de custos, que o custo é causado, ou

direcionado, por muitos fatores que se interrelacionam de formas complexas (Shank, 1995).

Porter (1990), lista dez condutores principais que determinam o comportamento dos
custos nas atividades dentro da cadeia de valores de uma empresa:

e economias de escala: habilidade para executar atividades de formas diferentes e mais
eficientes em um volume maior, ou habilidade para amortizar o custo de intangiveis como
publicidade e P&D sobre uma maior volume de vendas;

e aprendizagem e vazamentos: 0 custo podera cair conforme se aprende e aperfeicoa a
realizacdo de cada atividade, podendo ser esta aprendizagem decorrente de vazamento de
informacdes da concorréncia;

e padrdo de utilizacdo da capacidade: quando uma atividade tem um custo fixo substancial,
seu custo sera afetado pela utilizacdo da capacidade;

e elos: 0s custos sdo afetados pelo modo com que outras atividades séo realizadas dentro da
cadeia de valores da empresa ou dos fornecedores e clientes;

o inter-relagGes: o relacionamento com outras unidades empresariais conduzem 0s custos,
devendo algumas atividades serem compartilhadas com unidades irmas;

¢ integracdo: o nivel de integracéo vertical em uma atividade pode influenciar seu custo;

e oportunidade: dependendo do tempo/ordem que em uma empresa se move com relagéo
uma determinada atividade, podera reduzir ou aumentar 0s custos;

¢ politicas arbitrarias independentes e outros condutores feitos por uma empresa: produtos,
mix de produtos, nivel de servico, marketing e desenvolvimento de tecnologia, entrega,
tecnologia de processo, recursos humanos, etc;

¢ localizacdo: a localizacdo geografica de uma atividade pode afetar seus custos, do mesmo
modo que sua localizagdo com relacédo a outras atividades;

o fatores institucionais: incluindo regulamentacdo governamental, férias fiscais e outros
incentivos financeiros, sindicalizag&o, tarifas e tributos, além de normas locais.

Shank (1995), subdivide os direcionadores de custos em estruturais e de execucao.

Os estruturais, relacionados com a estrutura econdmica, classificam-se em:

¢ escala: tamanho de investimento a ser feito em producdo, pesquisa e desenvolvimento e em

recursos de marketing;

escopo: grau de integracéo vertical;

experiéncia: quantas vezes no passado a empresa ja fez o que esta fazendo agora;

tecnologia: tecnologias de processos usadas em cada atividade da empresa;

complexidade: amplitude da linha de produtos ou de servigos oferecida aos clientes.

Ja os direcionadores de execucdo, que sdo aqueles determinantes da posicdo de
custos de uma empresa que dependem de sua capacidade de executar cada atividade de
forma bem sucedida, estando intimamente relacionados com o desempenho, Shank (1995) os
classifica da seguinte forma:

e envolvimento da forca de trabalho (participacdo): o conceito de comprometimento da
forga de trabalho pela melhoria continua;

e (Qestdo da qualidade total: qualidade do produto e do processo;
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utilizagdo da capacidade, dadas as escolhas de escala na construcéo da unidade;
eficiéncia do layout das instalacGes: quéo eficiente € o layout;

configuracdo do produto: eficacia do projeto ou da formulagéo;

exploracéo de elos com fornecedores e clientes na cadeia de valores da empresa.

O comportamento dos custos de uma atividade de valor pode ser uma funcdo de mais
de um condutor de custos, que se interagem reforgando-se ou neutralizando-se mutuamente.
E essencial o conhecimento dos condutores de custos, bem como sua interacdo, podendo ser
compreendido através de: medidas alternativas de eficiéncia de uma atividade além do custo
total (rendimento, refugo, horas de trabalho, etc); examinando a propria experiéncia interna;
entrevistando especialistas; ou comparando o custo de uma empresa em uma atividade de
valor ao de seus concorrentes ou comparando 0s custos da concorréncia entre si (Porter,
1990).

