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RESUMO

Neste trabalho, é discutido o impacto que a adogdo dos conceitos "estratégia" e
"competitividade" podem trazer ao estudo e a gestdo dos custos.

Dado que a concorréncia € um processo essencialmente dinamico e que espagos
econOmicos sdo criados, destruidos e modificados no desenrolar da luta competitiva, a
gestdo estratégica de custos deve apoiar a competitividade da empresa, fundando sua
perspectiva de analise e atuacdo em um horizonte de longo prazo e no reconhecimento
de que o importante ndo é a gestdo dos custos atuais e sim a gestdo dos recursos que
propiciardo os ganhos futuros.

INTRODUCAO

A preocupacdo com a gestdo estratégica de custos (GEC) é um fenémeno
recente, cujas raizes encontram-se na perda de competitividade das empresas
americanas e na critica de autores da area contabil, especialmente dos EUA (p. ex.
Johnson e Kaplan, 1987) a visdo tradicional da contabilidade de custos. Esta seria
disfuncional a gestdo empresarial num ambiente de economia globalizada que exige
como atributos fundamentais a obtencao de vantagens competitivas apoiadas na
inovacdo de produtos e processos, na produgdo flexivel, no desenvolvimento de
articulacbes entre empresas, na qualidade e na concorréncia baseada no tempo.

No Brasil, coube ao trabalho pioneiro de Nakagawa (Nakagawa, 1991) a
divulgacdo do tema. Em trabalhos posteriores (Nakagawa, 1993 e 1994), o autor
enfatiza a relagao entre a GEC e a competitividade.

As palavras estratégia e competitividade ndo eram facilmente encontradas em
obras de custos até recentemente. A introducdo de tais termos representa um
importante avanco conceitual na area e significa a abertura de novos campos de
pesquisa que poderdo enriquecer o conteudo de trabalhos sobre custos.

O objetivo deste trabalho é discutir o impacto que a adogdo dos conceitos
"estratégia" e "competitividade" pode trazer aos estudo e a gestdo dos custos, numa
tentativa - evidentemente exploratéria e preliminar - de delimitar o campo conceitual
da gestdo estratégica de custos.

ESTRATEGIA E COMPETITIVIDADE

Os conceitos de estratégia (e, por extensdo, de decisOes estratégicas)
fundamentam-se em uma nocdo ampla de concorréncia. A concorréncia deve ser
entendida como um processo de enfrentamento de capitais que se irradia a todas as
esferas de atividade econdmica, constituindo-se no "motor bdsico da dindmica
capitalista na tradicdo de Schumpeter (...)" (Possas, 1985, p. 174).

As decisGes estratégicas - que estdo intimamente ligadas ao processo
concorrencial - sdo amplas e vao desde a escolha do campo onde concorrer até a
definicdo da forma como concorrer em um dado setor de atividade.

Ansoff atribui prioridade ao problema da definicdo do setor onde concorrer
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(...) trata-se do problema de decidir em que ramo a empresa opera € em que tipos de
ramos procurara entrar" (Ansoff, 1988, p. 26).

Porter tem uma visdao mais abrangente, entendendo a estratégia competitiva
como o "(...) desenvolvimento de uma féormula ampla para o modo como uma empresa
ird competir (...)". (Porter, 1980, p. 18) de forma a "estabelecer uma posicdo lucrativa
e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia na inddstria" (Porter,
1985, p. 1). E dizer, para Porter, a estratégia deve dar conta tanto da escolha do
espago econdmico onde concorrer - dado que as industrias sdao diferenciadas do ponto
de vista de sua atratividade no longo prazo - quanto da construcao de determinada
posicdo competitiva em uma indUstria. Tal posicdo competitiva deve estar baseada em
alguma vantagem competitiva sustentdvel no longo prazo (que genericamente se
expressa em dois tipos basicos: vantagem de minimo custo ou de diferenciacao).

A nogdo de estratégia levanta implicitamente dois problemas: o de incerteza e o
de visdo de longo prazo.

O conceito de incerteza é parte basica e ineliminavel de toda decisao
estratégica. Essas decisbes ndo podem ser representadas ou simplificadas por meio de
fungdes maximizadoras de Iucro nem mediadas por distribuicdes histéricas de
probabilidades que pressupdem que os padroes do passado vdo-se repetir. A
complexidade e a insuficiéncia de informagdes sao elementos que qualificam o quadro
de incerteza que demarca as decisdes estratégicas?

