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Resumo:

Em um ambiente de competitividade acirrada, motivada pela concorréncia dentro de uma economia globalizada,
torna-se importante cada vez mais a gestdo dos custos no rocesso de tomada de decisao dentro das organizacoes .
Porém existem situacfes que fogem a costumeira condicao de decisdes rotineiras sendo por iSso mesmo muito comum
e freqUente as situacBes em que custos de certa natureza ndo estarem devidamente identificados e mensurados quanto
a sua grandeza e valorizacéo.

Quando os elementos de custo nao sdo facilmente identificados, 0 que se constitue na caréncia de informacao, que é o
insumo basico para tomada de decisfes - a gestédo ncorre em uma situacéo de risco e incerteza. No sentido mais
basico, risco pode ser definido como possibilidade de perda. Conforme os estatisticos, a diferenca entre risco e
incerteza relaciona-se ao conhecimento das probabilidades ou chances de ocorrerem certos resultados. E assim
cresce de importancia a apuracéo e a real mensuragao de alguns custos cuja natureza e classificacéo ndo sdo téo
faceis de identificar. Denominamos os mesmos de custos invisiveis. E essa falta de avaliacao correta pode vir a trazer
complicagdes de grande vulto para a institui¢céo. No presente trabalho fazemos uma alerta para os mais comuns
abrindo um caminho para o maior cuidado com eles.

Palavras-chave:

Areatemética: Gestdo Estratégica de Custos no Processo Decisorio das Organizagdes
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1.INTRODUCAO

O estudo dos custos foi sempre uma constante na vida do
homem, desde que comegou a existir a concorréncia.

Acompanhando a evolugéo da producéo de bens e servigos, 0sS
métodos e formas de apuracdo de custos, também ficaram sofisticados e ao
mesmo tempo mais eficientes no que diz respeito ao registro, classificacdo e
mensuracdo dos custos no ambito interno e ambiente externo  da empresa.

Desnecessario repetir a influéncia das inovagdes tecnoldgicas e
do desenvolvimento das telecomunicacdes, trazendo mudangas nos habitos,
maneira de atendimento de suas necessidades, no estilo de vida, conscientizacdo de
escolha, exigéncias de opcdes e de produtos discricionarios, formas de diversdo e
de lazer, do ciclo de vida e obsolescéncia dos produtos decorrentes do processo
de globalizagéo .

No mundo competitivo de hoje, onde os blocos regionais como
0 Mercosul, o CEE, o Pacto Andino a ALALCA ou o NAFTA, as empresas
comecaram um novo ciclo na busca pela eficiéncia e eficacia.

Tendo que agir localmente, mas pensando em termos globais,
onde o concorrente pode estar na mesma rua, mesmo vindo de uma sede de um
pais distante, e a preocupagdo com a busca do preco competitivo estabelecido
pelo mercado, a empresa viu-se cada vez mais empenhada na diminuicdo dos seus
custos .

O aprofundamento na busca pela maior produtividade e dos
melhores indices de qualidade, veio resultar em uma nova postura acompanhando a
tendéncia cada vez mais marcante de uma extensa divisdo do trabalho, preconizada
desde Adam Smith em 1776 e acompanhada por Taylor, Fayol e Elton Maio em
suas abordagens.

Com o melhor entendimento do consumidor de suas
necessidades e desejos, e a maior conscientizacdo do mercado, verificou-se na
empresa que a produtividade ndo pode ser medida apenas sob a ética do produtor
que sempre atuou preocupado apenas em obter o maior volume de produgdo com
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0 minimo possivel de utilizacdo de recursos humanos e materiais . A partir da
queda dos monopolios as empresas estdo aprendendo, as vezes com sacrificio e
demora demasiada, que a produtividade deve levar em conta o lado do
consumidor.

Assim é que a modernizacdo industrial chegou ao chdo da
fabrica e obrigou a adocdo de novos métodos de gerenciamento da producdo de
gestdo tecnoldgica, e da incorporagdo de novas tecnologias de produto e processo
, acompanhados por um sistema de mensuracéo e apuracdo constante e continuo.

Agora o0s grandes desafios estdo na busca de uma
racionalizacdo de tarefas, de funcbes e de atividades. E a mudanga mais
significante no ambito empresarial, é a redescoberta e 0 reconhecimento unanime da
importancia vital da coleta de informagéo.

Um sistema de informacdo utiliza-se das comunicacfes de
dados que se podem extrair no ambiente interno, bem como do que se possa
coletar no ambiente externo ou seja no mercado.