Activity-Based Costing

Héa aproximadamente quinze anos, académicos deram inicio ao processo de revisao
dos sistemas tradicionais de contabilidade, pois acreditavam que eles ndo satisfaziam mais a
nova realidade. Assim individuos e organizacbes comecaram a desenvolver idéias e técnicas
para retificar as deficiéncias dos sistemas tradicionais. No final da década de oitenta,
organizagdes introduziram o custeio baseado em atividade, ABC - Activity-Based Costing
(Hicks, 1992), como uma metodologia de custeio que procura reduzir sensivelmente as
distor¢bes provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos. Para Martins (1996), O
ABC permite uma melhor visualizacgdo dos custos através da andlise das atividades
executadas dentro da empresa e suas relagdes com os produtos.

Dentro do conceito ABC uma empresa deve ser desagregada em suas atividades de
relevancia estratégica, conforme descrito no item 2.1, e em seguida atribuidos todos os
sacrificios de recursos necessarios para desempenha-la através de uma alocacdo direta,
rastreamento e em Ultimo caso rateio. As proposicOes sdo que as atividades consomem
recursos e os produtos consomem atividades. Portanto dois estagios sdo identificados: o
primeiro € aquele em que todos 0s custos que ndo caem diretamente nas categorias de custos
sdo atribuidos as atividades que a suportam (direcionadores primarios de custo) e o segundo
cada custo de atividades sdo relacionadas com os produtos em propor¢do de acordo com 0s
direcionadores de custos (direcionadores secundarios de custo). A Figura 1 apresenta de

forngesinteticada a Petowladimete custelgiBles go |  Pirecionadores Objetos de

de Recursos valor de Atividades Custeio

Figura 1 - Esquematizacéo da metodologia de custeio ABC.

A diferenga entre os sistemas de contabilidade tradicional e 0 ABC estéo basicamente
nos custos indiretos de producdo, sendo que agora eles séo alocados e apropriados a cada
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atividade e produto através dos direcionadores, obedecendo uma relacdo causa-efeito,
minimizando os efeitos da subjetividade presente nos rateios.

Os direcionadores de custo séo utilizados para determinar em que proporgdes 0S
custos das atividades serdo aplicados aos produtos. O critério de sele¢do dos direcionadores
¢ 0 seguinte: (i) a variavel deve ser quantificdvel e homogénea; (ii) os dados da variavel
selecionada devem ser capazes de capturar o custo efetivo e liga-los as linhas de produto
individual; e (iii) os direcionadores de custos selecionados devem ter uma forte correlacao
com os niveis de custo em cada conjunto de atividade de custo (Innes, 1994).

Innes (1994) destaca quatro importantes passos para o desenvolvimento de um sistema
de custeio ABC: (1) identificacdo das atividades no negécio que sdo influenciadas mais
precisamente pelo volume de “transacdes” do que pelo volume final de saida; (2) identificacao
e atribuicdo dos recursos consumidos nestas atividades, cujos custos podem ser apurados; (3)
selegdo dos direcionadores de custos para cada atividade e estabelecimento de um sistema de
coleta de dados dos volumes de direcionadores de custos e (4) aplicacdo dos direcionadores
de custos as linhas de produtos para gerar informacGes de custos dos produtos.

O processo de levantamento do conjunto de custos, atividades e direcionadores de
custos do ABC, freqlientemente levam a criacdo de uma gestdo de custos baseados em
atividades (ABCM - Activity-Based Costing Management), onde o importante ndo é somente
reduzir os custos mas também aumentar os lucros. O ABCM fornece informagdes para
investimento em avaliagdo e projeto de processos, proporciona custos mais efetivos de
projetos sem reduzir a qualidade do produto, traz informacGes de custos mais conscientes,
fornece medidas de performance em &reas operacionais e estratégicas, identifica
oportunidades criticas e atrativas para investimento de capital e proporciona medidas de
performance operacional em atividades interdepartamentais e além das fronteiras da empresa
(Innes, 1994).

