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RESUMO

Face as exigéncias de mensuragao, de informagio e dos modelos
de decisao, neste estudo discute-se Gestao Estratégica de Custos
e os Custos Relevantes. Para e obtengao e a perenidade da van-
tagem competitiva, apresenta-se argumentos que corroboram a
necessidade de discernimento entre a Gestao de Custos e Gestao

Estratégica de Custos.

No atual jogo competitivo a Gestdo Estratégica e a Gestao de
Custos integradas, com destaque para os custos relevantes que
serao abordados neste estudo, podem requerer um investimento
em reorganizagio, que deve ser considerado a luz da relagao cus-
to-beneficio para a empresa que pretende adotd-la, bem como,
uma questao de atualizagdo tecnoldgica com investimentos, que
porém podem tornar-se irrelevantes dadas as possibilidades de
se obter e manter capacidades diferenciadoras para a sustentagao
das vantagens competitivas e econdmicas que suportam as estra-

tégias de eficiéncia e eficdcia nas transagdes comerciais.
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1. INTRODUCAO

O crescimento expressivo da competitividade que ocorre no ambiente econd-
mico, faz com que se tornem altamente relevantes na tomada de decisao das orga-
nizagdes as informagdes sobre custos. A acirrada concorréncia existente impossibi-
lita que as empresas definam seus pregos apenas de acordo com os gastos internos
incorridos, logo é necessdrio observar os pregos praticados no mercado.

O principal desafio enfrentado pela industria principalmente atualmente é o
aumento da produ¢ao com qualidade e a exceléncia nos servigos prestados, a um
custo cada vez menor.

Procura-se discutir neste trabalho o tema sobre os custos relevantes e a Gestao
Estratégica de Custos no contexto das empresas, principalmente industrial, no que
tange a operacionalizagio, registros das transacoes, eventos, atividades, processos,

dreas de decisdo e mensuragao de desempenho de empresas.

A existéncia de um desafio de alcangar esses objetivos em um ambiente eco-
némico concorrencial e com produtos que apresentam diminuigao do ciclo de vida,
podem dificultar qualquer garantia de sustentabilidade. Para assegurarem a melho-
ria do desempenho organizacional, diante dessas demandas, existe a necessidade
do uso de ferramentas gerenciais. Nesse contexto, destaca-se a Gestao Estratégica
de Custos (GEC) que objetiva o alinhamento da estrutura de custos da organiza-

¢ao com a sua estratégia (KAPLAN; ANDERSON, 2007).

Os sistemas de gestao de custos devem oferecer possibilidades de revelar o
alinhamento das estratégias formuladas e projetadas pela alta cipula das empresas,
tornadas reais pelo direcionamento tdtico e executdveis pela supervisao operacio-
nal. Para este propdsito os custos relevantes devem ser definidos e planificados a
fim de serem identificados, adequadamente analisados e sistematizados, ¢ usados
como um diferencial competitivo.

O propésito deste estudo, portanto, ¢ apresentar uma discussao e uma reflexao
sobre a importincia que se deve dar aos custos relevantes no atual ambiente ¢ o uso

destas informagoes de forma estratégica atuando e obtendo vantagem competitiva.

Esse estudo se caracteriza também como um ensaio tedrico com objetivo des-
critivo e andlise, tornando-se entdo, necessdrio uma revisao dos temas estratégia,
estratégia empresarial, vantagem competitiva e formas de competigao para funda-
mentar a abrangéncia da GEC Gestao Estratégica de Custos, e o destaque dos
custos relevantes como ferramenta de obteng¢do de vantagens econdmicas e compe-

titivas discutindo-se posteriormente a relagio e integra¢ao destes conceitos.
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2. ESTRATEGICA E ESTRATEGIA EMPRESARIAL
Para WITTMANN, SOUZA, DUCLC)S, BENDLIN (2012), A definigﬁo

de estratégia sempre foi voltada para drea militar. Cldssicos da literatura como a
Arte da Guerra de San Tzu e O Principe de Maquiavel, abordam a questao da es-
tratégia como um dos principais motivos do sucesso de lideres, seja no governo de
uma nag¢ao ou mesmo em estratégias de vitérias em batalhas.

Os mesmos autores, afirmam que a mudanga do foco da estratégia partindo
do Ambito militar para o empresarial, ocorreu na década de 1950 quando foi apre-
sentado o relatério Gordon-Howell (1959), na qual concluiu-se que a disciplina de
politica de negécios deveria ser uma das matérias chaves do curso de administra-
¢ao. Posteriormente, com a evolugio da administra¢io a disciplina mudou o foco e

comegou a ser chamada de administragdo estratégica.