A visdo de longo prazo é outra caracteristica das decisOes estratégicas. Nesse
aspecto Ansoff (1988, capitulos 3 e 4) questiona o modelo econémico tradicional
maximizador de lucros no curto prazo e defende que o objetivo a ser maximizado é a
taxa de retorno no longo prazo, a qual é calculada tendo em vista um horizonte
temporal que suporta a utilizagdo de instrumental quantitativo para efetuar previsoes
de rentabilidade (periodo préximo). Porém, como toda empresa precisa gerar
condicdes no presente para se manter competitiva no futuro (além do periodo
proximo), e como o retorno futuro de tais acées ndo é quantificavel no presente, a
preocupacao com o longo prazo deve abranger o aprimoramento continuo das
caracteristicas basicas que contribuem para a competitividade da empresa em seus
setores de atuagdo (p. ex.: desenvolvimento tecnolégico, capacitacdo dos recursos
humanos, giro de estoques, idade dos ativos, endividamento, lead-time, etc.). Além
desses objetivos de longo prazo, a empresa deve se preocupar com a manutencao de
um certo grau de flexibilidade para ter capacidade de resposta a alteracdes imprevistas
nas tendéncias consideradas como mais provaveis. O objetivo econdmico da empresa
surge entdo da conciliagdo destes trés objetivos: maximizacdo do retorno dentro do
periodo préximo, aprimoramento dos fatores internos sobre os quais se sustenta a
competitividade da firma no longo prazo (além do horizonte temporal) e a procura de
flexibilidade.

A compreensao dos fatores que contribuem para a competitividade de uma
empresa excede o ambiente interno da unidade. A competitividade de uma empresa,
desde um ponto de vista sistémico, é resultante da articulagdo de trés grupos de
fatores: os internos a empresa, aqueles relacionados com o setor de atuacdo
(estruturais) e, finalmente, os sistémicos, que sao especificos a cada contexto nacional
e estdo fora do campo de acao da empresa (Coutinho e Ferraz, 1994, p. 19). A figura a
seguir mostra graficamente a atuacgdo dos trés grupos de fatores:

2 A despeito de estudos e analises efetuadas, ndo é possivel responder com precisdo a uma pergunta do
tipo: qual sera a reacdo de nossos concorrentes a um dado movimento competitivo? A resposta sera sempre
em termos de ponderacdo de diversas possibilidades que possam ter sido levantadas a partir de analises de
pontos fortes e fracos dos concorrentes. Ndo sera possivel prever com certeza a reagdo especifica
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Figura 1. Fatores Determinantes da Competitividade da Empresa.

Adaptado com modificacbes de Coutinho e Ferraz (1994), p. 13.

Reconhecendo o impacto dos fatores estruturais e sistémicos, serd competitiva
a empresa que tenha capacidade de "(...) formular e implementar estratégias
concorrenciais que l|he permitam conservar, de forma duradoura, uma posigao
sustentavel no mercado" (Coutinho e Ferraz, 1994, p. 18).

A competitividade da empresa depende entdo de sua capacidade de se
posicionar favoravelmente em face dos fatores estruturais e sistémicos ou de alterar
em seu favor algum fator estrutural. Ambas as possibilidades estdo necessariamente
ancoradas na aptiddo da empresa de criar e recriar algum tipo de vantagem
competitiva sustentavel passivel de diferenciacdo com relacdo aos concorrentes quanto
a desempenho (custos mais baixos, melhor qualidade, projeto de produto superior,
melhor servigo, adequacdao do produto/servico as necessidades especificas de um
segmento de mercado, logistica superior, etc.).