Turkey (1992), afirma que a meta da evolucdo do ABC é direcionar os esforcos
adaptados a estratégia de negocio definida a empresa, em ambientes de pressdo competitiva,
assim como melhorar o desempenho operacional da empresa como um todo. Para Sharman
(1993), o sistema ABC inicia um processo completo de investigacdo que pode trazer
melhoramentos a longo prazo para a empresa, capacitando os administradores para analisar
as atividades e a forma de neg6cio da empresa, dando-lhes uma visdo integrada.

Segundo Brimson (1991), as vantagens dos sistemas de custeio baseados em
atividades séo que eles proporcionam melhores custos e metas de performance a partir dos
planos estratégicos; identificam desperdicios de atividades e fatores que direcionam 0s custos;
melhoram a qualidade de precos; permitem decisGes sobre fazer/comprar; e estimam de
forma acurada o comportamento dos custos dos produtos. Para Innes (1994), os motivos de
aplicacdo do ABC sdo o fornecimento de informagfes mais precisas a respeito do custo dos
produtos podendo auxiliar & administracdo a compreender melhor a estrutura dos custos;
prover de dados de maior confianca para definicdo do preco; permitir uma segura avaliacao
do mix de produtos; e focar esforcos para redugéo dos custos.

Sistema de Informacg6es Contabeis
Segundo Nakagawa (1993), no contexto de globalizagdo, o consumo eficiente e
eficaz de recursos das empresas requer tanto um processo flexivel e dinamico de
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planejamento e controle de opera¢des, como também um adequado sistema de informacgdes
que suporte esta forma de gestdo. Ressalta-se que o melhor indicador da eficacia empresarial
séo os resultados econdmicos/lucro.

Abaixo serdo apresentadas algumas definicOes de informacdo e sistemas de
informacdes para que se possa compreender sua estrutura e utilizagdo para fins gerenciais
dentro da empresa.

Para Davis (1974), “a informagdo ¢ o dado que foi processado de uma forma
compreensivel para o seu recipiente e que apresenta um valor real ou percebido para suas
decisdes correntes ou prospectivas”. Gil (1978), afirma que “dado é a matéria-prima que o
sistema de informacdo vai trabalhar e informacao € o produto final do sistema de informacoes,
e deve ser apresentada em forma e contetido adequados ao usuario”.

Segundo Nash (1984), “o sistema de informag¢do € uma combinacdo de pessoas,
facilidades, tecnologias, midias, procedimentos e controles com os quais se pretende manter
canais de comunicacOes relevantes, processar transacOes rotineiras, chamar a atencdo dos
gerentes e outras pessoas para eventos internos e externos significativos e assegurar as bases
para a tomada de decisdes mteligentes”. O comité organizado pela American Accounting
Association (1966), definiu que o sistema contabil de informagdes gerenciais é a aplicacéo de
técnicas e conceitos adequados ao processamento de dados historicos e dados econdmicos
projetados de uma entidade, para auxiliar a administracdo a estabelecer planos e objetivos
econdmicos razoaveis, e tomar decisfes racionais com vistas ao atingimento desses objetivos.

Na Gestdo Estratégica de Custos é necessario um sistema de informagdes que
processe 0s dados para uma forma compreensivel, para que se possa avaliar o desempenho
operacional das diversas atividades realizadas dentro da empresa, bem como possibilitar os
planejamentos estratégico e operacional. Estas informagBes devem ser confidveis e estar
disponiveis no momento certo.

O sistema de informacdes deve focar o atingimento dos objetivos do negdcio da
empresa; sua estrutura deve ser criteriosamente checada para que os usuarios compreendam
as informacdes por ele disponibilizadas, transformando-as em acfes convergentes para o
aumento da competitividade da organizagdo. Na metodologia a ser proposta a seguir, sera
mostrado o contexto no qual Nakagawa (1993) insere o sistema de informacgdes contabelis.

METODOLOGIA PARA GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A metodologia para Gestdo Estratégica de Custos proposta neste trabalho consta de
quatro etapas, cada uma na perspectiva de autores diferentes. A primeira etapa é a
identificacdo das atividades realizadas na cadeia de valores da empresa. A segunda refere-se
ao levantamento dos fatores que direcionam os custos em cada uma daquelas atividades. A
etapa seguinte consiste na aplicacdo da metodologia ABC para o custeamento de produtos e
processos e a Ultima etapa, integrando todas as anteriores, € o desenvolvimento de um sistema
de informacGes de apoio a tomada de decisdes.