Bacic (2008) descreve que a estratégia deve ser entendida em duas perspectivas
complementares. A primeira perspectiva, que tem Porter o principal autor, destaca
que a formulag¢do da estratégia acontece em momentos onde nio ocorrem grandes
inovagdes e as estruturas empresdrias estao estdveis. A segunda perspectiva, na qual
Hamel e Prahalad sao os autores mais conhecidos, parte do principio que as inova-
¢oes moldam o mercado e, alteram as estruturas empresariais. Segundo esse autor,
a segunda perspectiva da estratégia acaba alterando significativamente o mercado e
eleva a Gestao de Custos hd um patamar superior na elabora¢ao estratégia.

Para Bacic (2008), Bispo, Almeida e Souza (2011), uma nova estratégia ird
demandar novos e os mais variados recursos para a empresa. Os autores destacam,
que a nova estratégia acabard alterando a estrutura da empresa e consequentemente

0S custos.

Bispo, Almeida e Souza (2011) complementam que a definigao da estratégia
envolve escolha entre cursos alternativos de agao e impactam a estrutura organiza-
cional, produtos e tipos de recursos.

3. A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS E A RELEVANCIA

A gestao estratégica de custos consiste no uso das informagoes de custos no
processo de gestao empresarial. Para tanto, é preciso unir a estrutura de custos e
a estratégia de negécio. Segundo Shank e Govindarajan (2008), a gestao estratégi-
ca de custos ¢é entendida como uma andlise de custos que considera elementos es-
tratégicos com vistas a desenvolver estratégias de negécio, de modo a obter vanta-

gem competitiva sustentdvel. Com a gestao estratégica de custos, as organizagoes
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desenvolvem meios de sustentar vantagens competitivas e, com isso, podem ofere-

cer produtos e servigos diferenciado se melhores em relagio aos seus concorrentes.

Porter (1999), afirma que a gestao estratégica de custos tem a finalidade de
identificar tipos de gastos e direciond-los, com base na cadeia de valor. Objetiva
reduzir os custos a0 mdximo para tornar o produto/servico cada vez mais compe-

titivo sem que a lucratividade e qualidade sejam minimizadas.

Para Shank e Govindarajan (2008), a gestao estratégica possui trés pilares,
que sao:
Anilise da cadeia de valor, andlise de posicionamento estratégico e andlise de

direcionamento de custos.

Por meio desses pilares, as empresas conseguem analisar as atividades em que
hd agregagao de valor. Esse processo vai além da cadeia de valor global, pois envol-
ve 0 negdcio como um todo. Uma entidade nao estd isolada no ambiente, uma vez

que existe um sistema de interagao em cada ciclo de operagao.

Shank e Govindarajan (1997) argumentam que os conceitos de andlise de cus-
tos e Gestao Estratégica de Custos sao diferentes. Para os autores, a visio mais clds-
sica de Gestao de Custos tem como fundamento as andlises financeiras das decisoes
tomadas pela diregao. Por outro lado, a Gestao Estratégica de Custos, para os auto-
res “E uma anlise de custos vista sob um contexto mais amplo, em que os elemen-

tos estratégicos tornam-se mais conscientes, explicitos e formais”. (1997, p. 4).

A ampliagao da visao de Gestao de Custos para a visao de Gestao Estratégica
de Custos é observada também por Souza e Clemente (2007) e Bacic (2008). Nes-
se sentido, Martins (2003, p. 315) ressalta que a Gestao Estratégica de Custos vem
sendo utilizada para “(...) a integragao que deve haver entre o processo de gestao de
custos ¢ o processo de gestao da empresa como um todo”. A integragio da Gestao
de Custos com a gestao da empresa faz-se necessdria, de acordo com Martins
(2003, p. 515) para “(...) que as empresas possam sobreviver num ambiente de ne-

gbcios crescente globalizado e competitivo”.

Para Shank e Govindarajan (1997) e Martins (2003), a visao mais ampla das
andlises de custos inter-relacionada com os elementos estratégicos fornece melhores
informagoes para a administragao. Shank e Govindarajan (1997), Souza e Clemen-
te (2007) e Bacic (2008) ainda apontam o elo de ligacao da Gestao Estratégica de
Custos com a vantagem competitiva ao afirmarem que esta pode ser criada a partir

de informagoes de custos que auxiliam na elaboragao de estratégias.
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4. VANTAGEM COMPETITIVA EM CUSTOS

As empresas precisam lidar com a competigao. Para Porter (2004), as empre-
sas precisam encontrar um diferencial para se sobressair em rela¢ao aos concorren-
tes. O autor destaca que as empresas precisam criar uma estratégia e conseguir uma

vantagem competitiva.