A nocdo de competitividade enfatiza do ponto de vista temporal o longo prazo
(vantagem duradoura e sustentavel). Partindo da visdo sistémica, é possivel observar
que a vantagem competitiva de uma unidade ndo deveria surgir da deterioracao de
fatores sistémicos e/ou estruturais (e, inclusive, alguns internos) para ser sustentavel
no longo prazo. Nesse caso, pode-se afirmar que a competitividade é "espuria",
seguindo o termo introduzido por Fajnzylber (Fajnzylber, 1988). Exemplo de empresas
cuja competitividade é "espuria" seriam aquelas que fundam seus lucros na
deterioracdo do meio ambiente, na rotagdo de mao-de-obra para pagamento de
salarios baixos, na utilizacdo de mao-de-obra ndo qualificada, no ndo pagamento de
impostos, na deterioragdo da infra-estrutura,® na aplicagdo de politicas de compra que

3 Qual seria o resultado das empresas rodoviarias de transporte de cargas se lhes computassemos, em seus
custos, o conserto e manutengdo do desgaste que suas operagdes provocam nas estradas?
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comprometema rentabilidade de seus fornecedores.*

Nos casos de competitividade "espuria", o resultado liquido para a sociedade de
atuagdo da empresa é zero ou até negativo. A competitividade legitima é aquela que
provoca um ganho social e, portanto, contribui para melhorar os fatores estruturais e
sistémicos. Essa concepgdao de competitividade, a partir de um ponto de vista mais
amplo, surge da definicdo proposta em 1985 pela Comissdo da Presidéncia dos EUA
sobre Competitividade Industrial: "Competitividade para uma nacdo é o grau pelo qual
ela pode, sob condigdes livres e justas de mercado, produzir bens e servicos que se
submetam satisfatoriamente ao teste dos mercados internacionais enquanto,
simultaneamente, mantenha e expanda a renda real de seus cidadaos.
Competitividade é a base para o nivel de vida de uma nagao (...)" (Coutinho e Ferraz,
1994, p. 17).

Uma empresa competitiva cria e recria vantagens competitivas sustentaveis
numa atuacdo que, do ponto de vista sistémico, é de soma positiva para a sociedade.
A criacdao de um "maior valor para os clientes", o estabelecimento de relagdes "ganha-
ganha", a articulacdo estavel com fornecedores, a implantacdo da gestdo de qualidade
(com todas as implicagdes que isto traz sobre a organizacdo do trabalho), a criagdo de
redes de empresas, etc. sao formas de atuacao que contribuem e sustentam
efetivamente a competitividade empresarial e nacional.

METODOS DE CUSTEIO E GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Até meados da década de 80, o campo da contabilidade de custos ndo tinha
incorporado em seu escopo a discussao das relagdes entre gestdo de custos, estratégia
e competitividade. O debate tedrico dominante refletia ainda a discussdo sobre o papel
e utilidade dos métodos de custeio: custeio completo (absorgdo - integral, por taxas) e
custeio parcial (variavel ou direto).

O primeiro método, geralmente aparecendo como custeio por absorcdo, além
de funcionar como auxiliar da contabilidade financeira para a avaliacdo de estoques
sob suas diferentes formas e para a determinacao dos resultados societarios, era (e é)
utilizado para calcular o custo unitario de produtos e avaliar margens de lucro
unitarias. Em muitos casos, especialmente nos mercados de precos administrados (fix-
prices), a informacdo sobre o custo unitario é a base para a formacdo de precos, a
partir da adicdo de determinada margem e dos impostos incidentes.” O segundo
método (custeio parcial) surgiu a partir de fortes criticas ao tratamento dado aos
custos fixos no custeio por absorcdo. O longo debate entre os partidarios do custeio
por absorcdo e o custeio direto (posteriormente denominado custeio variavel) levou a

4 Um determinado frigorifico de grande porte pode implantar uma politica de fornecimento de matrizes
suinas a pequenos produtores rurais comprando o animal no momento do abate. Caso mantenha uma
politica de compras que, baseada no seu maior poder de negociagdo, reduza a renda dos produtores ao nivel
de subsisténcia, impedird no médio e longo prazo que 0os mesmos possam incorporar novas tecnologias para
aumento de produtividade, com evidente prejuizo para seus custos futuros de compra. Nesse caso, a
competitividade do frigorifico seria "espuria", pois que assentada na degradacdo a longo prazo da qualidade
de seus fornecedores. Dentro do mesmo exemplo, a destruicdo do meio ambiente provocada por fezes
suinas jogadas in natura nos cdrregos e rios € outro fator de deterioragdo de fatores sistémicos no longo
prazo.

