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RESUMO

SCHNORRENBERGER, Léo. Estruturacdo de um modelo de avaliacdo de custos
baseado em abordagens contemporaneas. Florianopolis, 2003. 155 p. Dissertacao
(Mestrado em Administracdo) — Programa de poés-graduacdo em Administragao,
Universidade Federal de Santa Catarina.

Orientador: Prof. Altair Borgert, Dr.

Este estudo teve como objetivo a estruturagdo de um modelo de avaliagao de
custos para as empresas. Tal estudo justificou-se em fungcdo de que os atuais
modelos de mensuracao e analise de custos ddo pouca énfase a variavel avaliagdo
dos custos. O método adotado neste trabalho foi o estudo tedrico caracterizado por
ser do tipo exploratério, ressaltando uma abordagem predominantemente qualitativa
do tipo descritivo-interpretativa. Os dados foram extraidos por meio da selegao dos
pontos fortes das trés abordagens de custos estudadas. Nesse sentido, fez-se a
analise das seguintes abordagens contemporédneas de custos: a Teoria das
Restrigcdes, a Gestdo Estratégica dos Custos e o Balanced Scorecard. As variaveis
consideradas importantes para o processo de avaliagdo dos custos nas empresas
foram selecionadas a partir da revisao da literatura das trés linhas de pensamento
acima. Acredita-se que, com a ajuda de um modelo de avaliacdo dos custos, que
contemple a juncédo destas variaveis, é possivel obter melhorias no processo de
tomada de decisdo nas empresas. A estruturacdo do modelo de avaliagdo dos
custos foi feita com o auxilio da Metodologia MCDA. Esta metodologia considera
mais de um aspecto, e, por isso, avalia as agbes de acordo com um conjunto de
critérios que levam a tomada de decisbes. A parte final do presente trabalho
contempla a estruturacdo do modelo de avaliacdo de custos. Neste ponto, foram
reunidas as variaveis de custos das trés teorias abordadas, consideradas relevantes
na construcado do modelo. Por meio de encontros com o grupo de estudos, o modelo
foi estruturado, através de um processo de revisado e reestruturacdo. Os resultados
deste trabalho revelaram que € possivel criar um modelo para avaliar os custos nas
empresas. Embora ndo testado empiricamente, concluiu-se que um modelo de
avaliagdo dos custos, estruturado de acordo com as caracteristicas da cada
organizagao, pode tornar a contabilidade mais util para as empresas.

Palavras-chave: Estratégia; Avaliagao dos custos; mensuracéo dos custos.



ABSTRACT

This study aims at the structuring of a cost evaluation model for companies.
The study is needed because the present model of measurement and cost analysis
gives little emphasis to the cost evaluation variable. The method employed in this
work was the theoretical study, which is characterized by being of the explanatory
type, and it highlights a predominant qualitative approach of the interpretative-
descriptive type. The data was extracted from a selection of the strongest points of
the three cost approaches studied. In this sense, an analysis of the following
contemporary cost approaches was carried out: Restrictions Theory, Cost
Management Strategic and Balanced Scorecard. The variables considered important
for the cost evaluation process in companies were selected from the review of the
literature of the three lines of thought mentioned above. It is believed that with the
help of a cost evaluation model, which contemplates joining these variables, it is
possible to obtain improvement on the decision making process of companies. The
structuring of the cost evaluation model was done with the help of MCDA
Methodology. This methodology considers more than one aspect and because of that
it evaluates actions according to a set of criteria that lead to decision-making. The
final part of this study contemplates the structuring of the cost evaluation model. At
this point, the cost variables of the three approached theories that were considered
relevant to the model construction were used. In meetings of the study group the
model was restructured through a process of revision and restructuring. The results
of this study reveal that it is possible to create a model to evaluate the cost in
companies. Although it has not been empirically tested, it was concluded that a cost
evaluation model structured according to the characteristics of each organization can
make accounting more useful to the companies.

Key-words: Strategy; cost evaluation; cost measurability
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1. INTRODUGAO

Neste capitulo, primeiramente, sdo tratados os aspectos introdutérios do
trabalho, com destaque para a apresentagao do tema e a identificacdo do problema.
Em seguida, sao definidos os objetivos geral e especificos, bem como € apresentada
a justificativa do estudo. Por fim, é apresentada a metodologia utilizada no
desenvolvimento do trabalho, a fim de dar uma sequéncia légica e facilitar a
compreensdo do mesmo. Estas etapas sdo necessarias para a organizagdo do
estudo e para o posicionamento em relagdo ao contexto maior das organizagdes, no

qual o estudo se situa.

1.1. TEMA E PROBLEMA

A modernizagdo da gestdo empresarial e a adogdo de novos modelos de
organizagdes obrigam as empresas a adotarem sistemas alternativos para se manter
competitivas. Assim, nas ultimas décadas, intensificaram-se os debates a respeito
das novas e modernas técnicas de gestdo e controle dos custos. Fatores como a
qualidade total e produtividade com defeito zero sdo apenas alguns dos varios
aspectos priorizados.

Neste novo ambiente, modernas teorias e sistemas de gestdo foram
desenvolvidos para auxiliar os gestores na tarefa de manter a lucratividade das
empresas em niveis desejados, bem como fazer frente a concorréncia. Neste
contexto, a contabilidade possui um desafio, qual seja, identificar quais s&o os novos
critérios, bem como as novas dimensdes que devem ser levadas em consideragao
para avaliar os custos nas empresas.

Desta forma, o presente estudo tem como tema a avaliagdo e mensuragao de
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custos nas empresas. Uma das principais preocupacgdes do estudo € melhorar a
qualidade das informacbes oferecidas pela contabilidade. Entende-se que a
avaliacdo de custos implica em um processo que envolve multiplos fatores de
custos, que levam os gestores a tomar diferentes decisbes estratégicas. Nesse
sentido, se pretende analisar, neste trabalho, trés abordagens distintas. Assim, sao
temas de analise: A ‘Teoria das Restricbes’ (TOC) de Eliyahu M. Goldratt (1991), a
‘Gestao Estratégica de Custos’ (GEC) de Shank e Govindarajan (1997), e o
‘Balanced Scorecard’ (BSC) de Kaplan e Norton (1997).

Entende-se que a composicdo do custo compreende tanto variaveis
quantitativas de carater mensuravel, como matéria-prima e mao-de-obra, quanto
outras qualitativas e de dificil mensuragao. Neste grupo encontram-se fatores como
a qualidade do produto, a eficiéncia da entrega e outras atividades que agregam
valor ao produto final, mas que ndao sdo computados pelos sistemas de custos
tradicionais.