Atividades e Cadeia de Valores
O fundamento da Gestdo Estratégica de Custos é o conjunto de atividades que sdo
realizadas pela empresa dentro da sua cadeia de valores. Portanto o primeiro passo para o
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processo de administracdo, no contexto da Gestdo Estratégica de Custos, € o levantamento
de todas as atividades que sdo realizadas desde a fonte de matéria-prima até o produto final
nas maos do consumidor. Uma metodologia para a realizacdo desta primeira etapa é proposta
por Brimson (1991), conforme Figura 3.

Deve-se considerar ainda os métodos propostos por Innes (1994), para identificacao
das atividades dentro de uma organizacdo: (1) método do mapa fisico, que é uma
representacdo grafica das construgdes da organizacdo incluindo os detalhes de todos os
departamentos; (2) analise do fluxo de trabalho, que sdo diagramas que ilustram Varios
processos; e (3) entrevistas, onde 0s gerentes sdo entrevistados, geralmente por consultores,
para tentar determinar as atividades mais importantes.

A Figura 2 mostra uma adaptacdo do conceito de cadeia de valor proposto por
Shank (1995) e Porter (1990), atraves de uma visdo de sistema aberto e integrado.
1

UNIDADE —— UNIDADE
EMPRESARIAL 1 EMPRESARIAL 2

— UNIDADE
EMPRESARIAL 3

FORNECEDORES | JORES |<a—|
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! CLENTES CLIENTES
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I I
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\
1
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LOGISTICA | (oo, neo | LOGISTICA |MARKETING&|  sprvigo é?’
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Figura 2 - Adaptacao da cadeia de valores proposta por Porter (1990) e Shank (1995)
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Figura 3 - Metodologia de andlise de atividades, adaptacéo de Brimson (1991)

Direcionadores de Custos

Apos identificada todas as atividades realizadas pela empresa em sua cadeia de
valores, deve-se levantar quais sdo os fatores que direcionam os custos: direcionadores
estruturais e de execucdo. Para o desenvolvimento desta etapa, a metodologia proposta por
Porter (1990), conforme descrito no item 2.2, é uma ferramenta eficiente. Nesta etapa ja é
possivel obter uma vantagem competitiva de custos através da composicdo da cadeia de
valores em relacdo a da concorréncia ou determinando a posicdo relativa em relacdo aos
condutores dos custos de cada atividade (Porter, 1990).

Porter (1990) sugere algumas medidas para controle dos condutores de custos:
controle da escala - obter o tipo apropriado de escala, politicas para estabelecer economias
de escala sensiveis a ela; controle da aprendizagem - lidar com a curva de aprendizagem,
manter a aprendizagem patenteada, aprender com a concorréncia; controle do efeito da
utilizago da capacidade - nivelar a produtividade; controle de elos - explorar elos de
custos dentro da cadeia de valores, trabalhar com fornecedores e canais; controle de inter-
relacbes - compartilhar atividades apropriadas; controle da integracdo - examinar as
possibilidades de integracéo; controle da oportunidade - explorar vantagem do primeiro e
do dltimo a mover-se, compras oportunas no ciclo econdmico; entre outras formas de
controle.
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Na Gestdo Estratégica de Custos o volume ndo é a maneira mais Util para explicar o
comportamento dos custos; devendo-se explicar a posicdo dos custos em termos de escolhas
estruturais e de habilidades de execucdo que moldem a posicdo competitiva da empresa.
Ressalta-se ainda que nem todos os direcionadores estratégicos séo igualmente importantes o
tempo todo e para cada direcionador de custos ha uma estrutura de andlise de custos
especifica que é fundamental para se compreender a posi¢do de uma empresa (Shank, 1995).

