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RESUMO

O atual contexto produtivo e competitivo exige das empresas um permanente processo
de adaptacdo para sua sobrevivéncia e continuidade. A velocidade das inovacOes
tecnologicas provocam mudancas profundas nas relacbes humanas e empresariais,
exigindo um tempo de resposta as necessidades de mudangas cada vez menor. Com 0
ambiente empresarial tornando-se cada vez mais dindmico e complexo, a Controladoria,
responsavel por suprir a demanda informativa dos gestores, deve contribuir
positivamente para a competitividade da empresa, buscando tornar as estruturas de
controle mais ageis que as estruturas controladas. Os profissionais de Controladoria
devem se familiarizar com as novas tecnologias de producdo e com os sistemas de
administracdo da produgdo para poderem auxiliar o processo decisério, avaliando o
impacto dessas decisfes sobre o0s resultados econdmicos e estratégicos da empresa, bem
como para poderem adaptar e capacitar as estruturas de controle e de gestdo de custos
em aspectos de mensuracdo, alocacdo e analise de custos para ajudar a empresa a
identificar vantagens competitivas sustentaveis.
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1. INTRODUCAO

Com a abertura de mercados houve uma rapida evolucdo das técnicas e
processos, das proprias relacdes de trabalho, e, consequentemente, um aumento da
competitividade que se intensificou pelas modifica¢fes tecnoldgicas, politicas e sociais.
A partir desse contexto, as empresas foram compelidas, a nivel mundial, para um
continuo aperfeicoamento, passando a se preocuparem mais intensamente com:
flexibilidade, qualidade, melhoria continua, confiabilidade, preco, produtividade,
produtos mundiais, etc.

A preocupacdo com a utilizagdo de recursos escassos é bem antiga, aumentando
no contexto empresarial atual, devido as complexidades geradas pelo emaranhado de
inter-relacdes e exigéncias multiplas. Outra grande preocupacdo diz respeito ao suporte
informativo para a tomada de decisdes, bem como a avaliacdo dos efeitos provocados
por elas.

O objetivo do presente estudo € apresentar as implicacbes do contexto produtivo
e competitivo atual sobre as responsabilidades da Controladoria e, consequentemente,
sobre a gestdo de custos.

2. CONTEXTO PRODUTIVO ATUAL

Nos ultimos anos, testemunhou-se inmeras mudangas no panorama competitivo
mundial de produtos manufaturados. Para entender as razGes dessas mudancas € preciso
olhar para o passado e aprender com as licbes da historia.

A degradacdo do poder de competitividade das empresas ocidentais foi causada,
em grande parte, pela obsolescéncia estrutural (tecnologia e pessoal) e infra-estrutural
(sistemas de gestdo da producdo). Segundo Corréa & Gianesi* os fatores que
contribuiram para a obsolescéncia de praticas gerenciais e tecnoldgicas, sdo 0s
seguintes:

e Medidas de Desempenho Ineficazes: A énfase demasiada em avaliacdes de curto
prazo, induziram os gestores a evitarem investimentos de longo prazo, privilegiando
0s investimentos de rapido retorno que, sozinhos, ndo garantem vantagens
competitivas sustentadas. A auséncia de investimentos na manufatura agravou ainda
mais a situacdo. Além disso, as medidas de desempenho ndo induziam as posturas
coerentes com 0s critérios competitivos da empresa.

e Desinteresse por Questbes Tecnoldgicas: A énfase nos aspectos financeiros e
comerciais, prestigiou as areas de Marketing e Finangas. Para agravar a situacdo, o
despreparo dos altos executivos em questdes tecnoldgicas gerou muitas decises
equivocadas.

e Especializacdo Excessiva e Falta de Integracdo: A auséncia de uma visao
sisttmica da empresa, incentivou a busca do melhor desempenho de cada parte
isoladamente e contribuiu para uma énfase em analises isoladas, em detrimento do
todo, restringindo um movimento sinérgico em direcdo aos objetivos da empresa.

! CORREA, Henrique L. e GIANESI, Irineu G. N. Just In Time, MRP I1e OPT: Um Enfoque Estratégico.
Séo Paulo: Atlas, 1993, p. 18
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e Perda de Foco no Negdécio e Diversidade Excessiva: A diversificagdo excessiva
levou muitas organizacOes a distanciarem-se das bem sucedidas tecnologias e
mercados. Custou caro aprender que ndo se pode ser bom em tudo ao mesmo tempo.

e Resisttncia as Mudancas: A auséncia de um aperfeicoamento das praticas
gerenciais, o foco da atencdo em questdes comerciais como distribuicdo e
publicidade, e a falta de atencdo para a necessidade de se adequar a manufatura para
atender as novas necessidades do mercado, sdo exemplos de inércia e acomodacé&o.
Apesar das preocupacfes com produtividade e eficiéncia, faltava dotar a manufatura
de capacidade em questdes de qualidade, variedade e confiabilidade.

A Producdo, assim como qualquer outra area da empresa, tem um papel
estratégico importante, devendo ser avaliada por critérios como: qualidade,
confiabilidade, prazos e flexibilidade, e ndo somente pela sua eficiéncia e produtividade.

Muitos sé perceberam o papel estratégico da manufatura apos perderem suas
posicdes no mercado. A grande diferenca é que as empresas ocidentais procuraram
vantagens competitivas na exceléncia em Marketing e Financas, enquanto que as
empresas orientais buscaram exceléncia em manufatura: alta qualidade a baixos precgos
e melhor capacidade de resposta as necessidades e oportunidades do mercado.

A abertura de mercados intensificou a competitividade e, consequentemente,
contribuiu para a revalorizacdo da manufatura, fazendo com que novos e capacitados
competidores invadissem mercados competindo em bases diferentes, o que levou as
empresas rempensarem suas préticas.