5 Exemplos sdo os métodos de cost-plus e/ou mark-up sobre custo de producdo que aparecem sob
diferentes formas nas praticas empresariais. Ndo cabe aqui discutir como é definida a margem de lucro, pois
esta discussdo estd fora do ambito deste trabalho. A teoria econémica tem tratado exaustivamente do
assunto. Abandonando o campo da teoria econ6mica tradicional, consideramos elucidativos os trabalhos de
Labini (1956), especialmente caps. 2 e 3, e Eichner (1973).
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inequivoca vitdria destes ultimos quanto a utilidade do método para a tomada de
decisdes.

Durante a década passada, ganhou destaque um grupo de autores que
representam a autocritica americana a forma como vinha sendo tratada a informacgao
sobre custos® (Kaplan, 1984; Miller e Volmann, 1985; Johnson e Kaplan, 1987;
Berliner e Brimson, 1988, entre outros). A critica ao custeio por absorgdao, muito forte
em varios aspectos, resgata, paradoxalmente, a importancia do custeio completo e
guestiona o acerto das decisbes apoiadas unicamente nas informacbes e na
metodologia analitica do custeio varidvel. A solugdo apresentada as falhas no
tratamento dos custos passaria pela adocdo de outro método: o custeio baseado em
atividades (ABC). Este, ao focalizar a analise das atividades, possibilitaria melhores
informacdes sobre os fatores geradores de custos e o consumo de atividades por
produtos. Dessa forma, as informacdes sobre consumo de recursos pelos produtos
seriam mais confiaveis, possibilitando a determinacdo de custos unitarios mais precisos
e uma melhor avaliacdo das margens obtidas por unidade. A preocupacdao conceitual
mais forte é ainda quanto a "correcdo" da determinacdo e calculo dos custos. Essa
caracteristica, que Nakagawa (1994) denomina visdo econémica e de custeio, é tipica
do primeiro modelo de ABC.

Até este ponto ha uma consideravel distédncia entre as proposicdes basicas dos
métodos de custeio e as preocupagdes conceituais da GEC com estratégia e
competitividade. E verdade que o ABC foi desenvolvido para melhorar a qualidade de
informagdes importantes do ponto de vista estratégico (melhores dados sobre custos
unitarios, mix de produtos aconselhavel, etc.). Porém a énfase ainda é sobre o calculo
mais preciso de informagdes que surgem de determinada estrutura organizacional.
Todos os métodos de custeio (inclusive o ABC nesta primeira versao) passam por cima
de um aspecto importante: a natureza da estrutura empresarial sobre a qual se esta
debatendo o tratamento de informagbes e a otimizacdo de decisdes. A énfase na
melhor representacdo dos custos para a informacgdo e decisdo significa que ha uma
aceitacdo implicita de que a base estrutural sobre a qual estes sdo calculados é
correta. Evidentemente que nessa situacdo o debate toma o caminho de saber qual é o
melhor método de custeio. Interessa a certeza de ter o nimero correto. A discussao €
necessariamente de curto prazo e basicamente quantitativa. A preocupacdo com a
estratégia é reduzida’ (como compatibilizar estratégia com a busca de exatiddo e da
certeza?). Imagina-se que exista uma relacao entre competitividade e informacdes
precisas.

Posteriormente o ABC evoluiu para o que Nakagawa (1994) denomina segunda
versao, na qual se apresenta o ABC como ferramenta para gestdo de custos de forma
a aperfeicoar o processo: "o ABC é um dado que podera transformar-se em uma
poderosa ferramenta para a mudanca de atitude das pessoas, ou seja, o ABC é um
facilitador de mudanca da cultura organizacional de uma empresa, impactando
diretamente a mente humana" (Nakagawa, 1994, p. 62).

A colocacdo do ABC como agente facilitador de mudancas na empresa é o

6 Deve-se ressaltar que a contabilidade de custos nos EUA e Inglaterra é menos elaborada conceitualmente
que a européia continental e a latino-americana, tal como afirma Torrecilla (Torrecilla, 1993, p. 228). Parte
da autocritica deve ser imputada a simplificagdo metodoldgica adotada pelas empresas americanas ao tratar
o rateio dos custos indiretos de fabricacao.