Os sistemas de apuracdo de custos sejam 0S gque empregam 0S
métodos tradicionais ou 0s mais atuais como o ABC - Activity Based Costing, que
- embora conhecido j& ha muitos anos - tem conseguido maior popularidade mais
recentemente, ressaltam cada vez mais o papel da contabilidade ndo s6 no exercicio
do registro puro e simples dos atos e fatos administrativos, como também na
comunicacdo de uma chamada linguagem de negdcios, para a cada vez mais
importante acdo de tomada de decisao.

Porém um sistema rotineiro montado apenas para atender e
satisfazer as exigéncias oficiais, ou aos requisitos de alguns aspectos da
administracdo financeira de uma organizacdo, ndo sera de grande ajuda no processo
de gestdo de custos nem no objetivo primordial que € o de fornecer as bases para a
tomada de decis&o.

Uma decisdo que pode acarretar inimeras mudancas no aspecto
geral da instituicéo, nos investimentos, no projeto de produtos, na precificagdo e na
metodologia de transacGes comerciais .

Neste Artigo procuramos enfatizar custos que incorrem em
determinadas areas e circunstancias diversas e, que por nao serem identificados
ou mal alocados ou ainda alocados de maneira arbitréria, podem trazer efeitos
devastadores. Levam também a decisdes errdneas e a uma ma gestao.



IV Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Belo Horizonte, MG, Brasil, 28 a 30 de novembro e 01 de dezembro de31997

2. 0 TERMO DE REFERENCIA NO MERCADO

A evolucdo da competitividade recebeu um grande aliado e um
enorme apoio para a sua alavancagem, com a abertura das fronteiras, a queda do
muro de Berlim, a deterioracdo do sistema comunista, e a evolucdo da economia
capitalista que ndo dispensa o sistema de precos de forma livre no mercado
transformando-o no melhor parametro para o melhor fiscalizador da
produtividade.

A Administracdo como Ciéncia ndo passou incolume nos
ultimos duzentos anos em termos de transformacdo. Com a influéncia de outros
setores como a Economia, a tecnologia e as comunicacdes descobriu entre
conflitos e contenciosos que a chave para 0 sucesso da empresa € o aumento da
produtividade.

Qualidade e Produtividade sdo considerados hoje conceitos
amplos e que representam uma nova filosofia para a gestdo empresarial, que
procura conduzir todos as areas da empresa a uma postura pré qualidade total, e
produtividade de forma integral, através de um compromisso de dirigentes e
empregados.

Tal postura exige um compromisso com o marketing, e com sua
filosofia, a partir do momento em que se pensa em implantar uma empresa, quando
se assegura produtos e servicos com desempenho, preco, disponibilidade, forma,
“designe” e desempenho adequados e totalmente orientados para as aspiragdes
do mercado .

E o mercado ensina que a livre concorréncia, nacional e
internacional € a melhor receita para 0 aumento dos ganhos da produtividade. No
momento em que em todos paises busca atingir o Estado minimo, chegando a
conclusdo que o Estado é importante como provedor de infra - estrutura
econdmica e social, mas € ineficiente como produtor de bens e servicos.

Por outro lado ha um esforco mesmo nos paises em
desenvolvimento como o Brasil, para estabilizacdo em termos de moeda e de
combate ferrenho a inflacéo.
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Os dois aspectos levam a uma conclusdo: o mercado resolve
muito melhor o conflito distributivo do que o Estado. E assim, essa revolucéo
significa grandes oportunidades e também grandes desafios para as empresas. As
oportunidades provém das possibilidades de integracdo no mundo globalizado.Os
desafios sdo advindos da adaptacéo ao preco do mercado e ainda dar lucro.

3. DADOS DE CUSTO PARA DECISOES

A teoria da decisdo tem por fim determinar 0 modo de tomar
decisbes na organizagdo empresarial, de forma racional. Elas
podem ser aplicadas a qualquer area fisica ou orgénica e dizem
respeito a funcbes de planejamento, finangas, marketing,
recursos humanos e custos.

Para Buffa (1975), “a fun¢ao fundamental da administracdo ¢
tomar decisdes que determinam, para a organizagcdo, o curso de
acdo a curto e a longo prazos™ .

Existem decisdes em administracdo de empresas que ocorrem
de vez em quando, e exigem um esforco maior concentrado de
todos os setores e niveis da organizacdo. S8 0s casos da
capacidade projetada de uma nova unidade industrial, o
aumento do parque industrial, a localizacdo ou relocalizacdo
das operacbes de uma fabrica ja existente e a retirada de um
produto ou langcamento de um novo no mercado.

Mas a vida dos gerentes € moldada por decisdes rotineiras, com
operacdes no dia - a - dia, repetitivas onde um conjunto de
regras torna possivel a continuidade e a regularidade das
operagdes.