Com a revalorizacdo da manufatura, seu papel estratégico foi melhor entendido,
passando a ser vista como uma arma competitiva indispensavel a sobrevivéncia.
Produzir bem, répido e barato é tdo vital quanto melhorar a taxa de retorno ou veicular
uma publicidade. N&o se pode esquecer que a base de um bom marketing é manufaturar
um bom produto a um bom prego e com bons servicos pos-venda.

Além disso, as profundas transformacdes tecnoldgicas, a evolucdo das técnicas e
processos de producdo, bem como as modificacbes nas relacbes de trabalho
impulsionaram as empresas para um continuo aperfeicoamento, passando a se preocupar
com questdes como: flexibilidade, qualidade, melhoria continua, confiabilidade, preco,
produtividade, produtos mundiais, etc. O aumento do potencial competitivo da
producdo, demandou alteraces substanciais nos processos e na forma de gerir seus
sistemas produtivos.

Para ser competitivo, ndo basta ser eficiente, precisa-se manter o foco e a
exceléncia no que o mercado valoriza, ou seja, num conjunto limitado e administravel
de produtos, tecnologias, volumes e mercados. A producdo deve ter uma postura pro-
ativa e ndo simplesmente reativa, implicando no uso de tecnologias e metodologias que
garantam o atingimento de uma situacdo esperada. Além disso, inovagbes tanto no
produto, como nos processos é vital para manter vantagens competitivas.

As novas tecnologias de microeletrdnica e de informacdo contribuiram e
contribuem para a evolugédo das tecnologias de processo produtivo, as quais influenciam
e sdo influenciadas pelos sistemas de administracdo da manufatura. A escolha e gestdo
de novas tecnologias e sistemas de administracdo da producdo possibilitam obter, entre
outros, tempos de preparacdo despreziveis, produtos diferentes a baixas taxas horéarias,
reducdo dos tempos de projeto-a-producdo, reducdo dos tempos de pedido-a-entrega e
melhorias na qualidade.

Para os gestores decidirem sobre quais tecnologias e sistemas de administracao
da producdo empregar, devem primeiro conscientizar-se de que se trata de uma decisao
estratégica e, portanto, precisam conhecer, além do impacto de sua decisdo sobre o
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resultado econdmico, as implicacdes estratégicas, visto que podem afetar os niveis de
desempenho em todos os critérios competitivos da producéo.

Assim, novas abordagens gerenciais SA0 necessarias para suportar as novas
tecnologias e o papel estratégico da producdo. Consequentemente, ganha relevancia os
sistemas de administragdo da produgé&o.

Nao e demais enfatizar, que a abertura das fronteiras comerciais da chamada
econdmica globalizacdo nos anos 80, expOs a fragilidade das técnicas gerenciais das
empresas do ocidente, em particular das norte-americanas, acomodadas nas idéias e
conceitos de gestdo administrativa herdadas de Adam Smith, na época da revolugdo
industrial, que pregavam a necessidade de dividir o trabalho em tarefas simples.

Como nos mostram Hammer & Champy?, urge “esquecer tudo o que vocé sabe
sobre como as empresas devem funcionar: quase tudo esta errado!”, ou pode-se dizer
“quase tudo estd superado, para a era da competicdo global!”.

E muito importante para o bom desempenho da profissio contabil, conhecer as
principais tecnologias e sistemas de administracdo da producdo, cuja disseminacdo
decorreu em razdo da revalorizagdo da manufatura, que marca 0 novo contexto
produtivo atual e, consequentemente, entender melhor seu papel estratégico e 0s
impactos sobre as responsabilidades da controladoria e, sobre a gestdo de custos.

Considere critérios competitivos como qualidade(fazer produtos melhores que o0s
dos concorrentes), custos (fazer produtos gastando menos que 0s concorrentes),
velocidade de entrega (fazer os produtos mais rapido que 0s concorrentes),
confiabilidade de entrega (entregar os produtos no prazo prometido) e flexibilidade (ser
capaz de mudar muito e rapido o que se estd fazendo); a escolha de uma tecnologia
adequada € uma decisdo estratégica critica e portanto, devem ser avaliados os impactos
sobre o controle e a competitividade da organizagdo, e também, buscar os beneficios das
novas tecnologias de produto e de processo para os critérios competitivos que realmente
interessam para a empresa.

As tecnologias de manufatura como a rob6tica, CAD/C AM, células de producéo,
FMS, CIM, etc., proporcionam os seguintes beneficios:

o Flexibilidade: capacidade de responder eficazmente as mudancas ndo planejadas.
Pode-se obter flexibilidade para introducdo de novos produtos, flexibilidade no mix
(subconjunto da linha em um tempo reduzido), flexibilidade de volume (niveis
agregados de producdo de forma eficaz), flexibilidade de entrega (alteracdo eficaz
das datas de entrega) e flexibilidade de robustez (continuar ou retomar o
funcionamento normal quando de mudancas relevantes no suprimento/processo);

o Reducéo do Lead Time®: reducdo dos tempos secundarios, ou seja, tudo o que ndo é
processamento. Apesar do objetivo maior ser a reducdo do lead time como um todo,
muitas vezes os tempos secundarios ndo dependem da troca de tecnologia para serem
reduzidos o que, no geral, ndo acontece com o tempo de processamento, que depende
da capacidade do equipamento e s pode ser reduzido, substituindo-se o mesmo.

HAMER, M. e CHAMPY, J. Reengenharia: Revolucionando a empresa em funcdo dos clientes, da
concorrénciae das grandesmudancasda geréncia.29 ed. Rio de Janeiro: Campus, 1994.

*E o0 tempo de ressuprimento, ou seja, o tempo que decorre desde 0 momento em que uma ordem de
compra ou de producdo é iniciada até 0 momento em que o material esteja disponivel para uso ou os
produtos prontos e disponiveis para o consumo. E composto pelos tempos de tramitagdo da ordem
(burocracia), tempo de espera em fila (para ser comprado ou processado), tempo de preparagdo do
equipamento, tempo de processamento e tempo de movimentacéo.