Para enfrentar as for¢as competitivas do mercado, Porter (2004) destaca que
existem trés estratégias genéricas para superar as demais empresas e criar vantagem
competitiva:

(i) lideranga no custo total; (ii) diferenciagao; e (iii) enfoque.

A estratégia de lideranca em custos consiste em ter o custo mais baixo possivel
do mercado. Para manter esta estratégia é necessdrio que a empresa tenha grande
escala de produgio para o rateio de custos e despesas fixas. Além disso, ¢ preciso
possuir uma grande parcela do mercado para absorver essa quantidade produzida.
Por se tratar de grandes volumes de produg¢io o poder de barganha dos fornecedo-

res é reduzido.

Como o objetivo, da estratégia de lideranga, ¢ ter o menor custo do mercado,
os pregos praticados podem ser menores em comparagio a concorréncia ou até
mesmo semelhantes, garantindo assim uma elevada margem de lucro. O lucro
muitas vezes ¢ investido novamente na prépria empresa, por meio de equipamentos
mais modernos ou melhorias de processo, tendo como o objetivo a manutengao do

baixo custo (PORTER, 2009).

PORTER, M. (1980) com base nos conceitos apresentados nessa disciplina
(I/0) introduziu no livro Estratégia Competitiva (1980) as técnicas para andlises
dos setores econdmicos e competidores, apresentando cinco forgas de mercado que
impdem a necessidade de as empresas escolherem um posicionamento estratégico
para competir, que consistem em: (1) Ameaca de novos entrantes, (2) Poder de
barganha dos compradores, (3) Poder de barganha dos fornecedores, (4) Rivalida-
de entre competidores do setor, e (5) Produtos substitutos.

Juntamente com o conceito das cinco for¢as, PORTER (1980), introduz o
conceito das estratégias competitivas genéricas, que consistem em: (1) Lideranca
em custos, (2) Diferenciagao do negécio, e (3) Foco.

Em seguida, PORTER (1985) introduziu os conceitos das vantagens compe-
titivas, no livro “Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho

superior”, com as quais uma organizag¢ao deve esperar ter um desempenho superior.
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Uma separagio entre as abordagens analiticas da estratégia e vantagens com-
petitivas pode ser identificada: (a) focada nas forgas estruturais da Economia Seto-
rial (ES), na qual focaliza-se nas forcas estruturais dentro do setor empresarial, no
ambiente competitivo das empresas e como esses influenciam a vantagem compe-
titiva; e (b) focada na Visao Baseada nos Recursos (VBR), na qual tomam-se por
base os recursos da empresa como mais importantes do que a estrutura setorial

para a obtengio e manutengio da vantagem competitiva.

O conceito de vantagem competitiva pode ser expresso da seguinte maneira:
“a capacidade inica ou rara (de uma organizagio) para criar e distribuir, produtos ou

prestar servigos valiosos aos olhos dos clientes”.

O conceito de estratégia competitiva pode ser expresso como: “a busca por

uma posi¢io competitiva favordvel em um setor ou linha de negdcios”.

Deve-se ter com clareza que: competitividade é uma caracteristica dos agen-

tes, enquanto que concorréncia é uma caracteristica dos mercados.

O conceito de competitividade pode ser expresso como: a capacidade de uma

empresa crescer e sobreviver de modo sustentdvel.

A busca por capacidade competitiva teve por aliada a tecnologia da informa-
¢a0 em que muitas empresas se apoiaram para obter uma diferenciagao e também
redugio de custos, uma vez que a preferéncia do consumidor pelo produto é a mais
forte vantagem competitiva, ter os custos interno e externo baixos representa a se-

gunda e terceira vantagens competitivas mais pOdCI‘OS&S.

Shank, J. & Govindarajan, V. (1989) no livro “Strategic cost analysis: the evolu-
tion from managerial to strategic accounting”, aponta que a andlise de custos conven-
cional deveria migrar para uma andlise mais ampla, a fim de contemplar todo o
ambiente externo que influenciava os custos das empresas, iniciando a busca por um

sistema de Gestao Estratégica de Custos (SCM — Strategic Management Costing).

O que surpreende ¢ o fato de que as andlises devam comegar na selegio das
estratégias, o que ocorre bem antes de se ter registros contdbeis para gerar informa-

¢oes contdbeis, isto é, na garimpagem das questdes certas.