Essas decisdes levam em conta todos os fatores da
organizacdo, as funcdes gerenciais e atividades desenvolvidas
em cada fungcdo.A forma de um gerente poder influenciar nos
custos, dependera largamente de cada atividade da gestdo e
onde eles s&o incorridos.
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O comentario de Rao( 1997), alerta para o seguinte: “a alocacao
arbitraria de despesas gerais indiretas tem resultados que
ultrapassam a ma escolha de quais linhas de produtos reforcar e
quais cancelar”.

E ainda o mesmo autor que adverte : “ os efeitos da ma
alocacdo de custos podem ser devastadores. Ela também
funciona como poderoso incentivo para o desperdicios de
recursos’

Para Buffa (op cit), “quando o objetivo final dos dados de
custo é fornecer a base para uma decisdo, é preciso ter cuidado
em evitar que os custos medios e a distribuicdo de despesas
fixas ndo venham a encobrir o verdadeiro comportamento dos
custos”.

4. ONDE APARECEM OS CUSTOS INVISIVEIS

A relacdo entre qualidade e pre¢o desde a producdo até a fase
final de transacdo com um cliente, € muito importante. A
qualidade dos produtos ¢ afetada pela tolerancia do projeto. Por
isso cada atividade gerencial é primordial. A mais eficiente
auditoria, muitas vezes ndo consegue detectar onde foram
incorridos 0s custos, que insistem misteriosamente em alterar 0s
efeitos das decisOes tomadas. Apresentamos a seguir uma
detalhada metodologia, para acompanhar estes custos.

4.1 Na Escolha Da Localizacao

Toda empresa ap0s decidir sua configuracdo de operacdes, seja
no processo de implantacdo ou na criacdo de uma nova unidade
industrial, passa a escolher a localizacdo de cada operagdo. O
projeto de uma rede de operagGes depende em seu sucesso de
sua localizagdo escolhida, porque alguns fatores que dela
derivam, influem em decisbes como layout disposicdo de
equipamentos e ainda determinam parcialmente, custos de
capital e de operacgao.
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Segundo Monks,(1987), “decidir quanto ao local de instalagéo
de uma empresa ¢ tarefa dificil...”. Ao escolher uma localizagado
inicial, ou relocalizagcdo é necessério se ter em mente, que a
decisdo orientard os critérios no que se refere a marketing por
periodo de longo prazo e isto podera ser para 20, 30 e até 50
anos.

Podemos identificar custos extras e ndo previstos em diversas
operacdes a saber:

- Raz0bes de Decisdo de local

e alteracdo na demanda de bens e servicos, devidas a
aumentos ou reducdes no volume agregado de demanda. Caso
0 local atual ndo comporta uma expansdo, poderia haver a
deciséo de escolha de local maior em outra regido. Necessario
um estudo para evitar um local que tenha problemas com : o
servico que a operacdo € capaz de prestar a seus clientes, a
receita potencial da operagcdo, restricbes de zoneamento,
suprimento de agua, disposicdo de residuos, custos maiores de
transporte, dificuldade de conseguir mdo - de - obra
especializada, impostos municipais, atitudes da comunidade e
da imprensa quanto ao controle do ambiente, sindicatos fortes
etc.

e alteracOes na oferta de insumos para a operacdo. Quando o
seu insumo principal é a matéria prima e esta se esgota, a
relocalizacdo em outro local de matéria-prima mais abundante
ou de mais facil recebimento ou aquisicdo, podem esconder
custos maiores, no preco dos terrenos e ainda na infra estrutura
de hospitais, escolas, habitacdes préximas, apoio de canais de
varejo, e a necessidade de suprir a falta de uma ampla gama de
servicos publicos.

- Influéncia dos Fornecedores

e custo da méao - de - obra. Os salarios e remuneracfes com
pessoal detentores de habilidade especifica varia entre
diferentes regibes do pais, e ainda muito mais
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significativamente quando sdo feitas as comparacOes
internacionais. Dois fatores podem influenciar na deciséo
localizacional: a produtividade da mdo - de - obra, que é
variavel em seus indices e, a taxa de cambio entre as moedas
dos paises, quando a decisdo envolve uma localizacéo
internacional.

e custos da terra. O custo da aquisicdo de um terreno torna-
se algumas vezes um fator relevante na escolha de uma
localizagdo. Os custos de aquisicdo e de aluguel variam entre
cidades e paises. Alguns locais s6 devem ser escolhidos
caso se tenha a certeza de que pode gerar um melhor nivel
de receita por ser naquele lugar.