648 V Congresso Brasileiro de Gestdo Estratégica de Custo



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

e Reducdo do Tempo De Projeto-A-Produto: capacidade de responder rapidamente a
novas necessidades do mercado, desde a idealizacdo até a sua fabricacdo e colocacéo;

e Melhor Qualidade: melhoria e barateamento dos mecanismos de prevencdo de
falhas, monitoramento total do lote (ao invés de por amostragem) e mecanismos para
intervencdo na origem do problema e em momentos oportunos.

e Aumento da Produtividade: decorrente da utilizacdo mais eficiente dos recursos e
por um melhor planejamento e controle dos fatores de producéo.

O importante é ndo esquecer que as novas tecnologias também foram
responsaveis pela mudanca na forma como as empresas competem nos mercados e,
portanto, ndo se deve ignorar o impacto sobre o controle e a competitividade da
organizacdo. Para que se tenha uma idéia mais clara da utilizacdo das tecnologias num
ambiente de manufatura, a figura abaixo representa um ambiente totalmente integrado
por computador®:

AMBIENTE CIM

ENGENH. DO PROD. / PROCESSO FABRICA

=p| CNC UNICO
CNC
-—
Q N A
= ROBOTICA

—

EQUIP.
BOM ™™ CAD/CAE ™| cam [=9 AQCNC —

CELULASDE
PRODUGAO

FM S

MRP -JIT -OPT ]

(TECNOLOGIA DE PRODUGAO INTEGRADA)

Figura n® 1: Ambiente de Manufatura Integrado por computador.

e Ambiente CIM (Computer Integrated Manufacturing): ambiente integrado
computacionalmente da engenharia até a movimentacao dos produtos manufaturados,
incluindo sistemas de planejamento de producéo, conectados de forma integrada que
possibilita alta produtividade e rapidez no atendimento ao cliente;

e BOM (Bill of Material): denominado também de lista de materiais, representa a
estrutura fisica do produto decorrente da engenharia de desenvolvimento.

e CAD/CAE (Computer Aided Design / Computer Aided Engineering): Significam,
respectivamente, projeto auxiliado por computador e engenharia auxiliada por
computador. Nessa fase o produto, suas partes e pecas sdo desenvolvidos e
especificados. A fase de desenvolvimento do produto envolve as etapas de BOM e
CADI/CAE.

*PADOVEZE, Clévis Luis. Contabilidade Gerencial: Um enfoque em sistema de informagéo contabil.
Séo Paulo: Atlas, 1994. p. 378.
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CAM (Computer Aided Manufacturing): A partir desta etapa tem-se a producdo
auxiliada por computador e que compdem a engenharia do processo. Essa etapa parte
dos dados especificados no CAD/CAE e os transforma em linguagem de maquina,
identificando e especificando como as pecas deverdo ser fabricadas.

Equipamentos a CNC (Computer Numerical Control): Sdo equipamentos com
ferramentas controladas por computador para a usinagem de componentes e
produtos. A programacdo de controle numérico codifica as instru¢des de ferramenta
de maquina derivadas da mateméatica e executa calculos rapidamente.

FMS (Flexible Manufacturing System): S&o sistemas que controlam
computacionalmente maquinas e equipamentos, automatizando o fluxo de materiais
(movimentacdo), permitindo maior velocidade do fluxo e redugdo dos setups® e
tempos de movimentagéo.

Células De Producdo: Sdo estacdes de trabalho com um grupo de duas ou mais
maquinas automatizadas para processamento integral de um componente ou produto..

MRP (Material Requirements Planning): E um software para calculo e
planejamento das necessidades de materiais a partir da estrutura fisica de cada
produto e seus respectivos componentes. Ele é responsavel pela emissdo de ordens de
compra e fabricacéo, e pelo gerenciamento dos estoques e da producdo. Esse sistema
evoluiu para o MRP Il (Manufacturing Resource Planning), que calcula as
necessidades ndo s6 de componentes e materiais, mas de todos 0s recursos
empregados na producao.

JIT (Just in Time): E um sistema de administragdo da producio baseada em
determinados principios que buscam, entre outros, a drastica reducdo ou eliminacéo
de desperdicios e, consequentemente dos estoques. Além da reducdo dos custos
decorrentes da reducéo de estoques, o sistema objetiva dinamizar o fluxo produtivo,
recebendo os e processando os lotes e pedidos, no momento certo, para a entrega aos
clientes para sua utilizacao.

OPT (Optimized Production Technology): Consiste num software para
administracdo da manufatura baseada na teoria das restricdes, que advoga que todo o
planejamento de produgdo deve ser orientado primeiramente para 0S recursos e
atividades que constituem-se em restricGes (fatores limitantes). Esse sistema também
objetiva o desenvolvimento continuo do fluxo de producdo com a meta de estoque
inexistente.

JIT, MRP e OPT sdo sistemas de administragdo de estoques e de producédo

(SAP), que provéem informacdes que suportam o gerenciamento eficaz do fluxo de
materiais, a utilizagdo da mao-de-obra e dos equipamentos, a coordenagdo das
atividades internas com as atividades dos fornecedores e distribuidores e a
comunicagdo/interface com os clientes.®

Um SAP d& suporte as decisdes dos gestores de manufatura, garantindo uma

base informativa para decisdes operacionais sobre o que, quando, quanto e com que
produzir e comprar; de forma adequada as necessidades estratégicas. Seu objetivo é

pla

nejar e controlar o processo de manufatura em todos 0s seus niveis.

> Tempo de preparacio dos equipamentos antes do processamento.
® CORREA, Henrique L. e GIANESI, Irineu GN. op. cit. p. 42.
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3. CONTEXTO COMPETITIVO ATUAL

O ambiente empresarial é caracterizado pela competicdo por recursos escassos,
assim entendidos ndo somente 0s recursos econdmicos necessarios a geracdo dos
produtos e servicos ofertados, mas também o proprio mercado consumidor.
Consequentemente, a obtencdo de uma ou mais vantagens em relagdo aos concorrentes
é fundamental para a continuidade e sobrevivéncia da empresa.