Metodologia ABC proposta por Hicks

Como ferramenta para identificacdo dos custos de produtos, processos e atividades,
0 Activity-Based Costing pode ser usado proporcionando valores mais reais gque as
metodologias de custeio utilizadas pela contabilidade tradicional, minimizando os efeitos da
arbitrariedade presente no rateio dos custos overhead. O método ABC proposto por Hicks
(1992), conforme sera descrito abaixo, pode ser utilizado com relativa simplicidade para esta
etapa da Gestdo Estratégica de Custos, levando-se em conta que a configuracdo da cadeia de
valores da empresa, com todas suas atividades de relevancia estratégica, ja foi concluida em
etapas anteriores.

Os dez passos para implementacdo do ABC propostos por Hicks (1992), sdo:
1. Identificacdo e definicdo das atividades relevantes;
2. Organizagéo das atividades por centro de custos;
3. ldentificacdo dos principais elementos de custo;
4. Determinagéo da relagdo entre atividades e custos;
5. Identificar os direcionadores de custos para atribuir 0s custos as atividades e as atividades
aos produtos;
6. Estabelecimento do modelo de fluxo de custos, conforme Figura 4;
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Figura 4 - Diagrama de Fluxo Total de Custos adaptado de Hicks (1992)

7. Selecdo das ferramentas apropriadas para executar 0 modelo de fluxo de custos,
medidores dos direcionadores;

8. Planejamento do modelo de acumulacdo dos custos, em tempo real permitindo simular
varias situacdes (teis ao tomador de decisGes;

9. Coleta dos dados necessarios para direcionar o modelo de acumulacéo dos custos, através
da avaliagdo de dados historicos, entrevistas e estimativas de especialistas;

10. Estabelecimento do modelo de acumulacdo de custos para simular custos e o fluxo e
progresso das bases de custeio. Planilhas ou softwares de uso compreendido.

Sistema de Informacoes

Finalmente & necessario um sistema de informacGes que integre 0s conceitos de
cadeia de valores, direcionadores de custos e Activity-Based Costing, fornecendo ao
controller medidas de desempenho operacional, bem como provendo-o de meios para
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planejar estratégica e operacionalmente. O contexto do sistema de contabilidade gerencial, na
perspectiva de Nakagawa (1993), encontra-se na Figura 5.
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Figura 5 - Modelo de decisdes e sistema de informagdes, conforme Nakagawa (1993).

O sistema de informagdes deve ser estruturado minuciosamente de acordo com a
realidade de toda a cadeia de valores da empresa, participando do processo todos os futuros
usuarios. Dessa forma informacdes confidveis e disponiveis a tempo, permitirdo aos gestores
da empresa tomarem decisGes eficazes na conquista de seus objetivos.

CONCLUSAO

A satisfacdo as necessidades dos clientes passou a ser condicdo de sobrevivéncia no
mercado globalizado, exigindo mudancas nos sistemas de producdo e de informacéo,
passando a imperar a flexibilidade e o dinamismo. Neste contexto, a Gestdo Estratégica de
Custos tornou-se uma poderosa forma de administracdo, capacitando a empresa a atingir 0s
objetivos de seu negbcio.

A metodologia proposta para a Gestdo Estratégica de Custos, apresenta uma grande
viabilidade de implementacdo. A partir da configuracdo da cadeia de valores, o levantamento
dos direcionadores de custos e a aplicacdo do ABC estaréo viabilizados, pois nestas etapas o
coordenador do projeto terd um visao sistémica e integrada de todos os processos e fluxos de
recursos dentro da organizacdo. A etapa final, o desenvolvimento do sistema de informacdes
de apoio a decisdo, devera ser realizada criteriosamente, pois sera este sistema que permitira
avaliar o desempenho da empresa, bem como projetar seu futuro.

Enfim, a capacidade de adaptacdo da empresa ao mercado dindmico e turbulento e
ao avanco tecnoldgico, garantird sua sobrevivéncia e posicdo competitiva, sendo a Gestdo
Estratégica de Custos uma poderosa ferramenta para a criacdo e sustentacdo de um
desempenho superior.
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