7 Um claro exemplo de que a nocdo de estratégia é ténue e que a literatura de custos como um todo
(custeio por absorgdo, custeio varidvel e ABC) ignora quase completamente o efeito sobre os concorrentes,
que as informagdes sobre custos totais ou marginais possam ter ao balizar determinadas alteragdes nas
politicas de pregos. Ndo ha preocupagdo com o resultado de tais agées sobre os movimentos competitivos na
industria. (Bacic, 1993).



| Congresso Brasileiro de Gestéo Estratégica de Custos — Sdo Leopoldo, RS, Brasil, 20 a 23 de novembro de 1994

ponto-chave que mostra a ruptura conceitual dessa segunda versao do ABC com os
métodos anteriores. Dado que o processo é aperfeicoavel, a énfase no método mais
exato de calculo e determinacdo migra para o foco na gestdo de custos e no
aperfeicoamento de processos. Neste caso a preocupacdo dos profissionais de custos
€, além de calcular, contribuir para a melhoria da posicdo competitiva via gestdo de
custos.

A preocupacao com a gestdo de custos, e ndo unicamente com a determinacao
ou calculo, é um fator importante na identificacdo do contexto conceitual da GEC. A
postura conceitual em face dos custos assumida pela GEC é muito diferente daquela
implicita a visdo tradicional que estd apoiada no calculo, controle, racionalizacdo e
cortes. Nessa visdao, o contador assume implicitamente que a estrutura da empresa,
seus métodos e procedimentos nao sdo - a priori - criticaveis ou aperfeicoaveis, pois
foram estabelecidos segundo as regras da teoria da administracdo e pela aplicagcdao dos
conhecimentos técnicos pertinentes de engenharia.® Trata-se, portanto, de controlar
os custos e cortar gastos em situagdoes desfavoraveis (com énfase na mao-de-obra
direta) e racionalizar custos sobre as bases existentes. O calculo de custos pretende
representar "em numeros" a estrutura existente que é considerada "correta". A
competitividade depende nesta 6tica das informagdes precisas, do controle rigido de
custos, da obtengdo de insumos humanos e materiais a pregos no minimo iguais ou
preferencialmente menores daqueles vigentes no mercado e da elevagao da
produtividade (geralmente monitorada setorialmente).

Esse tipo de comportamento pode ser adequado em situacdes de estabilidade
do meio ambiente, quando empresas organizadas de acordo com os padrdes
burocratico-tayloristas encontram condigdes ideais de sobrevivéncia. Porém a forte
turbuléncia ambiental, seqguida a revolucdo da microeletronica, a globalizacdo da
producdo, as demandas mais complexas dos consumidores e ao ingresso de novos
concorrentes na arena econdmica mundial, tornou o meio ambiente rarefeito para tais
tipos de organizacdo. As bases para a competitividade se alteraram. Em vez de rigidez
e controle, é preciso adaptacdo, versatilidade e flexibilidade.

Nesse aspecto, a segunda versdo do ABC mostra-se oportuna as exigéncias dos
novos tempos. A sua compatibilidade com uma série de métodos e ferramentas
utilizadas ao nivel de "chdo-de-fabrica" e na administracdo para o redesenho de
processos, e para a melhoria dos padroes de qualidade torna-a, além de método de
custeio mais preciso, geradora de informagdes importantes para a gestao de custos no
sentido de apoiar a melhoria e o aperfeicoamento continuo dos processos e a busca de
um nivel superior de qualidade.

GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS:ALEM DOS METODOS DE CUSTEIO

A mera gestdo de custos visando a melhoria € uma condigcao necessaria, porém
nao suficiente para a competitividade.

Vale relembrar que a estratégia abrange tanto a definicdo do espaco econémico
onde competir como do modo como a empresa ira competir, no intuito de construir
alguma forma de vantagem competitiva sustentavel. Empresa competitiva € aquela
que consegue criar e recriar bases sobre as quais assentar de maneira duradoura sua
posicdo favoravel no mercado. Do ponto de vista mais geral, a competitividade
depende da articulacdo dos fatores internos de cada empresa com os estruturais e
sistémicos. Essa articulagcdo é bem-sucedida para a sociedade - e, portanto,
sustentavel no longo prazo - quando produz um aumento do nivel de vida dos cidaddos
de determinada nacao.

8 Evidentemente que nos estamos referindo as grandes empresas, completamente estruturadas e
"manualizadas" do ponto de vista dos procedimentos administrativos.
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A dinamica capitalista assenta-se na inovagao e na criacdo, na destruicdo e na
reconfiguracdo de espacos econdémicos (setores, industrias, mercados, segmentos de
mercado). A capacidade de pensar o futuro e de se antecipar a tendéncias evolutivas
setoriais é basica para a definicdo da estratégia. A visdao fundamental &, nessa
situagdo, a da construgdo conceitual de novas realidades econ6micas, que possibilitem
- uma vez concretizadas - ganhos maiores.