Entre as empresas competitivas, nao h4 duas exatamente igualis, e consequen-
temente que nao hd um modelo genérico dnico de solugdo para todas as circuns-
tAncias e todas as empresas, isto é, cada uma deve buscar o seu préprio modelo.

Muitos fatores determinam essas diferengas, como: tempo de vida, estdgio de

evolugio tecnoldgica, atratividade do setor, competéncia gerencial, estdgio do ciclo
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de vida e assim por diante. Apenas um sistema de registros adequadamente forma-
tado para representar a estratégia pode retratar as condigdes reais de competitivida-
de da empresa e revelar aos executivos as informagoes necessdrias para avaliar suas

condigbes para competir.

Nesse ambiente evolutivo, a questao da relevincia dos custos deve conduzir a
mapas de processos diferentes para cada arquitetura competitiva que a empresa
adotar, significando que os custos relevantes para uma arquitetura, podem nao ser

0§ mMesmos para empresas que adotam arquitetura diVCI’S&.

5. ANALISE ESTRATEGICA DE CUSTOS

Os sistemas de informagao adotam como modo de organizar os sistemas, ar-
quiteturas justapostas, a fim de permitir o entendimento e o desenvolvimento da

modelagem de sistemas e de estruturas organizacionais.

A base conceitual dos modelos, até hd pouco existentes e novos, ¢ revisada
para encaixar-se na légica da arquitetura organizacional, deforma a permitir a
aprendizagem desses novos conceitos por gestores dos vdrios escaldes, treinados e
acostumados ao raciocinio instrumental das teorias da economia de empresas neo-
cldssicas, dentro do arcabougo no qual a empresa era vista como agente isolado,
sem fazer parte de uma cadeia produtiva e cadeia de valores, competindo para
derrotar os concorrentes, enquanto que na economia dos custos de transagoes, den-
tro do raciocinio instrumental da “Organizagio Industrial” — as empresas buscam

a cooperagio em forma de c/usters (aglomerados) para melhor competirem.

Competir em clusters segundo PEREIRA, E. PEREIRA (2002) requer anj-
lises de custos que envolvam os parceiros do negdcio a montante e a jusante na
cadeia de valores, num posicionamento estratégico em que o alinhamento dos cus-
tos estruturais e de execugdo devem ser analisados de acordo com a estratégia do
conjunto de parceiros, desde a extragiao do insumo mais bdsico, passando pela lo-
gistica e processos de entrada, logistica e processos de conversao, logistica e proces-
sos de saida, até os processos de conversdo de produtos perigosos em substincias

indcuas a satide humana, bem como dos servicos ao cliente.

Em decorréncia, maior importancia tem sido atribuida aos modelos de Ges-
tao Estratégica, sob a qual sistemas adequados com a modelagem adequada, tanto
em termos conceituais quanto tecnolégicos prdticos, sejam factiveis, agora repre-
sentado nao mais pelo lucro contdbil ou econdmico do negécio, mas em fungio

do alinhamento das estratégias, estruturas, capacidades diferenciadoras, fatores
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criticos de sucesso e vantagens competitivas sustentdveis, em busca do sucesso
empresarial, cuja maturagao dos investimentos podem experimentar retornos ne-
gativos inicialmente, mas altos retornos ao longo do ciclo de vida do negécio como
um todo. Disso decorre que, na Administragao, as teorias de Gestao Econdmica
fazem parte do raciocinio instrumental, desde a base de sustentagio conceitual
para decisdes e controle.

6. INFORMACOES PARA A GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Segundo Pereira, E. Pereira (2002), o convivio com a incerteza requer apoio
de equipamentos, “hardware e software”, para conduzir os processos de andlises e
se obter otimizagdes probabilisticas com redug¢ao de riscos a niveis aceitdveis para

determinadas circunstincias, ou administrd-los por planos contingenciais.

Além da complexidade cientifica do tratamento do conhecimento exigido, o
fator tempo e a dedicagio para lidar com questdes estratégicas requer muito de
intuigdo (cérebro direito, imagético, sintético) dos gestores.

A percepgao da granulometria dos fatores envolvidos e suas interagdes pare-
cem depender mais da coragem de assumir riscos — por meio de alinhamentos es-
tratégicos — do que de andlises (cérebro esquerdo, fonético, analitico-légico), que

por vezes promovem a “paralisia por andlises”.

Um Sistema de Informacio Executiva (SIE) assiste os executivos séniores com
os problemas nio estruturados, focalizando as informagoes necessdrias, combinan-
do dados de fontes internas e externas, criando ambientes genéricos e comunica-

¢oes que podem ser focalizadas e aplicadas a um arranjo de problemas em mutagao.