Para que a empresa possa sustentar suas vantagens ou até criar outras, no
decorrer do tempo é necessario que tenha uma capacidade adaptativa, pois a dinamica
do mundo econdmico e social implica em constantes e rdpidas mudancas.
Consequentemente, dentre as habilidades que precisa desenvolver, a empresa deve ser
capaz de perceber as mudancas no meio, abstrair as ameacas e oportunidades e reagir
rapidamente. Portanto seu potencial competitivo € determinado pela forma como ela
percebe e interage com seu meio ambiente.

Albuquerque apud Santos’, considera a competitividade empresarial como “a
capacidade de a empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe
permitam obter e manter, a longo prazo, posi¢ao sustentavel no mercado”.

Uma vantagem competitiva coloca a empresa numa posicdo melhor que seus
concorrentes em um fator relevante para o consumidor e pode surgir tanto de uma
melhor interface nos niveis da cadeia de valor, quanto numa melhor integracdo
(incorporacédo e adaptacdo) entre eles e na competéncia de cada agente na consecugdo
das atividades relevantes.

Uma empresa pode obter e sustentar vantagens competitivas a partir das escolhas
estratégicas que faz, desde que lhe proporcione um desempenho superior ao dos
concorrentes. Segundo Porter® a vantagem competitiva surge do valor que uma empresa
cria para os seus consumidores, desde que ultrapasse os custos e despesas para geracéo
e colocacdo de seu produto. Consequentemente, para efeito de analise estratégica, €
preponderante que a empresa entenda qual a sua contribuicdo na cadeia de valor de seus
clientes e tente explorar suas habilidades e as inter-relaces objetivando melhorar sua
posicdo frente aos concorrentes.

Segundo Silva®, a vantagem de custo e a diferenciacéo resultam da habilidade de
uma empresa em lidar com cinco for¢as melhor de que seus rivais: 1-Entradas de novos
concorrentes, 2-Ameaca de substitutos, 3-Poder de negociacdo dos compradores, 4-
Poder de negociacdo dos fornecedores, 5-Rivalidade entre os concorrentes existentes.

O impacto das novas tecnologias hoje € tdo dramatico quanto eram aquelas que a
milhares de anos possibilitaram o desenvolvimento da civilizagdo. Contudo, 0 que mais
impressiona é a intensidade das transformacbes que provocam nas relacdes e a
velocidade com que elas acontecem. Segundo a pesquisa de Makridakis (apud
Montenegro & Barros), com a descoberta da eletricidade até o seu uso generalizado
levaram-se aproximadamente 120 anos, desde o primeiro automoOvel até o seu uso
generalizado levaram-se aproximadamente 70 anos, e para 0 uso generalizado do
computador foi necessario aproximadamente 50 anos.

A digitalizacdo de sinais, as tecnologias de comunicacfes por satélites e 0s
sistemas celulares, entre outros, sdao exemplos dos recursos que intensificaram ainda
mais as transformacOes provocadas pelas novas tecnologias.

"SANTOS, Mirtes Cristina Alves dos. op. cit. p. 20

® PORTER, Michael E. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho superior.
Traducgéo por Elizabeth Maria de Pinho Braga. 4? ed. Rio de Janeiro: Campus, 1992. p. 2

°SILVA, Paulo Roberto da. op. cit. p. 6.
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Tudo isso impacta profundamente as relacBes entre as pessoas e as empresas,
afetando posicOes consolidadas, uma vez que a renovagdo gera ameacas. Por sua vez, as
estratégias de competicdo também sdo visivelmente afetadas. Ignorar os efeitos das
novas tecnologias certamente serd fatal para a capacidade competitiva de qualquer
empresa.

Segundo Nakagawal®, até 1970 as empresas competiam principalmente com
base nos custos (Sistema Ford) e depois passaram a competir, também, com base em
qualidade e flexibilidade (Sistema Toyota).

Até 1980, 0 modelo estratégico implicito era baseado nas seguintes premissas:'*

responder rapidamente as mudangas competitivas e de mercado, com flexibilidade;

e comparar seu desempenho com o dos concorrentes para atingir a melhor pratica;
o terceirizar agressivamente e formar parcerias para ganhar eficiéncia;

o desenvolver e manter capacidades essenciais na disputa para permanecer a frente dos
concorrentes, delineando os fatores chave do sucesso;

O modelo estratégico descrito conduz basicamente a eficacia operacional (que
inclui mas ndo se limita a eficiéncia) e ela, por si s4, pode tornar temporarias as
vantagens competitivas conquistadas por uma empresa. Isso porque 0s concorrentes
podem rapidamente copiar a melhoria na eficacia operacional, ofertando produtos de
qualidade superior a custos inferiores. A rapida disseminacdo das melhores praticas,
agrava o problema, fazendo com que os concorrentes possam rapidamente imitar novas
técnicas administrativas, novas tecnologias, melhorias na exploracdo dos inputs e novas
formas de satisfacdo do cliente.

Contudo, ao longo da dltima década, ficou evidente que, para um desempenho
superior frente aos concorrentes, necessita-se tanto da eficacia operacional, que é
realizar atividades semelhantes melhor que os concorrentes, objetivando a melhor
utilizacdo dos seus inputs, quanto de um posicionamento estratégico, que significa
realizar atividades diferentes daquelas dos concorrentes ou realizar atividades
semelhantes de maneira diferente.*?

Segundo Porter®®, quanto mais as empresas fazem benchmarking, mais elas se
parecem; quanto mais terceirizam suas atividades, delegando-as para empresas
eficientes, mais genéricas essas atividades ficam; quanto mais imitam as melhorias de
qualidade umas das outras, mais as estratégias convergem. Consequentemente, a
concorréncia torna-se uma corrida em pista idéntica e que ninguém podera vencer, por
terem as mesmas forcas, mas podera tornar-se mutuamente destrutiva.