A preocupacdo com métodos de custeio e gestdo de custos deve evidentemente
estar subordinada a essa questdao maior. O foco excessivo nos custos pode eclipsar o
fato de que, para ter lucros, é preciso inovar, criando novas realidades.® Os custos se
originam do consumo de recursos: seu sinal contabil é negativo, sdo deduzidos das
receitas para se encontrar os lucros. Uma visdo de curto prazo, que entende custos
como "sacrificios a serem minimizados", pode destruir a capacidade futura da empresa
de criar novos espagos concorrenciais.

O ABC é uma ferramenta que deve ser utilizada nesse contexto. A tipica analise
de atividades que agregam ou ndo agregam valor deve sempre estar mediada pela
visdo de longo prazo. A preocupacdo com a otimizacao da estrutura atual de custos -
mesmo que aparentemente legitima - deve estar subordinada a constatacdo de que é
a partir de seus recursos e suas competéncias que uma empresa consegue construir
sua competitividade futura. O foco na gestdo de custos via melhoria, aperfeicoamento
e redesenho de processos de forma a aumentar o valor para o cliente com a
simultanea diminuicdo do peso das atividades que ndo agregam valor, deve reconhecer
que a prioridade é a manutengdo da capacidade interna para inovar, criar e mudar com
o futuro.

As necessidades dos clientes evoluem e até se alteram dramaticamente:
espagos econOmicos sdo modificados, destruidos e novos espagos sdo criados. E
preciso manter capacidades internas ndo sé para acompanhar, como também para
antecipar-se e inclusive liderar as mudancas. Nesse aspecto, a GEC ndo deve, de
forma alguma, ser entendida como gestdo de "sacrificios a serem minimizados", mas
sim como gestdo estratégica dos recursos, preocupando-se com a qualidade dos
servicos que a empresa possa obter desses recursos; é dizer de sua capacidade de
criar o futuro e propiciar ganhos em um horizonte de longo prazo.

Como pensar os custos dentro desse contexto? A agenda futura da GEC é densa
e desafiadora. Varios pontos deverdo ser atacados, sem deixar evidentemente de
reconhecer a importancia - dentro da prépria GEC - da preocupagdo com a mensuragao
e a gestdo dos custos atuais:

a) mudar o foco conceitual de gestdo de custos para gestdo de recursos que
propiciem ganhos;

a) aprender a avaliar, no presente, os custos futuros dos rumos estratégicos

gue destroem fatores internos, estruturais e sistémicos de competitividade;

c) criar metodologia para analisar custos com visdo de longo prazo;

d) relacionar consistentemente a GEC com a estratégia global da empresa;

e) aprender a criar novas realidades, em termos de utilizacdo de recursos
atuais e potenciais que possibilitem maiores ganhos (isto é diferente de otimizar uma
dada situacgdo existente);

f) compreender os impactos das informagdes sobre custos na conduta das

9 A simples melhoria sobre os atuais padrées ndo é garantia de lucros no futuro, dado que o processo
competitivo caminha no sentido de alterar as bases sobre as quais se assenta a concorréncia. Em um nivel
mai amplo, a atual demanda por flexibilidade produtiva é uma alteragdo do padrdo concorrencial, ndo ha o
que melhorar no sistema produtivo rigido, simplesmente deve ser substituido. Em um caso mais estreito, a
afirmacdo "é preciso encantar e surpreender o cliente" mostra também a necessidade de inovagdo. A
surpresa é sempre baseada em alguma inovagdo - por menor que seja.
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pessoas dentro da empresa;

g) trazer ao amago da GEC a metodologia de gestdo da qualidade total;

h) relacionar claramente as decisdes sobre precos com as reagdes esperadas de
concorrentes e clientes;

i) identificar os custos ocultos da complexidade e da nao qualidade e propor
politicas para sua reducao;

j) refletir sobre a contradicao entre a visdao de trabalho humano como custo e a
visdo de longo prazo na qual os recursos humanos sao a base atual para os lucros
futuros.
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