A integra¢io do SIE com outros sistemas permitem que a comunicagio da
visao, da missao e o processo de planejamento estratégico das organizagoes elejam
as diretrizes estratégicas, definam cendrios, definam objetivos parciais da organi-
zagio, bem como objetivos das dreas de responsabilidade, projetos de investimentos
e, consequentemente, os “custos devir” ou custos planejados que, ao entrar em
operagdo, serdo os custos operacionais, padrao e realizado com as informagoes dis-
poniveis no Banco de Dados, o que torna fécil a apura¢ao dos Indicadores Econd-
micos e Estratégicos.

De uma perspectiva estratégica, a alta administragdo estard preocupada em
gerir a participagdo da organizagao no setor econémico em que estd inserida, seus
relacionamentos externos e, a longo prazo, com os clientes, fornecedores e concor-

rentes, numa cadeia de criagao de valores permanentes.
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Entretanto, as informagdes que devem estar nos relatérios para a tomada de
decisao devem refletir: (a) as perspectivas dos proprietdrios em termos de retorno
sobre o capital empregado, (b) as perspectivas de satisfagao dos clientes, (c) as
perspectivas dos processos internos, e (c) as perspectivas de aprendizagem e cresci-

mento, segundo orientagao do Painel de Indicadores Estratégicos propostas por

KAPLAN & NORTON (1996).

A exigéncia de indicadores de resultados e de desempenho, propostas no Painel
de Indicadores Estratégicos (Balanced Scorecard), combinando cifras financeiras
com as nao financeiras, envolvem os custos com a cadeia de suprimentos, os custos
com a arquitetura adequada para a implementagao da estratégia, os custos com a
qualidade, os custos ambientais e outros assuntos relevantes. Os custos com a Ca-
deia de Suprimentos, na qual se obtém uma vantagem competitiva para assegurar a

sobrevivéncia no longo prazo, devem ser a meta da gestao estratégica de custos.

Ainda segundo PEREIRA, E. PEREIRA (2002), estratégias diferentes criam
conjuntos diferentes de atividades. Ao atribuir custos para atividades, os custos de
estratégias diferentes podem ser avaliados. A combinagao especifica e énfase relati-

va das estratégias definem a posigao estratégica de uma empresa.

O objetivo da gestao estratégica de custos é reduzir os custos, enquanto simul-
taneamente se fortalece a posi¢ao estratégica de uma empresa. O conhecimento das
atividades estruturais e de realizacio, e dos seus direcionadores de custos, é funda-

mental para a andlise estratégica de custos.

O conhecimento da cadeia de valores da empresa e da cadeia de valores setorial
também ¢ critico. Uma boa gestao de custos das ligagdes com fornecedores e clien-
tes exige um entendimento do quanto acuradamente custam os fornecedores e o
processo de atender os clientes. As atribui¢oes de custos por atividade para fornece-

dores e clientes fornecem as informagdes acuradas sobre custos que sao necessdrias.

A gestdo do custo do ciclo de vida estd relacionada a estratégia da empresa e ¢
também fundamental para a andlise estratégica de custos, exigindo um entendi-
mento de trés pontos de vista: (i) marketing; (ii) produgao; e (iii) vida consumivel
do produto.

Os inter-relacionamentos entre os trés pontos de vista fornecem discernimen-

tos que ajudam os gestores a otimizar os resultados.

O custeio alvo tem um papel essencial na gestao do custo do ciclo de vida ao
fornecer uma metodologia para a redu¢ao de custos no estdgio de projeto, ao con-

siderar e explorar as ligagdes com o cliente e com o fornecedor.
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O suprimento e a manufatura sob a filosofia Just-In-Time (JIT) oferecem
um conjunto muito diferente de atividades estruturais e de realizagao daquelas
oferecidas na organizagao funcional tradicional. As diferengas entre as estrutu-
ras JIT e as estruturas organizacionais tradicionais podem ser usadas para ilus-
trar os tipos de atividades organizacionais e direcionadores de custos, que podem
ser geridas para que uma vantagem competitiva possa ser criada e mantida. Os
procedimentos JIT também tém um impacto sobre o sistema de gestao de custos
ao mudar a rastreabilidade de custos, aumentando a precisao do custeio do pro-
duto e do processo, oferecendo um sistema de contabilidade de custos menos

complexo.

O custo com a arquitetura competitiva envolve a decisao por uma das opgoes

entre trés abordagens possiveis de contabilidade por responsabilidade:

1) Contabilidade por responsabilidade baseada em fungio, que focaliza as
unidades organizacionais como departamentos ou divisdes, usa medidas
de resultados financeiros e padrdes estdticos, e se beneficia dos niveis de
referéncia para avaliar o desempenho, enfatiza o status quo e a estabilida-

de organizacional.