Estar a frente dos concorrentes significa, sobretudo, estabelecer uma diferenca
que se possa manter, ofertando bens e servigos cujo valor seja maior do que o dos
concorrentes ou criar valor comparavel, mas a custo mais baixo, ou ainda ambos. E, no
contexto competitivo atual, superar os concorrentes baseado apenas na eficacia
operacional € expor a estratégica da empresa a uma fragilidade desnecesséria.

A grande disseminacgdo de programas de qualidade total, filosofias de melhoria
continua, benchmarking, delegacdo de poderes a empregados, gestdo para mudangas,

1 NAKAGAWA, Masayuki. Gestdo Estratégica de Custos: Conceito, Sistemas e Implementagdo. Séo
Paulo: Atlas, 1991. p. 33

PORTER, Michael E. Whatis Strategy? Harvard Business Review. Nov/Dez. 1996. p. 74

12 pid. p. 62

13 Ibid. p. 64
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organizacdo para aprendizagem, entre outros, tornou mais facil para os concorrentes
alcancarem o mesmo nivel de eficicia operacional.

O nivel de exceléncia é determinado pelo estagio de eficacia operacional em que
uma empresa se encontra. Contudo, a medida em que 0S concorrentes conseguem
chegar aos mesmos niveis de exceléncia, fica cada vez mais dificil sobressair-se frente
aos consumidores, ou seja, perde-se a posicdo relativa em termos da vantagem
competitiva.

Assim, as escolhas estratégicas ndo devem se restringir a eficacia operacional,
pois o desempenho estratégico ndo depende somente disso, mas tambem, do
posicionamento a ser seguido pela empresa, ou seja, ela deve escolher o que fazer e o
que ndo fazer.

A empresa deve se preocupar em definir qual a sua competéncia central, quais 0s
fatores criticos para seu sucesso, quais 0S recursos essenciais, quais as atividades a
serem realizadas, sua configuragdo e como se relacionam umas com as outras. A
estratégia a ser definida devera estabelecer como serdo combinadas as atividades, ou
seja, como suas atividades se ajustam e se reforcam umas as outras.

Essa forma de ajuste estratégico, segundo Porter'*, cria vantagem competitiva e
lucratividade superior, porque:

e estruturando uma cadeia de atividades interdependentes cria-se um valor econdmico real,

e 0 custo de uma atividade é reduzido pela maneira como as demais atividades séo realizadas;

e 0 valor de uma atividade direcionada aos clientes pode ser realgcado pelas outras atividades;

Vale ressaltar que, as posicOes estabelecidas sobre sistemas de atividades
customizadas para a estratégia sdo mais sustentaveis e dificeis de imitar de que aquelas
estabelecidas sobre atividades individuais. Isso porque enquanto sistemas, suas
conexdes sdo dificeis de identificar e copiar.

O segredo estd em customizar a organizacdo para a estratégia, voltando a
estrutura organizacional, os sistemas e 0s processos para a estratégia definida. Assim,
serd estabelecido de que forma as atividades individuais serdo configuradas e
integradas. Note que, dessa forma, um desempenho ndo satisfatorio em uma atividade
individual ou grupo delas, prejudicara o desempenho de outras.

A integracdo de atividades num sistema voltado para a estratégia provoca uma
sinergia muito mais dificil de ser copiada de forma completa, garantindo uma
sustentabilidade muito maior das vantagens competitivas que foram criadas.

Nessa Ultima década tem-se verificado que as pressdes do crescimento e da
concorréncia, levaram as empresas a se desviarem de suas estratégias iniciais, ou seja,
passaram a competir com a maioria das ofertas e praticas dos concorrentes e a vender
para a maioria dos grupos de consumidores, levando a um desalinhamento de suas
atividades em relacdo a sua estratégia, ou até a uma perda de identidade no
posicionamento estratégico.

As tentativas de competir de varias maneiras ao mesmo tempo criam confuséo e
arruinam a motivacdo e o enfoque organizacional. Os lucros caem, e mais receita é tida
como a resposta. Os executivos sdo incapazes de fazer escolhas, fazendo com que a
empresa entre num novo ciclo de expansdes e compromissos. Freqlentemente, 0S
concorrentes continuam a igualar-se uns aos outros até que o desespero quebre o ciclo,
resultando em uma fusdo ou retorno ao posicionamento estratégico inicial.*

% Ibid. p. 70
% bid. p. 76
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Porter'® afirma que uma empresa consegue muitas vezes crescer mais rapido e
com maior lucratividade, ao penetrar melhor nas necessidades e variedades onde é
distinta do que ao debater-se em arenas de crescimento potencialmente mais alto mas
que ndo tem exclusividade. E explica que, aprofundar uma posicao implica em tornar as
atividades da empresa mais diferenciadas, fortalecendo o alinhamento das atividades
com a estratégia e comunicando sua estratégia aqueles consumidores que a valorizarao.

A popularizagdo das tecnologias permitiram que as informacdes veiculem de
modo instantineo, no detalhamento que interessar e a custos acessiveis.
Consequentemente, as estruturas de poder nas empresas, por dominio da informacéo,
tendem a cair. Por outro lado, grandes ganhos de produtividade, podem ser obtidos pela
possibilidade de disponibilizagdo da informagédo, independente da distancia.

4. IMPACTOS SOBRE A CONTROLADORIA

A missdo, ou seja, o objetivo maior da area de Controladoria ¢ “otimizar os
resultados econdmicos da empresa, para garantir a sua continuidade, através da
mtegracdo dos esforcos das diversas areas™’.