Acredita-se, porém, que os fatores qualitativos da produg¢do ndo sdo menos
importantes que as demais variaveis, que ja sdo conhecidas e trabalhadas pela
contabilidade gerencial. Pelo contrario, entende-se que, no atual contexto, os fatores
subjetivos da produgdo sao importantes na determinacdo da estratégia das
empresas. Assim, faz-se necessario, cada vez mais, que o0s sistemas de
contabilidade considerem variaveis que vao além do valor agregado na fabrica e que
considerem a cadeia de valor completa, incluindo as variaveis subjetivas.

Neste trabalho questiona-se a utilidade dos atuais métodos de custos, que
muitas vezes fazem uso de rateios para chegar ao custo do produto, e que
negligenciam a questdo da avaliacdo dos custos. Entende-se, pois, que os métodos
de custos tradicionais produzem grande numero de dados, mas com pouca

informacgéo para os decisores. Os indicadores destes métodos sdo um reflexo das
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atividades passadas da empresa e, portanto, ndo significam que a empresa tem
sucesso nos periodos seguintes. Shank e Govindarajam (1997) argumentam que os
tradicionais relatérios contabeis sao limitados no sentido de fornecer demonstrativos
de desempenho financeiro ex pos facto, e tem dificuldades de fornecer idéias claras
dos fatores que originam tal desempenho.

A dificuldade em fornecer boas informacdes deve ser superada com métodos
complementares que sejam capazes de refletir o impacto dos custos para uma
determinada estratégia. Assim, dado um custo (medido com precisao pelos sistemas
de mensuracgao tradicionais) o que ele significa para a empresa? Este custo € bom
ou ruim para a estratégia da empresa?

Extraindo-se os pontos fortes das trés abordagens deste estudo, pretende-se
criar um modelo que ajude os gestores na dificil tarefa de conduzir suas empresas
rumo ao sucesso. Nesse sentido, medidas de desempenho sdo importantes para a
empresa, desde que elas sirvam para tomar boas decisdes.

A avaliacdo de desempenho compreende determinar o valor da empresa em
seus diversos aspectos e atividades. Isso inclui variaveis de aspecto ndo-econédmico-
financeiro, mas que, no longo prazo, sao determinantes na definicao de estratégias
competitivas para a empresa. Para Shank e Govindarajan (1997), as medidas nao-
financeiras tentam captar o progresso da empresa em passos que sdo possiveis de
realizar e que levam a empresa ao sucesso.

A partir das idéias e questdes apresentadas e que permeiam a gestao de

custos nas empresas, busca-se responder o seguinte problema:

Como estruturar um modelo de avaliagao de custos em uma

organizacao, com base em trés abordagens contemporaneas?
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E oportuno ressaltar que a problematica é uma tentativa de melhorar as
informacdes de custos das empresas, ao munir gerentes e colaboradores de
informacodes Uteis para a tomada de decisdes estratégicas e de longo prazo.

No instante em que se tenta construir um modelo, inuUmeras idéias podem
surgir para dar sustentacdo. Todavia, encontrar um modelo capaz de responder as
delicadas questbes que envolvem a avaliagcdo de custos estratégicos para as
empresas parece ousado. Entretanto, entende-se que a questdo €& de fato
importante e que se deve ao menos tentar. E importante ressaltar que cada
empresa deve criar seu proprio modelo de indicadores de desempenho nao
financeiros. Assim, eles devem ser construidos e personalizados para cada empresa

em particular, dentro das suas caracteristicas e necessidades individuais.

1.2. OBJETIVOS

Para desenvolver o presente trabalho de acordo com a problematica
proposta, e, para dar sustentacdo as questbes relacionadas, apresentam-se, a

sequir, os seguintes objetivos do estudo.

1.2.1. Geral

Tendo em vista a importancia da gestao de custos para as empresas no atual
contexto de competicdo, o objetivo geral deste trabalho consiste em estruturar um

modelo de avaliagdo de custos, com base em trés abordagens contemporaneas.



17
1.2.2. Especificos

Em se tratando dos objetivos especificos que permeiam o presente estudo,

pretende-se o seguinte:

e Analisar trés abordagens contemporaneas que tratam da gestdo dos custos nas
organizacgoes;

e Identificar os multiplos indicadores — tanto quantitativos quanto qualitativos -
inseridos nestas abordagens, com base nos juizos de valor dos decisores;

e Propor a utilizacdo de multiplas variaveis para a estruturacdo de um modelo de
avaliagdo de custos nas empresas, extraindo os pontos fortes de cada

abordagem.

1.3. JUSTIFICATIVA

A escolha pela problematica deste estudo esta relacionada, entre outros
fatores, a deficiéncia de trabalhos de pesquisa na area da gestdo estratégica de
custos. Partindo-se dos principais conceitos e teorias da contabilidade, procura-se
enfocar, neste estudo, a transicdo da analise da contabilidade gerencial de custos
para a chamada gestéo estratégica de custos. De acordo com Shank e Govindarajan
(1997), a gestédo de custos no futuro — bem como da prépria contabilidade - depende
do sucesso desta transicao.

Segundo os autores, a contabilidade perdeu um elo da corrente e ficou
dissociada da atual realidade das empresas. Ha algum tempo esta questédo
preocupa administradores e contadores do mundo inteiro. Shank e Govindarajan
(1997) referem-se a contabilidade de custos como inadequada para a atual
realidade. Argumentam que a analise gerencial de custos € insuficiente e que se faz

necessario uma gestao estratégica de custos. Dessa forma, € preciso desenvolver



18

um sistema de contabilidade de custos capaz de auferir vantagens competitivas
sustentaveis e de longo prazo nas organizagdes. A necessidade de aproximagao da
contabilidade de custos com a estratégia das empresas é uma das preocupacdes
deste trabalho.

Ademais, os atuais modelos contabeis de mensuragao dos custos nao estao
preocupados com a variavel avaliagdo de custos. Numa perspectiva de
posicionamento estratégico da empresa, entende-se que a avaliagdo das variaveis
de custos é fator determinante e nao deve ser ignorada.

O caminho para a construcao de sistemas de custos estratégicos parece estar
longe de uma solucado definitiva. Johnson e Kaplan (1993) observam que as
informacdes da contabilidade gerencial sdo atrasadas e distorcidas demais para que
sejam relevantes para as decisdes de planejamento e controle dos gerentes. Os
autores entendem que estas deficiéncias tém trés consequéncias importantes:
primeiro, porque os informes da contabilidade gerencial ndo possuem grande valor
para os gerentes de operagao, em seu empenho de reduzir custos e melhorar a
produtividade; em segundo, porque os sistemas de contabilidade gerencial nao
conseguem fornecer custos precisos dos produtos, sendo muitas vezes o resultado
de calculos arbitrarios, e, finalmente, os sistemas de contabilidade gerencial
restringem os horizontes dos gerentes a ciclos de curto prazo do demonstrativo de
lucros e perdas.