2) A contabilidade por responsabilidade baseada em atividade por sua vez se
concentra em processos, usa medidas de desempenho e de resultado, em-

prega padroes dindmicos, enfatiza e apoia a melhoria continua.

3) A contabilidade por responsabilidade baseada em atividade adiciona a

perspectiva do processo as perspectivas da drea de responsabilidade.

A contabilidade por responsabilidade baseada em estratégia expande o niime-
ro de dimensdes de responsabilidade adicionando as perspectivas do cliente e de
aprendizagem e crescimento. As medidas de desempenho se tornam um conjunto

integrado de medidas, identificadas & missao e a estratégia da organizagao.

A andlise do valor do processo ¢ o ponto central da contabilidade por respon-
sabilidade por atividade. A anilise do valor do processo fornece informagoes sobre
por que o trabalho ¢é feito, e quao bem este ¢ feito. Envolve a andlise dos direciona-
dores de custos, a andlise da atividade, e a mensura¢io do desempenho. Um ponto
chave do controle por atividade ¢ a andlise desta — o processo de identificagao e
descrigdo das atividades de uma empresa, mensurando o seu valor para a organiza-
¢a0, e selecionando as atividades de valor. A reducio de custos é obtida ao diminuir,

eliminar, selecionar, e partilhar atividades. A énfase é colocada na identificagao de
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custos que nao adicionam valor e eliminando-os, ou mensurando aquelas ativida-
des que mesmo nio adicionando valor sao essenciais para a manuten¢ao das vanta-

gens competitivas.

Os relatérios de custos que adicionam valor, e que nio adicionam valor, ten-
déncias nos custos, niveis de referéncia, e padroes de melhoria continua sao exem-

plos de medidas financeiras da eficiéncia da atividade.

Os orgamentos por atividade sao o reverso do custeio por atividade. Come-
¢am ao identificar o volume e o composto de produtos e de clientes: depois avaliam
as demandas que estes objetos de custos colocam nas atividades; e finalmente, es-
timam os recursos fisicos, os custos dos recursos e a capacidade da atividade neces-

sdrios para satisfazer as demandas para a produgao da atividade.

Produzir orgamentos em nivel da atividade permite que os gestores adminis-
trem melhor os custos e que fagam ajustes para as mudangas na capacidade. Os
orgamentos flexiveis da atividade possibilitam orgamentos precisos, porque reco-
nhecem que o comportamento de custos é mais complexo do que as defini¢oes

tradicionais, por fungao, de custos varidveis e fixos, andlise custo-volume-lucro.

O Painel de Indicadores Estratégicos funciona como um sistema de gestao
estratégico que traduz a visdo e a estratégia de uma organizagao em objetivos e
metas operacionais. Isto produz uma estratégia que pode ser testada e que fornece
feedback estratégico para os gestores. O Painel de Indicadores Estratégicos torna-se
compativel com a contabilidade por responsabilidade baseada em atividade porque
focaliza os processos e requer o uso de informagoes por atividade para implementar

muitos de seus objetivos e mensuragoes.

Os custos com a qualidade exigem o entendimento de que primeiro é neces-
sdrio entendimento adequado do que ¢ a qualidade. H4 dois tipos de qualidade: a
qualidade do projeto e a qualidade da conformidade. A qualidade do projeto se
preocupa com as diferengas de qualidade que surgem para produtos com a mesma
fung¢ao, mas com especificagoes diferentes. Por outro lado, a qualidade da confor-

midade se preocupa em satisfazer as especificagoes exigidas pelo produto.

H4 também duas abordagens para a qualidade:

1) A abordagem de defeitos zero, que permite uma variagao de um alvo

dentro de certos limites das especificagoes.

2) A abordagem da qualidade robusta, que enfatiza a redugio da variagao,

observando que qualquer variagao acarreta custos ocultos de qualidade.
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Custos de qualidade sao aqueles custos incorridos porque os produtos podem
falhar ou realmente falham em satisfazer as especifica¢oes do projeto (e, portanto,
estao associados com a qualidade da conformidade).

H4 quatro categorias de custos da qualidade: (i) prevengaos; (ii) avaliagao; (iii)
falhas internas; e (iv) falhas externas.