e custos de energia. As decisdes podem ser tomadas por
critérios de escolha de local sem levar em conta a
disponibilidade de energia, o que acarretard custos com
instalacdo de geragcdo, transmissdo ou ainda quanto ao
préprio preco mais alto da energia fornecida.

e custos de transporte. Afetados por custos de transporte dos
insumos desde sua fonte até o local da sede de operagdo e
0s custos de transporte dos bens do local de producéo ate
aos clientes. Na decisdo deve se levar em conta 0 quanto o
custo do transporte nos locais, € alto ou dificil.

e outros fatores comunitarios : o custo alto dos impostos
municipais, comparados com outros que oferecem
incentivos, nivel de assisténcia do governo local, assisténcia
de planejamento do governo, disponibilidade de servigos de
apoio, um historico de relagdes trabalhistas complicado,
absenteismo da mao de obra e taxas de  turnover”,
atitudes locais em relacdo a investimentos estrangeiros,
restricbes de movimentagcdo de capital e instabilidade
politica, podem trazer mais cedo do que se pensa
necessidades de medidas corretivas de valor de custo
muito alto.

4.2 No Processo Produtivo
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A funcdo producdo na organizacdo € 0 que representa a
reunido, interligacdo e integracdo de recursos materiais e humanos envolvidos na
producéo de bens e servigos .

Se a funcdo producdo for eficaz na fabricagcdo de bens e
servigos, usar eficientemente seus recursos com produtos que satisfagam a seus
consumidores, sendo constantemente inovadora e consiga introduzir formas
novas e melhoradas de apresentar qualidade, ela proporcionard uma vantagem
competitiva a organizacdo sobre 0s seus concorrentes.

Atualmente a fungdo producdo convive com a pressao dos
custos, devido a situagdo competitiva no mercado. Quanto menor o custo de
produzir, menor podera ser o preco oferecido aos clientes.

Nos seus objetivos de desempenho a funcdo producédo exerce
efeitos que afetam o0s custos para clientes internos e externos. Vejamos:

e operacdes demoradas, aumentam nivel de estoque em
processo, entre micro operacbes e em inventario de
produtos acabados. Estes efeitos irdo aumentar o custo
global da operacéo.

e operacdo em baixa qualidade, desperdicam tempo e material
em esforco de retrabalho ocasionando para 0s clientes
internos incOmodos por servigos imperfeitos.Assim a baixa
qualidade na funcdo producéo acarreta custos altos.

e operacdes sem flexibilizacdo, ndo permitem facil adaptacéo
em situacdes de mudancgas, as quais para serem realizadas
exigem a interrupcdo da operacdo global. Acarretam
desperdicios de tempo, de capacidade e traz consequente
aumento dos custos.

e operacOes sem confiabilidade, trazem para os clientes
internos surpresas desagradaveis, pois causam atrasos na
entrega, interrupcdes e alteragbes nas micro operacOes. A
implicacdo disso tudo nos informa sobre os aspectos do
desempenho das operacdes e todas as empresas estdo
empenhadas em reduzir o custo das suas operacdes. A
distracdo ou falta de vigilancia nestes objetivos ajudam a
aparecer custos néo previstos e ndo desejados.
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4.3 Na Programacao e Controle da Producéo

Conforme nos diz Zaccarelli (1977), “ a programagdao e
controle da producdo consiste essencialmente em um conjunto de fungbes
interrelacionadas que objetivam comandar o processo produtivo e coordena-lo
com os demais setores da empresa.

Quando as fungbes de producdo eram executadas em um
regime empirico de artesanato o artesdo era incumbido de realizar todas as
atividades do principio ao fim, atendendo a um pedido expresso do empresario.
Mas com o objetivo de reduzir custos de producdo e permitir o crescimento da
empresa, foram adotados sistemas de producdo mais eficientes, com a
especializacdo do trabalho e a departamentalizacdo nas empresas modernas .

A informacdo é o insumo mais importante do planejamento da
producdo, que afetam as decisbes da fungdo producdo. Algumas dessas
informagGes tém importancia fundamental que s&o as relacionadas com as
previsdes e 0s controles. Essas informacdes estdo disseminadas nas atividades de:

e carga de trabalho : visa saber para quanto tempo se tem
trabalho programado, para cada area e local. Sem esta
informacao correta ndo se pode decidir aumentar ou diminuir
0 esforco de producdo, de vendas ou estabelecer prazos
de entrega confiaveis.

e previsdo de despesas de fabricacdo: estabelecer o que deve
ser realizado e 0 quanto de recursos deva ser empregado.