Assim, acredita-se que um modelo de avaliagdo de custos, elaborado de
acordo com os critérios e juizos de valor dos decisores da empresa, pode fornecer
significativa vantagem competitiva para a organizagédo. Dessa forma, os gestores e
contadores podem moldar seu proprio modelo de custos, dentro das necessidades
especificas da organizagao. Dentro deste conceito, a empresa pode alcangar uma

melhor estruturagcdo nos seus sistemas de custos, conferindo-lhe vantagem



19

competitiva sustentavel e de longo prazo.

1.4. METODOLOGIA

A finalidade desta etapa é apresentar os procedimentos metodologicos
necessarios para realizar o presente estudo. Primeiramente, mostra-se a natureza
da pesquisa. Em seguida, apresenta-se a caracterizagcédo do estudo, as perguntas de
pesquisa, a definicdo dos termos, a delimitagdo do estudo, a fundamentacgao tedrica,

e, finalmente, a analise dos dados da pesquisa.

1.4.1. A natureza da pesquisa

Ao longo dos anos, os métodos de pesquisa quantitativos tém sido utilizados
em pesquisas sociais para descrever fatos e fenbmenos que ocorrem. Nos ultimos
anos, entretanto, outra forma de pesquisa vem tomando espago como uma
alternativa de investigagcédo aceita pela comunidade cientifica em geral. Trata-se da
pesquisa qualitativa. Para Minayo (1994), “o objeto das ciéncias sociais é
essencialmente qualitativo”. Quanto ao método, esta pesquisa € de natureza tedrica,
comumente usada nas mais diversas areas de estudo.

De acordo com Yates (apud Castro 1978, p.59), o pesquisador tedrico ou puro
“tem a curiosidade intelectual como primeira motivagdo e a compreensido como
principal objetivo. O pesquisador puro esta interessado em teoria”. Assim, a
pesquisa tedrica impde um grande desafio ao pesquisador, que se propde a
discussdes e reflexdes a respeito das formulagdes teodricas ja existentes, com o
intuito de aperfeicoa-las através de formulacbes mais simples e que melhor

descrevem a realidade (CASTRO, 1978).
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Uma pesquisa tedrica, segundo Eco (1983, p. 35) “(...) se propde encarar um
problema abstrato que pode ja ter sido ou ndo objeto de outras reflexdes”. Nesse
sentido, a questao da avaliagdo dos custos mensurados é um problema que vem
sendo estudado por diversos anos. Todavia, ainda ndo se encontrou uma forma
apropriada de lidar com a questao. Assim, este trabalho é constituido com base em
abordagens de custos preexistentes, e, a partir delas, se procede a pesquisa,
questionando-se a relevancia dos atuais modelos, e a necessidade de elaboragao
de modelos mais apropriados para a avaliagéo dos custos nas empresas.

Segundo Eco (1983), um estudo tedrico permite que todos verifiquem aquilo
que se diz, uma vez que os conceitos apresentados sdo publicamente verificaveis. O
mais importante € encontrar um ponto de apoio para aquilo que se estuda. Dessa
forma, esta pesquisa esta apoiada em trés abordagens diferentes e, amplamente
conhecidas. Os conceitos nelas contidos € que dao sustentagdo a pesquisa, e, em

consequéncia, ao problema que se busca resolver, ou seja: a avaliagdo dos custos.

1.4.2. Caracterizacao da pesquisa

De acordo com a abordagem do problema de pesquisa, este estudo
caracteriza-se como qualitativo do tipo descritivo e exploratério-interpretativo.
Pesquisas exploratérias visam proporcionar maiores informacdes sobre o assunto
que sera investigado, bem como orientar a fixacdo dos objetivos e a formulagcéo de
hipéteses ou descobrir um novo tipo de enfoque para o assunto em estudo
(ANDRADE, 1997). Por este motivo, a pesquisa exploratéria constitui a primeira
etapa deste trabalho para familiarizar o pesquisador com o assunto investigado.
Nesse sentido, o presente estudo anseia encontrar caminhos alternativos com novos

valores ou utilidades para a contabilidade de custos dentro das empresas,
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aumentando assim sua relevancia para as organizagoes.

A pesquisa descritiva procura descrever a realidade como ela €. De acordo
com Andrade (1997), neste tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados sem a interferéncia do pesquisador. Dessa
forma, na pesquisa descritiva os fendmenos nao devem ser manipulados pelo
pesquisador, apenas observados e estudados. Assim, neste estudo procura-se
extrair os pontos fortes das abordagens de custo pesquisadas, para, a partir dai,
construir um modelo de avaliagdo dos custos. Sendo assim, o modelo construido é
composto apenas de variaveis de custos descritas pelos autores destas abordagens.

No estudo mesclam-se medidas de carater objetivo com variaveis subjetivas
para construir um modelo de custos que abrange algumas das principais variaveis
de custo da atualidade. Entretanto, para cada decisor ou grupo de decisores, pode
existir um modelo especifico, ou seja, cada qual pode construir o seu proprio modelo
com as variaveis que ele achar importantes. Uma vez que cada pessoa julga os
fendbmenos de acordo com os seus proprios valores, o modelo construido neste
estudo, contém somente aspectos considerados chave pelo autor deste estudo, com

base nos conceitos dos autores das teorias de custo pesquisadas.

1.4.3. Perguntas de pesquisa

e Como as trés abordagens contemporaneas tratam os custos, em termos de
avaliacao?

e Como identificar os critérios ou dimensdes mais representativas para o
gerenciamento empresarial dos custos?

e Como estruturar e organizar um modelo de forma a contribuir para a avaliagao de

custos nas empresas?
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1.4.4. Definigao dos termos

Com a finalidade de melhorar a compreensao do estudo, faz-se necessario a

definicdo de alguns termos especificos utilizados no contexto deste estudo,

conforme segue:

Avaliar: é determinar o valor ou importancia de alguma coisa através do juizo de
valor dos envolvidos ou interessados; avaliar é relativisar, e depende, portanto,
do julgamento de quem decide.

Estratégia: € a escolha dos segmentos de mercado e clientes aos quais as
unidades de negdcios pretendem servir. Refere-se também a identificacao dos
processos criticos onde a unidade deve atingir a exceléncia para realizar suas
propostas de valor aos clientes, e selecdo das capacidades individuais e da
organizacdo, necessarias para alcangar os objetivos internos da empresa, dos
clientes e financeiros (KAPLAN & NORTON, 1997).