Os de prevenciao sao aqueles incorridos para prevenir a md qualidade. Os de
avaliacdo sdo aqueles incorridos para detectar a md qualidade. Os de falhas internas
s30 aqueles incorridos porque os produtos falham em estar em conformidade com
os requisitos, e esta falta de conformidade ¢ descoberta antes de uma venda exter-
na. Os de falhas externas sio aqueles incorridos porque os produtos falham em

estar em conformidade com os requisitos apds uma venda externa ser efetuada.

Um relatdrio de custos deve revelar os quatro tipos de custos com a qualidade.
Em geral hd dois pontos de vista com relagio a atribui¢do 6tima dos custos da qua-
lidade, o ponto de vista convencional mantém que existe uma substitui¢ao entre os
custos de falhas e os custos de prevengio e avaliagdo. Esta substitui¢ao produz um
nivel 6timo de desempenho denominado “nivel aceitdvel de qualidade (Allowable
Quality Level — AQL)”. O AQL ¢ o nivel no qual o nimero de defeitos aceitdveis
minimiza o total dos custos da qualidade. Por outro lado, o ponto de vista da ma-
nufatura de classe mundial adota o controle da qualidade total (TQC). Este dltimo
mantém que o conflito entre os custos de falhas e os custos de prevengio e de ava-
liagdo é mais conjectura do que real. O nivel étimo de defeitos seria o nivel de de-
feitos zero. Embora os custos da qualidade nio desaparegam neste nivel, eles devem

ser muito mais baixos do que o 6timo previsto pelo ponto de vista convencional.

As informagoes sobre a qualidade sao muito importantes para a estratégia,
talvez a mais importante seja de que essas informagoes sao fundamentais na busca

por melhorias continuas de uma empresa.

Os custos com a produtividade demonstram o quao eficiente e eficazmente os
recursos sao consumidos para produzir o produto. Medidas parciais da produtivi-
dade avaliam o uso eficiente de entradas tinicas. Medidas totais da produtividade
avaliam a eficiéncia de todas as entradas. Essencialmente, o efeito no resultado é
computado ao analisar a diferenca entre o custo dos recursos que teriam sido con-
sumidos sem nenhuma mudanga na produtividade e o custo dos recursos realmen-
te consumidos. Por causa da possibilidade de substitui¢oes de recursos, é essencial

avaliar as mudangas na produtividade.
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Somente desta forma ¢ que o efeito das mudangas na produtividade pode ser
corretamente julgado. H4 duas abordagens que podem ser usadas para avaliar a
eficiéncia da atividade: andlise da produtividade da atividade e andlise da produti-
vidade do processo. A andlise da produtividade da atividade ¢ usada principalmen-
te para avaliar mudangas na eficiéncia das atividades que adicionam valor. A ani-
lise da produtividade do processo pode ser usada para avaliar a produtividade de
processos e de atividades que adicionam valor e que nao adicionam valor, mas que

definem o processo.

Os custos da gestao ambiental envolvem o entendimento de que os custos
cada vez mais altos de conformidade e o surgimento da disciplina denominada
ecoeficiéncia intensificaram o interesse no custeio ambiental. A ecoeficiéncia su-
gere que redugoes de custos podem ser realizadas ao melhorar o desempenho

ambiental.

Além disso, para muitas empresas os custos ambientais s30 uma porcentagem
significativa dos custos totais de operagao. Este fato, junto com a ecoeficiéncia,
enfatiza a importincia em definir, medir, e relatar os custos ambientais. Os custos
ambientais s3o aqueles incorridos por causa da existéncia de md qualidade ambien-
tal, ou porque esta md qualidade ambiental pode existir. Hd quatro categorias de
custos ambientais: (i) prevencao, (ii) deteccao; (iii) falhas internas; e (iv) falhas
externas.

A categoria de falhas externas ¢ dividida em custos realizados e nao realizados.

Os custos realizados s3o os externos que a empresa precisa pagar, € 0s custos
ndo realizados, ou sociais, sao aqueles causados pela empresa, mas que sao pagos
pela sociedade. O relato de custos ambientais por categoria revela a sua importan-
cia e mostra a oportunidade para reduzir os custos ambientais ao melhorar o de-

sempenho ambiental.

Os gestores precisam decidir se atribuirdo apenas os custos privados, ou se
todos os custos sejam atribuidos (custo total). Depois, precisam decidir usar uma
abordagem por fun¢ao ou uma abordagem por atividade. Por meio do custeio por
fungao um grupo de custos ambientais é criado e uma taxa ¢ calculada usando
direcionadores em nivel unitdrio como as horas de mao-de-obra direta ou as horas-
-mdquina.