¢ especializacdo do trabalho : para que se tenha trabalhos de
mesma natureza agrupados evitando desperdicios.

e imparcialidade nos controles : ndo é conseguida se por
acaso este sistema ndo ficar a cargo de um setor ou
departamento cujo chefe ndo tem responsabilidade direta
pela eficiéncia do trabalho.

e planejamento geral : refere-se ao planejamento que
independe de uma ordem de producdo isolada, mas sim
preparar-se para determinar de como e a que custo sera feito
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cada produto. Suas informacbes levam a decisdes de
operacgOes globais de producéo.

¢ planejamento especifico : resume os detalhes de como o
produto sera processado. Sem ele ou sem um de alta
qualidade ndo se pode determinar o custo esperado do
produto.

e ferramentas : assunto que depende de muito controle, sem o
qual havera muito capital investido desnecessariamente ou
muita demora ocasionada pela falta das mesmas.

e tempos padrdes : importantes para calcular o tempo previsto
de cada operagdo. Sem esses padrdes de tempo, ndo se
consegue decidir qual o melhor método para produzir, ndo
ha condicbes de fornecer tempos para a programacao e nem
se consegue preparar dados para estimativas de custo.

e estimativas do custo da producao: objetiva fornecer 0s
elementos para fundamentar decisdes quanto a fazer ou
comprar, plano de operagdes, alteragcdes no projeto do

produto. O resultado das estimativas de custo proporciona a
chance de estabelecer precos de venda confiaveis, e a base
para o controle de custos.

e plano de producdo x previsdo de vendas : um dos maiores
conflitos entre a funcdo de producdo e marketing é quanto a
Imprecisdo da previsdo de vendas. Devido a problemas por
vezes incontrolaveis a programacdo de producéo baseada na
previsdo de vendas, transformada em plano de vendas, traz
riscos de perda de recursos e aumento de custos. Se as
vendas forem menores do que o esperado, temos baixa
rotacdo de estoques ou, mesmo, produtos invendaveis em
estoque. Se as vendas forem maiores do que o previsto terd
se produzido menos que era possivel vender e,
consequentemente deixado de realizar lucro maior, ou ainda
pressionados a produzir em regime de urgéncia com todo 0s
riscos de aumento de custos por falta de programacéo.

4.4. Nas Funcgbes Gerencialis
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O processo de geréncia atende em geral as quatro fungdes
chave: planejamento, que € o primeiro passo. Caso nédo seja desenvolvido com
uma determinacdo para estabelecer uma meta ou objetivos mensuraveis, mas ao
mesmo tempo factiveis e exequiveis, parte ou toda a meta ndo sera atingida e 0s
objetivos gerais ou especificos ndo serdo alcancados. A revisdo e alteracdes de
planos implica em custos que ndo serdo recuperados pois implicam tanto em
desperdicios de materiais como de esforcos e, de tempo.

Depois vem a funcdo de Organizar que tera como atribuicdo
designar responsabilidades e distribuir tarefas claramente e adequadamente as
pessoas que executardo o plano. Caso esta definicdo ndo seja bem orientada
haverdo necessariamente prejuizos decorrentes, ndao sO da confusdo entre
atividades e procedimentos, como da dificuldade em atendimento a chefia.

Em seguida teremos a funcdo Implantar voltada para a
verdadeira execucdo do plano. E a acdo . Na implantagdo o gerente tem que se
revestir de uma visdo bem pragmatica para evitar atropelar o que foi planejado,
administrar bem o tempo onde pode haver atrasos em obras, em instalacbes e
conclusdo das montagens de equipamentos, maquinas e outros elementos de
construcao.

E entdo vem o Controlar onde o gerente deve avaliar todos 0s
resultados da implantacdo e determinar se os objetivos foram alcangados dentro
dos parametros preestabelecidos. Dentro dessa apreciagdo, o controle podera
também contribuir em aumento dos custos, a partir do momento que nao seja
aplicado no tempo correto, e verificado tantas vezes seja necessario com
equipamentos, materiais de teste, levantamento de informagdo oportuna, exata
com dados precisos. Se o0 controle tem caracteristica de informagao
antecipada trard custos com uma agdo corretiva ndo aplicada antes da ocorréncia
do problema.

E bom lembrar que os sistemas de controle ndo sdo gratuitos
e nem sdo baratos dependendo da complexidade do projeto. Custos do controle
que podem ainda ser excedidos incluem falhas dos sistemas de monitoragao, falta
de treinamento do pessoal do sistema , atrasos e falsificacdo nos relatorios.