Ganho: é o indice pelo qual o sistema gera dinheiro através das vendas. Em
outras palavras, € o prego de venda menos 0 montante pago aos fornecedores
de insumos que entraram no produto. Devem ser deduzidos ainda do preco de
venda, as despesas da sub-contratacdo, a comissao de venda dos vendedores
externos, as taxas alfandegarias e o frete de terceiros (GOLDRATT, 1991).
Custo: gasto relativo aos bens ou servigos utilizados na fabricagcdo de outros
produtos ou servigos (MARTINS, 1990).

Mensurar: € o ato de medir ou determinar o valor de alguma coisa de acordo com
medidas geralmente aceitas; é determinar um nivel, geralmente em numeros, do
que se pretende medir.

Restricdo: € qualquer coisa que limita o funcionamento superior de um sistema,
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como o elo mais fraco de uma corrente, ou entao, alguma coisa que nao se tem o

suficiente (GOLDRATT, 1991).

1.4.5. Delimitacao do estudo

Neste estudo, pretende-se evidenciar a necessidade de mudangas no
conjunto de variaveis que compde a tradicional estrutura de custos nas
organizagbes. Entretanto, esta pesquisa apresenta algumas limitagdes, isto é, a
analise dos reflexos dos fatores que se pretende estudar tem algumas restrigoes.

No que diz respeito aos resultados da avaliagdo de custos na cadeia
produtiva das organizagdes ressalta-se que sua aplicagdo é concebida através de
uma abordagem construtivista, dentro dos juizos de valor de cada decisor ou grupo
de decisores em particular, e por isso os resultados podem ser diferentes para cada
situacdo especifica. O modelo, entretanto, € estruturado a partir de variaveis
selecionadas das trés abordagens contemporaneas estudadas.

A analise do impacto das medidas de custos nos resultados da empresa deve
orientar os executivos na tomada de decisbes. Assim, as medidas encontradas
representam a importancia da variavel em questdo num determinado momento, a
partir da avaliagdo dos agentes envolvidos na decis&o.

Existem dificuldades para medir fatores subjetivos como a qualidade do
produto e atendimento, entre outros. Dessa forma, avaliar € um processo subjetivo e
particular de cada decisor, de acordo com seus principios e valores pessoais.

No que se refere a questdo da analise dos fatores considerados importantes
pelo grupo de estudos para a composi¢ao da estrutura de custos no modelo, outras
variaveis podem fazer parte da mesma. Sendo assim, o estudo se limita na utilizagao

de apenas trés abordagens diferentes — A Teoria das Restricbes (TOC), Balanced
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Scorecard (BSC) e Gestao Estratégica de Custos (GEC).

Quanto ao modelo que se pretende construir, entende-se que é dificil
conceber um modelo cuja aplicagao seja capaz de refletir aspectos que se referem a
avaliagao das caracteristicas de custos no desempenho geral das empresas. Além
disso, o modelo refere-se apenas a uma parte da empresa (os custos), nao
garantindo, dessa forma, o sucesso da organizacgao.

Finalmente, a eficacia do modelo ndo é testada neste estudo, limitando a

verificacdo dos resultados que se possa esperar da sua aplicagao nas organizagoes.

1.4.6. Coleta e analise dos dados

A técnica de coleta de dados utilizada neste estudo é a pesquisa bibliografica.

Segundo Gil (2002), ha trabalhos de pesquisa desenvolvidos exclusivamente
a partir de fontes bibliograficas. Para ele, a pesquisa bibliografica € uma fonte de
dados, utilizada na maioria dos estudos exploratorios. Neste trabalho, a pesquisa
bibliografica € fundamental para levantar os fatores de avaliacdo de custos
considerados relevantes (nas trés abordagens estudadas), para a tomada de
decisdo e, na definigdo de estratégias competitivas de longo prazo das empresas.
Dessa forma, foi possivel selecionar um conjunto de critérios para estruturar um
modelo para avaliar os custos nas empresas, e, assim, alcangar o objetivo do
estudo.

De acordo com Minayo (1994, p. 17), “nada pode ser intelectualmente um
problema, se nao tiver sido, em primeiro lugar, um problema da vida pratica”. A partir
da verificacdo de lacunas ou necessidades nao atendidas pela contabilidade de
custos, buscam-se novas formas de melhorar as informagdes oferecidas aos

gerentes e decisores das empresas. Nesse sentido, pretende-se, neste trabalho,
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reunir informacgdes das teorias mencionadas acima, para verificar de que forma cada
uma delas pode melhor contribuir em termos de critérios a fim de construir um
modelo genérico de avaliagao de custos para as empresas.

Segundo Minayo (1994, P. 52), “para muitos pesquisadores, o trabalho de
campo fica circunscrito ao levantamento e a discussdo da producao bibliografica
existente sobre tema de seu interesse”. Dessa forma, as trés abordagens escolhidas
servem de base para a elaboracéo do estudo.

As variaveis extraidas das trés abordagens do estudo, consideradas
importantes para a estruturagdo do modelo, sdo analisadas através da participacao
de um grupo de estudos, composto de seis colegas do Laboratério de Gestao
Contabil da Informacdo do mestrado de administracdo, sob a orientacdo do
professor orientador, e, vinculados ao CPGA — Curso de Pdés-Graduagdo em

Administracdo da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC.

1.5.0RGANIZAGAO DO ESTUDO

No intuito do alcance dos objetivos deste estudo, e visando-se a
operacionalizagado da problematica em questdo, apresenta-se, a seguir, a estrutura
do trabalho.

No primeiro capitulo encontram-se, além da exposi¢cao do tema e problema,
0os objetivos e a justificativa para a realizacdo deste estudo. Na seqléncia,
apresentam-se os aspectos metodoldgicos que dao sustentagdo no desenvolvimento
desta pesquisa. Neste ponto, da-se énfase a natureza e caracterizagao da pesquisa,
a definigao dos termos e a delimitagcao do estudo.

No segundo capitulo, descrevem-se os fundamentos tedricos das trés
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abordagens de custos pesquisadas. Inicialmente, apresenta-se uma visao geral da
Teoria das Restricdes de Goldratt. Neste tema, discorre-se principalmente sobre os
ganhos, os inventarios e as despesas operacionais das empresas.

Na sequéncia, ainda no mesmo capitulo, apresenta-se a abordagem da
Gestao Estratégica dos Custos de Shank e Govindarajan, com énfase para a analise
da cadeia de valor, a analise do posicionamento estratégico e a analise dos
direcionadores de custos. E, por ultimo, neste mesmo capitulo, aborda-se o
Balanced Scorecard de Kaplan e Norton, analisando-se as quatro perspectivas que
o0 compode.