Os custos ambientais sao entao atribuidos a cada produto, baseado no seu
consumo de horas de mao-de-obra direta ou horas-mdquina. Esta abordagem ¢

provavelmente satisfatéria para empresas com pouca diversidade de produto.
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Para empresas com grande diversidade de produtos as atribuigdes por ativida-
de devem ser superiores. O custeio por atividade atribui os custos as atividades
ambientai se depois calcula os indices das atividades. Estes indices sao entao usados

para atribuir-se os custos ambientais aos produtos.

A avalia¢do do custo do ciclo da vida atribui custos para os impactos ambien-
tais de projetos concorrentes de produtos. Estes custos sao uma fung¢ao dos mate-
riais usados, da energia consumida, e das emissdes de poluentes para o meio am-
biente que resultam da manufatura de um produto. Assim, antes de avaliar as
atribui¢oes de custos, é necessdrio analisar o inventdrio que detalha os materiais, a
energia e as emissdes ambientais. Esta andlise ¢ executada ao longo do ciclo de vida
do produto em si. Uma vez completada, os impactos financeiros e operacionais

podem ser avaliados, e medidas tomadas para melhorar o desempenho ambiental.

O controle dos custos ambientais depende de um sistema de contabilidade
ambiental por responsabilidade baseado em estratégia. Este usa duas caracteristicas
importantes: uma estratégica e uma operacional. A estratégica usa a estrutura do
Painel de Indicadores Estratégicos. A adaptagao para o controle ambiental ¢ a adi-

¢ao de uma quinta perspectiva: a perspectiva ambiental.

A perspectiva ambiental possui cinco objetivos principais relativos a: (i) con-
sumo de materiais; (ii) de energia; (ii) a produgdo; (iv) a emissao de poluentes
ambientais; e (v) a reciclagem.

Algumas medidas para materiais reciclados sao desenvolvidas para cada obje-
tivo. A gestdo baseada em atividade fornece o sistema operacional que produz me-
lhorias ambientais. Atividades ambientais que nao adicionam valor e as suas causas
rafzes sao entio identificadas. Melhorias eco-eficientes devem produzir efeitos fi-
nanceiros favordveis que podem ser medidos por meio de tendéncias nos custos

ambientais totais.

7. CONSIDERACOES FINAIS

De forma sintética, a Gestao Estratégica de Custos pode ser conceituada como
uma andlise das informagoes de custos dentro de um contexto mais amplo, isto &,
além do foco no controle de custos ao longo de toda a cadeia de valor, com vistas a
resultados, deve também subsidiar a andlise, a principio, da estrutura de custos que
se instala com a estratégia concebida como também fazer a gestao das informagoes

de custos relevantes 2 manutengao dessa vantagem competitiva.
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A organizagao elabora a estratégia e tem como o objetivo a criagao de vanta-
gem competitiva, que por sua vez pode ser tempordria, uma vez que a concorréncia
ird atuar para tentar eliminar ou reduzir essa vantagem. A Gestao estratégica de
custos se caracteriza, fornecendo informagoes sobre a nova estrutura de custos, re-
sultante da estratégia escolhida, em um momento anterior ao investimento. Ao se
optar pela escolha da estratégia empresarial, sobre a 6tica da estrutura que se insta-
lard, de fato haverd a gestao estratégica de custos. O controle operacional de gastos
e despesas nao necessariamente se caracteriza como gestao estratégica de custos. A
Gestao estratégica de custos pode vir a ser um norteador importante na escolha da
estratégia empresarial, uma vez que ela fornecerd informagoes importantes para a

organizagao e principalmente na andlise da estrutura de custos.

A importancia da gestdo estratégica de custos no Ambito da estratégia empre-
sarial se torna evidente em um novo investimento, uma vez que essa Gtica resultan-

te da gestao estratégica de custos demonstra o resultado da operagao futura.

Os resultados apontam que a gestao estratégica de custos na busca da vantagem
competitiva, ocorre em duas fases. A primeira quando se faz a gestao da estrutura de
custos que se instala com a estratégia que foi selecionada. A segunda quando as infor-
magoes de custos subsidiam as decisoes para a manuten¢io ou melhoria da vantagem
competitiva j4 conquistada. Verificou-se entdo que no pressuposto inicial que a estra-
tégia e a gestao estratégica de custos estao diretamente ligadas, obtendo vantagens
econdmicas e a gestdo estratégica de custos pode servir como um norteador para a
tomada de decisao. Contudo, caberd a organizagio e principalmente aos tomadores
de decisdo se a gestao estratégica de custos serd levada em consideragao na hora das

decisoes, pois o que nao ¢ relevante agora pode sé-lo num futuro préximo.
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