4.5 Nas Tarefas Gerais De Marketing
Na tarefa de definir ou descrever em detalhes o mercado

potencial , ou seja, no que em marketing € chamado de delineamento  ,a
maior possibilidade de se incorrer em custos consideraveis caso nesta fase nao se
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consiga, definir bem quem é o nicho que retine condi¢des para adquirir o produto
ou servico que se pretende oferecer. Tudo 0 que se possa realizar em seguida,
desde um processo de producdo até o0s compostos de distribuicdo e
promocional. No rol da identificagdo as fontes de erros podem estar na definicao
das caracteristicas dos compradores em termos de onde vivem, quando
compram, quantas vezes e em que quantidades compram .

A motivacio de compra é uma tarefa de marketing,
implicitamente ligada e se fundamenta na fungdo anterior do delineamento. Sua
missdo € avaliar e descobrir os fatores diretos e indiretos que influenciam o
comportamento de compra dos consumidores, Ou Seja constatar por que
compram.

Ao procurar realizar 0 ajustamento do produto, ou seja, quando
buscam desenhar um produto que possa igualar os produtos com  as
necessidades e desejos dos consumidores. A falha em igualar e satisfazer estes
fatores resulta em desastres e em custos altos para a empresa.

Na sua quarta funcdo o marketing , cuida da distribuicéo fisica
e é guando a empresa propicia utilidade de poder o comprador ganhar tempo, vir
a usufruir da facilidade de ter um lugar e um ambiente para conhecer o produto e
um cenario estabelecido para a posse. Custos aparecem na logistica da
distribuicdo com erros na avaliagdo no tempo e dificuldades de transporte, na
falha de armazenagem, no manejo de materiais, na transposicdo de mercadorias
nos proprios veiculos, embalagem de cargas, no processamento dos pedidos. O
custo do manejo ainda depende do peso, danos por manejos multiplos, fragilidade
dos containeres, e erros de calculo de vida til de pereciveis. A condicdo de custo
minimo  ainda pode ser aviltada pela escolha inadequada de canais de
distribuico.

A funcdo comunicacdo tem um papel fundamental no marketing
ja que, o produto pode ser excelente, mais necessita ser do conhecimento do
mercado. Além da informagdo a comunicacao ainda tem o propoésito de persuadir
0 consumidor para convencer que o produto o satisfard. A escolha da melhor
forma de comunicacdo é fundamental e custos serdo desperdicados caso esta
forma seja inadequada, para o segmento escolhido.

Ao chegar a vez da transagdo, 0s que irdo ter contato com oS
clientes poderdo colocar por terra todo o investimento feito, com um mau
atendimento, um fraco tratamento e uma desastrosa apresentacdo ou
demonstracdo, em funcdo da falta de conhecimento do produto, da falta de
técnicas de vendas tudo por falta de treinamento adequado.
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O sucesso de qualquer empreendimento depende da fidelizagéo
da clientela, da volta e da troca repetida . Para atender a condicdo de oferecer
satisfacdo, o0 objetivo da empresa moderna, ela tera que assumir sua
responsabilidade mesmo depois que 0 produto ou servigco tenha sido consumido.
A falta de condicdes de apoio, assisténcia técnica, consertos, manutencéo, troca
podem vir a causar custos na imagem de marca e também em processos de
conflitos juridicos, perda de clientes e problemas institucionais pelas falhas e néo
preocupacdo com os elementos que fazem parte da Pos - transacdo. A retro
alimentacdo ou o feed - back ficam prejudicados e a empresa perde a excelente
oportunidade de melhorar seu desempenho, afugentando ainda a clientela.

4.6. Nas Condicdes Controlaveis E Incontrolaveis

4.6.1 Controlaveis. No ambiente de Marketing devem ser
consideradas algumas condicdes, chamadas variaveis que podem ser controladas,
ou que podem estar fora do controle gerencial. Naquelas em que podem exercer
controle, os gerentes ainda assim, podem incorrer em alguns desastrosos custos .
Vejamos a seguir :

a) Na Pesquisa de Marketing, os custos podem vir dos erros
na amostra, na ma elaboracdo do questionario, na falta de treinamento de
investigadores, sem falar em uma falha definicdo do problema e na apreciacdo da
relacdo custo beneficio, que podera justificar a aplicacdo ou ndo da pesquisa.

b) No Produto, € 0 que se pode considerar a principal e
mais importante variavel controlavel, por ser o que a empresa utiliza como foco,
para as suas atividades no mercado. Porém estudos mostram que 80 a 90% dos
produtos fracassam. O motivo principal: ndo conseguiram igualar e prover
satisfacdo plena aos consumidores. Fracassaram no seu desenvolvimento, ora por
ndo acompanharem a tecnologia disponivel ora por ndo atingir o consumidor
através do seu apelo e das suas caracteristicas intangiveis. E, 0s custos quando
chega a esse ponto, sdo demasiadamente altos e 0S prejuizos incomensuraveis.
Caso o produto ndo traga em seu “pacote” as utilidades que atinjam a necessidade
nacleo do comprador, sera repelido .

d) A Embalagem ndo é somente um recipiente ou involucro
que serve para proteger um produto . Ela envolve o desenho do produto e deve
ser utilizada para prover informacdo sobre seu uso. Seu desenvolvimento é
importante em virtude do seu papel informativo, pois ela diz aos clientes “o que
esta dentro” e aponta como usar o seu conteudo. Esta funcdo deve ser bem
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conduzida pois uma deficiéncia na comunicagdo, trara falhas na satisfacdo que
deva ser proporcionada.