O terceiro capitulo contempla a construgdo do modelo de avaliagao de custos,
com base nas trés abordagens desta pesquisa. Inicialmente, procura-se esclarecer a
questdo da avaliacao dos custos. Em seguida, mostra-se passo a passo como foi
construido o modelo até chegar-se a um estagio considerado satisfatério e que
correspondesse aos anseios do grupo.

No quarto capitulo sdo apresentadas as conclusdes do estudo, partindo-se do
objetivo geral que se pretende alcangar, bem como as sugestbes que derivam deste
trabalho, para estimular o aprofundamento desta questao em futuras pesquisas.

Por ultimo, o capitulo cinco mostra a bibliografia utilizada no presente estudo.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

Nos ultimos anos, os beneficios da contabilidade de custos estdo sendo
questionados de inumeras formas. Diversas tentativas de melhorar as informacdes
de custos foram criadas, sem, contudo, resolver a questdo. De acordo com Shank e
Govindarajan (1997), a causa principal do problema esta na gest&o tradicional dos
custos. Os sistemas de contabilidade de custos tradicionais estdo perdendo sua
relevancia por ndo atenderem as necessidades dos gerentes na tomada de decisdes
estratégicas.

Entretanto, ha quase um consenso em torno da necessidade de se criar
formas alternativas para melhorar o desempenho futuro das organizagdes. Os
tradicionais relatorios de custos ndo s&o suficientes para suprir gerentes com boas
informagdes, necessarias para a tomada de deciséo.

Dessa forma, a gestdo de custos nas empresas requer metodologias que
possam ir além da simples informacédo do custo de produzir determinado produto. E
preciso saber também os custos de nao produzir certo produto, ou entdo, saber o
impacto de determinada decisdo para a estratégia de longo prazo da empresa.
Nesse sentido, Shank e Govindarajan (1997) argumentam que 0O sucessO nha
transicdo da contabilidade de analise gerencial de custos para a gestado estratégica
de custos € importante para o destaque da gestao de custos no futuro. Assim, é facil
perceber a necessidade de se rever os processos dos sistemas de contabilidade de
custos na maioria das empresas.

Sendo assim, espera-se, com este trabalho, contribuir para a identificacdo das
limitagdes dos modelos contabeis de custos, visando aumentar sua relevancia para
o0 processo de tomada de decisdo. Para isso, abordam-se diversas teorias que

podem contribuir para o alcance da meta da empresa, qual seja, aumentar o lucro
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tanto no curto como no longo prazo (GOLDRATT, 1993). Assim, séo tema

de discussao do presente trabalho os seguintes tépicos: a teoria dos ganhos e das
restricdbes; o Balanced Scorecard (BSC); e a formagao de um modelo de gestao
estratégica de custos.

Atualmente, as empresas enfrentam um grande desafio para manter-se no
mercado de forma competitiva. A necessidade de respostas rapidas a estas
mudangas vem se tornando uma questdo de sobrevivéncia para as empresas.
Assim, a definicdo de estratégias competitivas € de grande importancia para as
organizacgoes. Porter (1986) recomenda que as empresas decidam entre a estratégia
de menor custo ou maior diferenciacdo do produto. A escolha por qual estratégia ou
grau de utilizacdo depende do contexto no qual se insere cada empresa em
particular.

Para muitos especialistas da area, atualmente o preco dos produtos € definido
pelo mercado. Mas afinal, se € o mercado quem determina o preco de venda, por
que é necessario saber o custo do produto? De acordo com Goldratt (1991), saber o
custo do produto € importante apenas para tomar decisées do tipo qual produto
colocar no mercado e qual segurar. Assim, entende-se que o0 autor sugere que o
custo do produto deve ser usado de forma estratégica, ou seja, para definir o
momento certo de fazer as coisas. Dessa forma, o langamento de um novo produto
deve estar ancorado por uma boa estratégia da empresa que o justifique, e ndo por
outros motivos.

De acordo com Noreen et al. (1996), a contabilidade de custos foi criada no
inicio do século como uma ferramenta que ajudou a viabilizar a industria
automobilistica americana. Todavia, o que era bom para as empresas ha cem anos

nao necessariamente € bom para as empresas do nosso tempo. Grandes mudangas
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tém ocorrido desde entdo e a contabilidade de custos atualmente tem
dificuldades para avaliar as informacbes sobre os custos e suas implicacbes nas
metas da empresa. Segundo os autores, naquele tempo era razoavelmente simples
calcular o custo unitario de uma pega. Entretanto, com o passar dos anos, a
estrutura de custos nas empresas foi sendo alterada. A concorréncia acirrada fez
com que houvesse uma busca por maior eficiéncia nas empresas.

De acordo com Corbett Neto (1997), a obsolescéncia dos sistemas de custos
se deve ao rateio dos custos aos produtos. A maioria das despesas do sistema que
sao rateadas entre os produtos nio varia diretamente com o volume de produgéo.
Dessa forma, a alocacao nao melhora as informagdes necessarias para a tomada de
decisdo dos gerentes, apenas confunde. Segundo o autor, o rateio de custos — néo
importando o método adotado — ndo € capaz de revelar qual € a contribuicado de uma
decisdo ou agao sobre o lucro final da empresa. Assim, entende-se que mais
importante que o rateio dos custos aos produtos, € poder avaliar a importancia
destes custos na estratégia da empresa. Dessa forma, o verdadeiro papel da
contabilidade gerencial é ignorado, ou seja, o de prover os gerentes com
informacgdes confiaveis para a tomada de decisao.

Entretanto, a necessidade de avaliar os custos medidos pela contabilidade
persiste sem solugédo. Entende-se, todavia, que a dificuldade de avaliar é intrinseca
a qualquer variavel subjetiva, e ndo somente relativa aos fatores de custos.

A compreensdo da estrutura de custos nas empresas € de grande
importancia, uma vez que esta estrutura é responsavel pela definicdo de estratégias
de ganho no longo prazo. Dessa forma, as organizagdes necessitam cada vez mais
de informagdo oportuna e precisa para facilitar os esfor¢gos de controle de custos,

para medir e melhorar a produtividade, e para descobrir melhores processos de
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producado. Além disso, os sistemas de contabilidade devem ser capazes de
informar custos precisos dos produtos, de forma que a fixagdo de precgos, a criagao
de novos produtos ou o abandono de produtos obsoletos e a capacidade de
resposta a produtos concorrentes possam refletir na melhor informacao possivel
sobre aquele produto (JOHNSON E KAPLAN, 1993). Para os autores, os sistemas
de contabilidade também deveriam conter formas de avaliar o desempenho de seus
gerentes e colaboradores empenhados em diferentes fungdes e produtos diversos.