Considerando sua missdo, as principais funcdes e responsabilidades séo:

e Desenho, implantacdo e gestdo de um sistema de informagdes econdmico-financeiro
integrado com demais sistemas da empresa para dar suporte ao processo de gestdo
em todas as suas fases (planejamento, execugéo e controle);

e Planejamento, coordenacdo e execucdo do controle das operacdes empresariais, no
sentido de manter uma continua verificacdo da evolucdo dos planos para fins de
correcdo de falhas ou revisdo do planejamento. Além disso, buscar mecanismos para
manter todas as partes da estrutura organizacional em expansao de forma continuada,
eficiente e eficaz;

e Avaliacdo de resultados e desempenhos por produto e unidade de negécio, devendo
testar e revisar por meios adequados, os padrdes satisfatorios contra os quais deve-se
medir o desempenho real e cujas medidas devem motivar 0s gestores no
cumprimento das metas, ou seja, provocar posturas alinhadas com as estratégias
competitivas da empresa.

e Protecdo do patrimOnio: com o estabelecimento e manutencdo de controles e
auditoria interna, e garantia de coberturas apropriadas para elementos patrimoniais
segurados™®.

e Administragdo de impostos e informes a usuarios externos, envolvendo as relagédo
com o fisco e outras entidades governamentais e a divulgacdo de informacdes a
acionistas e outros usuarios externos. Inclusive preparando e aprovando normas
internas para o cumprimento de dispositivos legais ou exigéncias governamentais;

e Coordenacéo e preparacdo da informacdo para auditoria externa, bem como ser o elo
de ligaco da empresa com os auditores independentes®®;

18 Ibid. p.77

" MOSIMANN, Clara P., ALVES, Osmar de C., FISCH, Silvio Controladoria: Seu Papel na
Administragdo de Empresas. Florian6polis: Editora da UFSC, 1993. p. 87.

8 ANDERSON e SCHMIDT apud MOSIMANN et alii, op. cit. p. 90

9 MOSIMANN, Clara P., ALVES, Osmar de C., FISCH, Silvio. op. cit. p. 91.
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Tradicionalmente, para o desempenho dessas fungdes, além do conhecimento de

conceitos econdmicos, estatisticos, contibeis e financeiros e da habilidade para analisar
e interpretar dados, um Controller deve ter habilidade para inferir sobre as implicacbes
das forcas politicas, econdmicas e sociais, sobre o resultado econdmico da empresa.

Assim, é imprescindivel que a controladoria mantenha uma gestdo de custos

integrada, cujo modelo de custos adotado estabeleca e/ou permita identificar, no
minimo, 0 seguinte:

0s tipos de custos (recursos econdémicos consumidos) e sua classificagdo em termos
de necessidades de custeio, grau de importancia e relevancia para efeito de analise e
controle;

0s conceitos de mensuracdo (critérios de determinacdo de valor) adequados aos
modelos de decisdo dos usuarios das informacfes a serem reportadas;

0s niveis adequados de controle para as atividades e processos, ou seja, definir quais
as atividades/processos relevantes, quais 0s niveis de agregacdo factiveis (sem perda
de relevancia) e qual o nivel de detalhe requerido para efeito de controle;

os agentes informativos (fontes dos dados), o tipo de veiculo que conduzird os dados
até as unidades de consolidacdo e controle e o nivel de centralizagdo das atividades
de custeio;

as unidades de acumulacdo (departamentos, atividades, processos, produtos, etc.) e
os critérios de alocacdo, ou seja, estabelecimento do fluxo financeiro a partir do fluxo
fisico das atividades produtivas e ndo produtivas,

as relagbes de causa e efeito entre os recursos consumidos, as atividades e seus
produtos gerados, a partir de um conjunto de técnicas e metodos adequados;

as técnicas e métodos adequados para o processo de custeio das unidades de
acumulacdo definidas, tanto para fins econdmico-operacionais (gestdo do
desempenho econdmico) quanto estratégicos (gestdo do desempenho estratégico);

os modelos e técnicas adequadas para a analise de comportamento dos custos e seus
direcionadores relevantes que moldam a estrutura de custos da empresa, bem como
para a previsdo do comportamento futuro dos mesmos;

a tecnologia de informacdo adequada para atender o nivel de complexidade das
informacdes processadas, 0 numero de usuarios e a distancia entre eles, o tempo de
resposta desejado e o nivel de fidedignidade exigido;

a cadeia de valor das atividades relevantes internas e externas para que o produto ou
servico seja disponibilizado ao consumidor final para efeito de anélise de custos e
analise das estratégias de verticalizacdo e horizontalizagdo;

a interdependéncia da estrutura de custos com as escolhas estratégicas que moldam a
posicdo competitiva da empresa no mercado (p.e. as decisdes de capacidade,
integracdo vertical e horizontal, tecnologia empregada, amplitude da linha de
produtos etc.).

a interdependéncia da estrutura de custos com as habilidades desenvolvidas na
execucdo das opcOes estratégicas adotadas, como por exemplo o nivel de
comprometimento das pessoas com relacdo as metas da empresa, nivel de qualidade
na realizacdo das atividades, eficiéncia e eficacia dos projetos e na utilizacdo das
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capacidades estruturais, estdgio de comprometimento e parceria estabelecidos com
clientes e fornecedores;

A figura abaixo?® ilustra as interfaces do sistema de informacéo econdmico-
financeiro, de responsabilidade da controladoria, com o processo de gestdo em todas as
suas fases. Cumpre ressaltar que o processo de gestdo é impactado pelo modelo de
gestdo da empresa e pela sua missdo, crencas, valores e caracteristicas do negécio.
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Figura n°2: Interfaces do Sistema de Informacdo com o Processo de Gestao

A busca pela exceléncia empresarial estabeleceu tendéncias como qualidade
superior, baixos estoques, flexibilidade nos fluxos produtivos, automacgédo fabril,
disseminacdo da tecnologia de informacéo etc. Essas tendéncias desafiaram as técnicas
e métodos tradicionais de administracdo fazendo com que as informacdes e as formas de
avaliacdo de desempenho necessarias para suprir as novas demandas dos gestores
devessem ser revistas e adaptadas ao novo contexto produtivo e competitivo.