Se uma embalagem ndo consegue atrair a atencdo do produto, ndo ha vendas,
ndo ha giro, e ndo se consegue distincdo nem impulso promocional trazendo
perdas de vendas e devolugoes. E a constante mudanga de “design” traz custos
altos.

e) O Canal de distribuicdo é controlavel porque o fabricante
tem a faculdade de escolher a rota que o seu produto deve percorrer, até chegar
ao consumidor final. As empresas atacadistas, varejistas e agentes caso nao sejam
bem escolhidos, trardo prejuizos consideraveis desde a imagem da empresa até
a0 esvaziamento das vendas.

f) A Promocéo ou Composto Promaocional retne as atividades
representadas pela propaganda, promocdo de vendas, 0 “merchandising” ¢ a
relacdes publicas e a venda pessoal. O programa do composto promocional traz
custos adicionais utilizando dispositivos para conseguir promover produtos ou
empresas com imagem favoravel. Os custos evoluem além do necessario, quando
a comunicacao tem ruidos, nao ha “recall” consideravel, aplicada em veiculos e
planos de campanhas desvirtuados do seu objetivo mercadologico, falta de
treinamento dos profissionais da area de vendas, roteiro de venda pessoal sem
uma visdo racional e ldgica, falta de planejamento das promoc¢des de vendas com
gastos e despesas que ndo se pagam, a forma de exposicdo equivocada de
produtos nos locais de ponto de venda, o exagero de pagamento de cachés para
conseguir noticias e publicidade nos noticiarios de veiculos de massa .

g) A Garantia é dada pelo fabricante aos compradores para
assegurar que o produto fard aquilo que esperam dele e que seja razoavel. O
problema é quando € dada uma garantia que ndo se consegue cumprir quanto ao
tipo e duracéo, pois a condicdo de qualidade do produto se mostra insuficiente.

h) Precos e Descontos sao “facas de dois gumes”. O prego
deve ser equacionado com o valor e valia do produto. O aprecamento pelo piso
ou preco mais baixo, por um periodo muito longo trazem custos substanciais que
podem levar a empresa a faléncia. Também pode haver perdas de clientes caso o0s
precos oscilem muito, pois 0s que comprarem em um periodo(ex. uma semana) e
no periodo seguinte encontrarem outro preco mais baixo, poderdo se considerar
lesados ou enganados. Também ndo se pode discriminar compradores de um
mesmo bem, ou servi¢o, oferecendo-lhes 0 mesmo item por precos diferentes.
O desconto deve ser usado para se conseguir que o cliente preste alguma
reciprocidade que seja de valor para quem o concedeu. Ndo havendo esta
prestacdo de servicos, em termos de compras consideradas representativas,
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grandes quantidades, pagamentos a vista e aquisicdo de produtos sazonais, a
promoc¢ao em termos de desconto pode tornar-se uma estratégia suicida.

I) Servicos sdo atividades, beneficios, ou satisfacdes
oferecidos a venda, ou proporcionados em conexdo com as vendas de bens.
Mas, devem obedecer a um controle de custos sistematico, para evitar incorrerem
em despesas e gastos desnecessarios ou contraproducentes, em relacdo aos
ganhos de utilidade que possam trazer junto aos clientes. A entrega domiciliar
gratuita de um bem de valor pequeno, pode ndo ser interessante ap0s um certo
limite de uma faixa geogréafica em localidade distante. A instalacdo gratuita de
aparelhos complexos, pode exigir méo de obra especializada e ndo disponivel em
nimero suficiente para atender com rapidez as solicitagbes. Artigos dados em
trocas, extensdo de crédito e empacotamento para presentes devem estar dentro
dos limites controlaveis entre uma relacdo preco do bem/quantidade
adquirida/custos dos servigos.