Segundo Goldratt (1991), medidas nao financeiras para medir o sucesso da
empresa sao equivalentes a anarquia, pois ndo definem o valor em dinheiro e, para
o autor, sem esta prerrogativa, uma medida torna-se inécua. Nesse sentido, o
problema concentra-se na dificuldade por parte dos gerentes de avaliar as
implicagdes dos custos mensurados para as diferentes estratégias da empresa.

Para tomar decisbes, os executivos buscam informacbes para apoiar suas
escolhas. Assim sendo, as medidas financeiras sdo amplamente utilizadas, mesmo
que elas nao reflitam variaveis importantes como a qualidade, os prazos de entrega,
a satisfacdo dos clientes, entre outros. Mesmo reconhecendo-se a limitacido das
medidas financeiras como unica forma de medir o desempenho da organizagao,
estas medidas podem servir, em Uultima analise, para justificar alguns erros
estratégicos dos gerentes. Talvez esta seja uma das razdes para o apego dos
gerentes as medidas puramente financeiras.

O que se percebe é que a maioria dos especialistas da area concorda que a
questdao dos custos € importante para tornar a empresa competitiva na atual
realidade. O que falta € o reconhecimento das limitagdes da contabilidade no que se
refere a questao da avaliagdo dos custos mensurados. Dessa forma, entende-se que

os sistemas de contabilidade devem ser projetados em apoio as operagoes
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estratégicas da companhia. Assim, para obter sucesso nesta empreitada,
novas metodologias devem ser testadas.

Nos ultimos trinta anos registrou-se a transigcdo da contabilidade de custos
para a analise gerencial de custos. Este foi um grande passo para o avanco da
contabilidade de custos em direcdo as novas perspectivas e necessidades dos
gerentes. Entretanto, ainda ha muito a fazer para transformar a analise gerencial de
custos em gestao estratégica de custos (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997). Sendo
assim, novas abordagens estao surgindo, entre as quais a TOC, a GEC e o BSC,
que sao tema deste estudo.

Ao concentrarem exclusivamente em aspectos econdmico-financeiros, o0s
sistemas de gestdo contabil excluem variaveis importantes do processo de tomada
de decisdo nas empresas. Assim, entende-se que incorporar variaveis qualitativas
nos sistemas gerenciais € de grande utilidade para a definicdo de estratégias de
longo prazo. Todavia, a dificuldade em considerar variaveis que nao podem ser
medidas monetariamente — mas que sao importantes para os gestores na tomada de
decisdo — tem sido um dos motivos para a contabilidade perder a sua relevancia nas
empresas.

A falta de métodos concisos para avaliar o desempenho das organizagdes
através de fatores que também incluem variaveis qualitativas € um grande desafio
para contadores e gerentes. Entretanto, sabe-se que tais fatores sdo importantes na
definicdo da estratégia das empresas e podem ser determinantes para o sucesso ou
fracasso das organizagdes.

A contabilidade tem buscado, através de diversos métodos e formas,
melhorar a qualidade das informagdes gerenciais. Porém, as tentativas de desatrelar

os relatorios gerenciais de medidas financeiras ou monetarias ndo tem sido bem
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sucedidas. Alguns criticos da contabilidade tradicional — Goldratt (1991),
Shank & Govindarajan (1997), Kaplan & Norton (1997), entre outros - tem sugerido
caminhos alternativos para medir o sucesso das empresas. Para eles, a solugao
para a perda da relevancia da contabilidade passa obrigatoriamente pela inclusdo de
novas metodologias que permitam uma visdo global das empresas. Entretanto, para
esses autores, novas metodologias precisam ser testadas, melhoradas e
aprofundadas, para torna-las verdadeiras ferramentas estratégicas para as
organizacgdes. Talvez seja este 0 momento de tentar algo novo para ajudar gerentes
e decisores no seu trabalho de levar as suas empresas para o caminho do sucesso.
O problema da falta de relevancia das informacdes contabeis vem sendo
estudado por alguns autores, entre eles Pamplona (1999), que sugere o Método de
Analise Hierarquica (AHP — Analytic Hierarchy Process). Segundo o autor, este
método tenta incluir e medir todos os fatores importantes para a empresa, sejam
eles qualitativa ou quantitativamente mensuraveis. O método considera, ainda, as
diferencas e os conflitos de opinides dos gestores responsaveis pela decisdo. Dessa

LE 1 ”

, “muito”,

” “ ”

forma, opinides pessoais (do tipo: "bastante razoavel”, “alta”, “baixa”, entre
outras) representam atributos de caracteristicas qualitativas, mas que posicionados
em uma escala de valores, seriam de grande valia para a avaliagao no processo de
tomada de decisdao. Pamplona (1999) assevera que, para obter éxito, é preciso
ponderar as caracteristicas de acordo com a sua importancia, sob o ponto de vista
do decisor.

Contudo, entende-se que culpar a contabilidade pela exclusdo de conceitos
qualitativos em seus processos nao resolve a questado, até porque a Contabilidade

nao foi criada com esse propédsito. Entretanto, € preciso estar aberto para a

construgdo de novas metodologias, capazes de superar a principal dificuldade dos
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sistemas contabeis tradicionais, qual seja, a de entender a decisdo como
um processo do qual fazem parte fatores objetivos e subjetivos das organizagdes.
Na sequéncia, apresentam-se as trés abordagens de custo que sao utilizadas

neste trabalho para estruturar um modelo de avaliagdo dos custos.

2.1. A TEORIA DAS RESTRICOES (TOC)

De acordo com Corbett Neto (1997), a Teoria das Restricbes teve inicio na
década de 1970 — mais precisamente em 1978 - com o fisico de origem israelense
Eliyahu Goldratt. Segundo esta teoria, um passo decisivo para o bom desempenho
de um sistema € o reconhecimento da existéncia de restrigdes que inibem o seu
crescimento. Nesse sentido, Noreen et al. (1996) afirmam que qualquer sistema real
deve possuir ao menos uma restricdo, e que toda organizagdo com fins lucrativos
deve ter pelo menos uma restricdo que a iniba de aumentar seus lucros. Caso nao
houvesse nenhuma restricdo, a producgao e o lucro seriam ilimitados.