A partir da evolucdo da manufatura, principalmente pela sua revalorizagdo como
peca importante para a competitividade da empresa, a Controladoria deparou-se com um
novo ambiente, permeado por novas filosofias como: continuo aperfeicoamento,
eliminacdo de desperdicios, administracdo participativa, administracdo virtual,
reengenharia etc.;

Assim, 0 novo contexto tecnoldgico da producao, entre outros fatores, levaram a
novas demandas de controle e de informagdes, contribuindo para demonstrar a perda de
relevancia dos sistemas de controle e de informacGes tradicionais, principalmente dos
sistemas de custo.

Os impactos das novas tecnologias e sistemas de administracdo da producéo
sobre as responsabilidades da Controladoria podem ser resumidos nos itens abaixo:

¢ Sinergia: o uso de tecnologias pode alavancar a sinergia entre as areas internas da
empresa, melhorando a integracdo dos setores para a consecucdo dos objetivos

20 Adaptado das figuras 2.7 e 2.8 da dissertacdo de mestrado de Vagner Cavenaghi, entitulada Modelo de
Gestdo Econdmica Aplicado a Area de Producgdo: Uma Contribuicdo da Controladoria ao Novo
Paradigma da Producdo, apresentada a Faculdade de Economia, Administragdo e Contabilidade da
Universidade de Sdo Paulo, 1996. p.75 e 77
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maiores da empresa, principalmente entre as areas de Marketing, Engenharia e
Producéo.

o Eficiéncia e Produtividade: o uso de tecnologias na producéo e de tecnologia de
informacdo pode conferir melhorias ndo sO para a execucdo das operagdes de
manufatura, mas para todo o processo de controle e gerenciamento, principalmente
pelo compartilhamento de informacGes.

e Conectividade: coneccdo dos sistemas, reduzindo custos e melhorando a qualidade
da comunicagdo e da informacdo. A controladoria deve estudar o nivel de
conectividade ideal para a empresa, mediante sua estrutura, porte e estagio de
desenvolvimento;

e Controle: mediante as tecnologias utilizadas, a Controladoria precisa estabelecer
procedimentos de controle coerentes, bem como fixar medidas de desempenho
adequadas.

e Resultado: O resultado econdmico das decisbes de investimento em tecnologia
devem ser avaliadas da mesma forma que o resultado econdmico da empresa.

e Avaliacdo de Desempenho: A controladoria deve adotar critérios e medidas de
avaliacdo de desempenho que incentivem o comportamento dos gestores e operarios
na direcdo das metas e principios fixados, de forma coerente com 0s critérios
competitivos prioritarios. As medidas de avaliacdo de desempenho ndo podem ser
apenas financeiras, mas também quantitativas e qualitativas, tais como: taxas diarias
de rotacéo de estogues, lead-time representativo dos centros de trabalho, percentual
diério de atingimento do programa de producdo, grau de atingimento das metas de
qualidade, etc.;

e Interface como Sistema de Informacdes: O uso de controles paralelos para suprir
informacdes especificas para determinadas areas ndo é econdmico nem garante a boa
informacdo (oportunidade, qualidade, confiabilidade, acuidade, etc.). Assim, a
controladoria deve procurar integrar 0 maximo possivel os sistemas auxiliares e
transacionais ao sistema de informacdes econdmico e financeiro;

e Adequacdo da Estrutura Organizacional: A controladoria deve estar atenta para
possiveis barreiras e restricdes que impecam ou dificultem a implantacdo dos
sistemas, como por exemplo, a capacitacdo de operdrios para assumir
responsabilidades (no JIT), aspectos da cultura da organizacdo que sejam
conflitantes, estrutura hierarquica, etc.;

e Contribuicbes: Os SAP, permitirem a coordenacdo entre o suprimento e 0 coOnsumo
e contribuem para a melhoria do desempenho da empresa através do aumento da
confiabilidade da area de producdo, melhoria da comunicacdo entre as areas e
facilidade para a fixacdo de medidas de desempenho;

O aumento da complexidade das atividades e processos, bem como das inter-

relacdes internas e externas e 0 aumento do nivel de exigéncia dos usuarios impactam a

gestdo de custos, dentre os quais destacam-se:

e aumento das unidades de acumulacdo: atividade, processo, departamento etc.;
e aumento e diversidade de variaveis que explicam o comportamento dos custos;

e aumento da diversidade de periodos, categorias de custos e graus de
acompanhamento;
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diversidade de usuarios, aplicacbes e graus de precisdo das informacoes;
processamento e reporte a partir de mais de um conceito de mensuracéo;

aumento das estruturas e atividades compartilhadas, tornando mais complexas as
analises das relagdes de causa e efeito;

emprego de critérios e alocacdo mais cientificos (menos subjetivos) e adequados as
diversas unidades de acumulacdo definidas;

demanda por mensuracdes de desempenhos operacionais (fisicos e qualitativos);

emprego da tecnologia de informagdo para suportar o volume de dados a serem
processados, armazenados e recuperados;

Além disso, outros impactos na gestdo de custos decorrentes do emprego de

novos sistemas de administracdo da producdo podem ser enumerados:

tec

exigéncia pela reducdo do tempo de resposta e aumento do nivel de fidedignidade
das informagoes;

atendimento a demanda informativa em relacdo as atividades que ndo contribuem
para manter ou aumentar o valor dos produtos finais;

monitoramento dos custos previstos e incorridos com o custo meta;

criagdo de sensores que direcionem a atencdo para os objetivos estratégicos da
empresa, permitindo a resolugéo de problemas de forma orientada;

demanda informativa com modelos de informagdo, mensuracdo e deciséo
diferenciados;