4.6.2 Incontrolaveis : S&o varidveis representadas por forcas
presentes no ambiente em que a empresa atua e, que contingencialmente tera
que vir a interrelacionar-se e integrar-se . Normalmente elas estdo fora do ambito
da empresa, mas tem a condicdo de limitar e influenciar nas decisdes.
Consideremos algumas variaveis incontrolaveis e 0 que podera acontecer em
termos de aduzir custos nas atividades empresariais.

a) Tecnologia : As inovagBes tecnoldgicas causam um grande
Impacto e mudam consequentemente as relacdes de mercado. Um novo avango na
tecnologia pode dar uma nova direcdo na estratégia empresarial. A empresa ndo
pode impedir que seu concorrente passe a dominar uma fatia de mercado, atraves
de um avanco tecnoldgico que venha economizar mao de obra, ou conseguindo
uma producdo mais econdmica. A empresa pode incorrer em custos absurdos por
fazer uma escolha equivocada de tecnologia ou ainda ndo investindo na hora certa.

b) Economia : Tem um tremendo efeito nas decisdes gerenciais
das empresas. As mudancas na economia podem influenciar substancialmente as
decisdes de compra dos consumidores. Podem vir a atrapalhar os planos internos
a distribuicdo de renda, taxas de juro, aumentos de impostos e da inflacdo. Ate a
recessdo exige atencdo dos executivos quanto a desastres no curso das decisoes..

c¢) Estrutura de distribuicdo : Embora possam escolher seus
canais de distribuicdo, e tentar induzir o desempenho dos canais, as empresas
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fabricantes ndo controlam o comportamento real dos intermediarios. Assim é que
poderdo amargar prejuizos e custos indevidos, pela forma errada de
armazenamento, condicOes de estocagem, rotas de transportes que acarretam
demoras, exposicdo de produtos nas prateleiras e até a cooperacédo ineficiente dos
comerciantes em prover informacédo adequada quanto as reacdes dos clientes.

d) O Ambiente : A luta de agentes e grupos preocupados com
a condicdo de vida do homem, vem trazendo as empresas um regime de
inovacdes para evitar ficarem contra as evidéncias de produtos que agridem a
natureza. Outro aspecto no ambiente € a propria indefinicdo climatica nas estacbes
do ano, que poderdo exigir custos que ndo estavam programados. Tudo isto pode
vir a trazer necessidades de operacdes que exigirdo por certo despesas nao
previstas.

e) Consumidores : Qualquer empresa que pense que conhece
bem as reacdes do seu publico alvo, esta fadada a ter fracassos retumbantes. O
comportamento de cada individuo é afetado desde que nasce, passando pela
formacdo, cultura e ambientes que freqienta. Os custos podem aparecer em
formas de atendimento individualizado, mas também pelo erro na massificacao.

f) Responsabilidade Social : A medida em que ganha mercado
e se destaca na sociedade, a empresa cria expectativas quanto a sua forma de
atuacdo. Influenciam esta disposicdo as influéncias sociais e éticas no
desenvolvimento do composto de marketing da empresa. Uma falha em dar
atencdo e, seguir exemplarmente a responsabilidade social, que deve ser um dos
objetivos ou missdo da empresa, pode acarretar em custos extras para atender a
penalidades da legislacdo, argumentacédo e lobismo junto ao governo e satisfacdo a
comunidade.

5. CONCLUSAO

Em Administracdo, os objetivos dos controles geralmente sdo
mal interpretados. Na verdade, tudo isto € devido a uma certa duplicidade de
significados da prépria palavra controle. O termo € freqientemente associado a
restricOes e punicOes. Mas o sentido mais amplo de controle, naturalmente mais
dificil de ser entendido, € guiar e regular as atividades da empresa por meio de
decisGes e acbes, com o propasito de atingir determinados objetivos.
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A geréncia em suas atividades e atuagdes de gestdo acompanha
0 dia -a - dia da empresa, fazendo uma sele¢cdo consciente de um curso de acéo,
através de alternativas disponiveis, procurando atingir os objetivos desejados.

E na decisdo programada que os gerentes tomam posicoes em
situacOes rotineiras e repetitivas. As decisdes ndo programadas sdo as que
ocorrem de modo infrequente solicitando uma resposta separada em cada
situacao..

Em alguns casos a geréncia ndo consegue identificar alguns
custos que aparecem nas diversas atuacdes e atividades da empresa.

Essa falta de identificacdo pode resultar no aparecimento de
custos indesejados e ndo programados.

A preocupacdo com o0 acompanhamento e o controle
sistematico, podem evitar surpresas desagradaveis e tomada de deciséo errada.

A auditoria poderd ndo chegar a nenhuma conclusdo, de onde
possam surgir 0s custos invisiveis. Mas eles acontecem e podem trazer
complicagdes de grande vulto para as empresas.

E necessario muito cuidado com eles.
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