Entretanto, pode haver mais de uma restricado no sistema ao mesmo tempo e
em momentos diferentes, fato comum na maioria das empresas. Por outro lado, as
restricdes podem ser tanto internas (uma maquina quebrada, trabalhadores doentes,
greves, etc) como externas (oriundas de fatores que fogem ao alcance da empresa,
tais como: a reacdo dos clientes em relacdo aos produtos da empresa, a aprovagao
de normas mais rigidas por parte do governo, a influéncia de organizagdes nao-
governamentais, o clima, entre outras). Dessa forma, quanto mais restricbes houver,
maiores as limitagdes da produc¢do e menores os lucros da empresa.

Segundo Goldratt (1991), uma restricdo — também conhecida com o nome de

gargalo - significa o elo mais fraco numa corrente. E este elo que determina a
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resisténcia da corrente como um todo. Mas como é possivel saber quantas
restricoes ha no sistema? Para o autor, isso depende da quantidade de correntes
independentes existentes no sistema. Todavia, ndo sao muitas numa mesma
organizacdo. Mas elas devem ser identificadas logo que aparecem para evitar
perdas no sistema, uma vez que uma hora perdida em um gargalo significa uma
hora perdida para o sistema todo.

Para que o sistema funcione adequadamente, é preciso que haja um numero
limitado de restrigdes. A existéncia de elevado numero de restricdes possivelmente
torna qualquer sistema inviavel. Sendo assim, € necessario manter o controle e
gerenciamento sobre eles, de maneira que possam ser localizados e resolvidos. O
sucesso da empresa depende do quao bem sao gerenciados os gargalos. O mau
gerenciamento das restricbes do sistema gera inventarios desnecessarios e eleva os
custos da empresa.

A Teoria das Restricbes (TOC) é composta de trés medidas, que, segundo
Goldratt (1991), sdo as responsaveis para atingir a meta da empresa, ou seja, o
lucro. Sao elas: o Ganho, o Inventario e as Despesas Operacionais, conforme

representado pela figura 01 abaixo:

TEORIA DAS RESTRICOES

GANHO INVENTARIO DESP. OPERACIONAL

FIGURA 1: MEDIDAS PARA A OBTENGCAO DA META DA EMPRESA DE ACORDO COM A TEORIA

DAS RESTRIGOES
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Fonte: Adaptado de Goldratt (1991).

De acordo com Goldratt (1991), na Teoria das Restricdes estas trés medidas
conjuntamente sdo capazes de demonstrar a evolu¢gdo do desempenho da empresa.

A idéia principal que norteia a Teoria do Ganho é que ele ndo possui limite, ao
contrario da Despesa Operacional e dos Inventarios, que devem ser diminuidos o
maximo possivel, até o limite de zero. O que se deseja € que o lucro seja cada vez
maior e por isso que o ganho é a melhor forma de aumenta-lo, pois n&do ha um limite
para o ganho. Por outro lado, quanto menor for o investimento no inventario, e,
quanto menor for a despesa operacional, maior sera o lucro da empresa.

Goldratt e Cox (1993) observam que o ganho é sempre definido através da
palavra dinheiro. Assim, “‘ganho é o dinheiro que entra. Inventario € o dinheiro
atualmente dentro do sistema. E despesa operacional é o dinheiro que temos que
desembolsar para que o ganho acontega” (p. 84). O autor argumenta que, dessa
forma, ha uma medida para cada uma destas definicbes, ou seja, uma para o
dinheiro que entra, uma para o dinheiro que esta retido ou circulando na fabrica e
uma para o dinheiro que sai.

O dinheiro que entra na empresa é o fator mais importante e que, em ultima

analise, define o ganho da empresa. Segundo Goldratt (1991, p. 9),

A primeira coisa que deve ser claramente definida € o propésito
global da organizacéo, ou seja, a meta. A segunda sao as medidas —
ganho, inventario e despesa operacional. Ndo apenas qualquer
medida, mas aquelas que nos possibilitem julgar o impacto de uma
decisdo local sobre a meta global.

O autor recomenda que nao se deve medir apenas por medir, mas para

saber qual o impacto de determinada medida no resultado da companhia. As
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empresas estao repletas de medidas, porém a sua importancia e o seu uso
para a tomada de decisbdes € questionavel. Gerentes e diretores geralmente vivem
cercados de numeros, relatérios e indices. Apesar de tantos dados que possuem,
falta-lhes informacao para fazer boas escolhas estratégicas. Este &, pois, um dos
principais problemas das empresas.

Nos tdépicos seguintes, cada uma das medidas da TOC é estudada em

separado para permitir um melhor entendimento.

2.1.1. A teoria do ganho

O ganho — primeira medida definida por Goldratt (1991) - é o indice através do
qual o sistema gera dinheiro através das vendas. Entretanto, o ganho nédo é obtido
somente a partir das vendas. Dessa forma, o autor alerta para o fato de que o ganho
pode ser obtido também de outras maneiras. Para ele, o ganho é o dinheiro fresco
que entra na empresa através de suas operacoes.

Entretanto, o ganho n&o é o valor bruto obtido com as vendas. Segundo
Goldratt (1991, p.18), “ganho é o prego de venda menos 0 montante pago a nossos
fornecedores pelos itens que entraram no produto vendido, (...)". Devem também ser
deduzidos do ganho, a sub-contratacdo (terceirizagdo), a comissao que € paga aos
vendedores externos e as taxas de transporte e alfandegarias, quando houver.
Goldratt (1991) lembra que todos estas variaveis ndo s&do dinheiro gerado pelo
sistema e, portanto, devem ser deduzidas do ganho.

A meta da empresa, segundo Goldratt (1991), € ganhar mais dinheiro hoje e
no futuro. Entretanto, a férmula para aumentar os ganhos infinitamente nao existe.

Para Corbett Neto (1997, p.12), “a empresa deve vender a um prego que por um
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lado remunere o capital investido e por outro seja competitivo no mercado”.
O autor reconhece a dificuldade em conseguir um equilibrio nestes fatores de forma
que o ganho seja preservado.

O objetivo das empresas com fins lucrativos € sempre fazer crescer o seu
ganho. Para aumenta-lo cada vez mais, Goldratt (1991) sugere aos gerentes as

seguintes medidas a serem adotadas:

A) Gerenciar as restrigoes

Uma das formas de melhorar o ganho da empresa €& gerenciar
adequadamente as restricbes do sistema (GOLDRATT, 1991). Dessa forma, as
ineficiéncias devem ser identificadas o mais rapidamente possivel para que possam
ser tratadas e resolvidas antes de causar prejuizos para o sistema todo.