Como ja comentado, as constantes transformaces provocadas pelas novas
nologias nas relagbes empresariais e humanas tornaram o ambiente competitivo

empresarial mais complexo e dindmico. N&o perceber as mudangas ambientais e buscar
a adequacdo necessaria pode fazer sucumbir a empresa. Diante do atual contexto
competitivo a controladoria deve estar atenta as necessidades de mudanca, adaptacao,
bem como ao surgimento de oportunidades e ameacas. Os principais pontos a serem
considerados sao:

os desconfortos e ameacas gerados pelas mudancas s6 sdo combatidos com novos
métodos e processos, o que implica em novos custos;

novas tecnologias podem trazer novas formas de negdcio, que implicam novas
demandas informativas, novos métodos e processos;

monitoramento constante das varidveis ambientais e, consequentemente um
replanejamento a partir de impactos relevantes nos planos;

o desempenho futuro da empresa pode ser comprometido por decisdes erradas e pela
falta de percepcdo do momento adequado para as mudangas necessarias;

a estrutura de controle deve ser mais rapida que a estrutura controlada e, s6 com a
antecipagdo pode-se lidar com a instantaneidade;

uma correta classificacdo e reporte das informacdes, a partir de trés categorias:
1. informagbes que levam a ajustes operacionais, de curto prazo;
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2. informacdes que levam a redefinicdo de meétodos e processos, de medio
prazo;

3. informacdes que levam a reestruturacdo dos modelos em vigor, de longo
prazo;

o definir modelos projetivos para o estabelecimento de cenarios e preditivos para a
simulacdo e estabelecimento do planejamento estratégico;

e consciéncia de que os cenarios estabelecidos devem ser encarados como projetos a
serem realizados e ndo uma tentativa de adivinha¢do do futuro;

e estabelecimento de um modelo conceitual de referéncia que apoie 0s gestores,
melhorando sua capacidade interpretativa;

A Controladoria € uma area wvoltada para a informacdo de resultados e
desempenhos e, portanto, deve participar do processo operacional e administrativo,
conhecer os fluxos e operacdes e, ainda, monitorar as mutacbes do meio tanto em
questbes econbmicas, financeiras, politicas e sociais, quanto tecnologicas,
concorrenciais e qualquer outra questdo ambiental que venha a interferir na posicéo
relativa da empresa no mercado ou na sua competitividade.

Vale ressaltar que as decisdes sobre que tecnologias e sistemas de administracéo
da producdo devem considerar que cada empresa tem caracteristicas que podem nao se
adequar ou conflitar com determinada ferramenta. Outro ponto a considerar sao 0s
conflitos existentes entre as ferramentas e/ou com a cultura da empresa. Por exemplo,
JIT e Reengenharia sdo excludentes, pois enquanto um (JIT) prega o aperfeicoamento
continuo (gradativamente), o outro (Reengenharia) advoga comecar do zero (repensar
todos os processos), de cima para baixo, ou seja, dos niveis mais altos até os niveis mais
baixos. Por outro lado, ha ferramentas que se completam, como a introducdo de
sistemas CAD/CAM e implantacdo de células de producdo, ou ainda, o uso conjunto de
MRPII e JIT.

Em questdes relativas as tecnologias e sistemas de administracdo da producéo,
0s gestores devem se concientizar das implicacfes estratégicas de suas decisbes, uma
vez que 0s niveis de desempenho em todos os critérios competitivos da producéo podem
ser afetados. Além disso deve-se avaliar os impactos sobre a estrutura de controle e
gestdo de custos e as modificacBes necessarias para a manter alinhada com fatores
criticos de sucesso da empresa.

Para competir, também, em exceléncia, ou seja, em qualidade, custos,
velocidade de entrega, confiabilidade no cumprimento de prazos e flexibilidade, os
niveis de desempenho desejados para esses critérios condicionam as decisdes relativas a
capacidade, instalacdes e tecnologia, integracdo vertical, forca de trabalho, gestdo da
qualidade, gestdo do fluxo de materiais, gestdo de novos produtos, gestdo de custos e
medidas de desempenho.

Com relacdo ao ultimo dos fatores elencados, as decisbes devem levar em
consideracdo o0s critérios competitivos prioritarios para a organizacdo, objetivando
estabelecer os critérios mais adequados. A meta é eleger medidas que melhor
representem os critérios competitivos prioritarios e que induzam os gestores e operarios
no sentido das metas fixadas. Deve-se, ainda, definir que padrdes adotar, quais métodos
utilizar e a freqiiéncia de controle.

Além disso, a controladoria precisa identificar indicadores de desempenho
multidimensionais e qualitativos, além dos quantitativos e financeiros. O objetivo é
possibilitar uma avaliagdo de desempenho estratégico. Os indicadores devem auxiliar a
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empresa a manter a atencdo dos gestores sobre os focos de relevancia estratégica do
momento. Alguns exemplos: satisfagdo do cliente (internos e externos), fatia do
mercado, inovagOes, comprometimento do pessoal, adaptabilidade do processo
decisorio etc.

Para tanto, o processo de controle deve ser adaptado para incorporar, além dos
padrdes operacionais, outros padrbes e metas qualitativos (dados fisicos e nao-
financeiros). Dessa forma, serdo confrontados, também, os resultados estratégicos
efetivamente conseguidos com os inicialmente pretendidos. Além disso, deve ser capaz
de medir isoladamente o resultado de oportunidades ndo previstas exploradas e de
ameacas inesperadas ocorridas.

Consequentemente, € preciso alinhar a gestdo de custos a missao da empresa e
suas metas e diretrizes estratégicas da organizacdo, 0 que exige, N0 minimo, o seguinte:

e integracdo do planejamento e controle de custos ao sistema de informacdes;
e explicitacdo dos fatores estratégicos relevantes nas decisbes de planejamento;

e adequacdo do tempo de resposta as necessidades de replanejamento, que demandam
novas previsdes ou reformulacdo dos planos passados;

o Utilizacdo de padrbes de desempenho financeiros baseados em previsdes de custos
em conjunto com outros ndo financeiros, desde que alinhados com as metas
estratégicas;

e conhecimento da cadeia de valor das atividades relevantes internas e externas para
efeito de analise de custos e analise das estratégias de verticalizacdo e
horizontalizagéo;

e reconhecimento da interdependéncia da estrutura de custos com as escolhas
estratégicas e operacionais e da estrutura de custos com as habilidades desenvolvidas
na execucdo das opgdes estratégicas adotadas;
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