De acordo com Goldratt e Cox (1993), o ganho é a medida mais importante
na Teoria das Restricdes. Nesse sentido, o ganho representa a medida que melhor
atende ao objetivo principal da empresa — sua meta - que é aumentar o lucro hoje e
sempre, e assim remunerar ao maximo possivel o investimento dos acionistas. Para
Goldratt (1991), ha cinco passos a serem seguidos pela empresa para alcangar o

desempenho desejado, quais sejam:

1 — Identificar a(s) restricao(oes) do sistema - Para melhorar o desempenho do
sistema é preciso identificar qual é a sua restricdo, ou seja, onde se localiza o elo
mais fraco da corrente. Uma vez que sempre existe ao menos uma restricdo no
sistema, faz-se necessario a sua identificacdo para que seja possivel o segundo

passo.
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2 — Decidir como explorar a(s) restricao(oes) do sistema — Por explorar,

o autor entende como extrair o maximo das restricdes. Assim, apds serem
identificadas no sistema, & preciso gerencia-las da melhor forma possivel. Obter o
maximo de um recurso restricdo num sistema equivale ao maior ganho possivel do

sistema como um todo.

3 — Subordinar qualquer outra coisa a decisao acima - Isto significa que os
demais recursos ndo-restricdo devem ser gerenciados de acordo com o ritmo ditado
pela restricao do sistema. Assim, eles ndo devem produzir nem mais € nem menos,
pois se faltarem materiais num recurso restricdo, todo sistema €& afetado
negativamente. Por outro lado, acelerar a produgdo em um recurso que nao seja
restricdo em nada contribui para aumentar o nivel de producdo da fabrica, isso
apenas gera um inventario desnecessario, fazendo aumentar a despesa

operacional.

4 — Elevar a(s) restricao(6es) do sistema - aumentar os turnos, comprar mais uma
maquina para aumentar o poder do recurso, ou seja, elevar a restricao
acrescentando mais e mais coisas que nao se tem o suficiente. Medidas dessa
natureza aumentam o desempenho da empresa, quebrando a restricao do sistema
naquele recurso. Entretanto, o ganho com a quebra de uma restricdo nao é infinito,
ela apenas eleva o nivel de desempenho, o qual € novamente restringido por algum
outro recurso no sistema. Dessa forma, tem-se uma nova restricdo, sendo que o

quinto passo é:

5 — Se, nos passos anteriores, uma restricao for quebrada, volte ao passo 1,
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mas nao permita que a inércia se torne uma restricao do sistema -
algumas vezes quando uma restricdo € quebrada, as pessoas nao se preocupam
em voltar para rever seus processos. Assim, até mesmo a politica da organizagao

pode ser uma restri¢ao.

Seguindo estes passos € possivel aumentar o grau de desempenho da
empresa. A restricdo tem impacto sobre o comportamento de todos os demais
recursos da organizacao. Nesse sentido, os gerentes devem estar atentos ao que
acontece na fabrica para tornar a identificacdo de restricbes um processo agil e

rapido, evitando perdas para o sistema.
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B) Melhorar o grau de liquidez

A liquidez, medida pelo fluxo de caixa, € uma das principais preocupacgodes da
teoria do ganho. De acordo com Goldratt e Cox (1993), aumentar o lucro liquido e o
retorno sobre o investimento, bem como aumentar o nivel do fluxo de caixa, devem
ser a meta da empresa. Nesse sentido, o grau de liquidez da empresa € uma das
condi¢cbes essenciais de vitalidade de qualquer empreendimento economicamente
organizado.

Além das vendas, Goldratt (1991) considera também como ganho, o
recebimento de juros através de aplicagbes bancarias, empréstimos a terceiros ou
outras operagcdes que geram dinheiro para a empresa. Estes elementos fornecem
recursos liquidos, sendo uma das formas mais cristalinas de obter ganho, e melhorar
o fluxo de caixa da companhia. Para melhorar o grau de liquidez, a empresa deve

estar atenta em duas medidas: melhorar o fluxo de caixa e reduzir o ciclo financeiro.

Melhorar o Fluxo de Caixa: O Demonstrativo de Caixa, ou seja, 0s recursos
financeiros disponiveis para as atividades operacionais da empresa sdo um
elemento essencial para medir a saude da empresa. Para Goldratt e Cox (1993), o
Fluxo de Caixa € uma medida de sobrevivéncia da organizagdo. Assim, se a
empresa tem caixa suficiente para cobrir suas despesas, ela esta bem. Entretanto,
se ela nado tem estes recursos disponiveis, pode ir a faléncia em pouco tempo.
Dessa forma, € possivel que uma empresa apresente lucro liquido e bom retorno

sobre o investimento, e mesmo assim nao consiga manter-se viva.

Reduzir o ciclo financeiro: O ciclo financeiro da empresa é um fator determinante

para a liquidez das atividades operacionais. Goldratt e Cox (1993) lembram que o
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prazo de recebimento das vendas e do pagamento das contas influencia

significativamente na liquidez e no fluxo de caixa, interferindo diretamente na saude
da empresa. Assim, os gerentes devem tentar diminuir o prazo médio de
recebimento das vendas e, ao mesmo tempo, procurar aumentar o prazo medio de

pagamento dos fornecedores.

C) Aumentar o mercado

De acordo com Corbett Neto (1997), o aumento do lucro da empresa pode ser
obtido através de trés formas, quais sejam: o aumento do preco de venda do produto
(se isso for possivel), da quantidade vendida, ou através da diminuicdo do custo da
matéria—prima. Outra forma de aumentar o lucro é reduzir a quantidade de material
utilizado na fabricacdo do produto, através de novos métodos de fabricacdo (é
preciso analisar se o produto n&o perde a qualidade com esta medida, ocasionando
a rejeicao do cliente).

Na TOC, o aumento de mercado pode ser conseguido através da entrada em
mercados novos e inexplorados, e do aumento de participagdo em mercados ja
existentes (NOREEN ET AL., 1996). Entretanto, o alcance dessas metas depende

de alguns fatores, quais sejam:

Maior diversificagao de produtos: Segundo a Teoria das Restrigdes, 0 aumento de
mercado pode ser conseguido através de uma maior diversificagdo de produtos
(NOREEN ET AL., 1996). Segundo os autores, a diversificagdo de produtos e a
entrada em novos mercados sdo encorajadas na Teoria das Restri¢gdes, ao invés de
buscar maior participacdo nos mercados existentes. Tal atitude proporciona maior

seguranga e evita maior retaliagdo dos concorrentes.
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Maior volume: De acordo com Noreen et al. (1996), a Teoria das
Restricdes defende um maior volume, uma vez que a principal caracteristica da TOC
€ aperfeigoar as operagdes e, dessa forma, permite que os recursos existentes

sejam aproveitados ao maximo.

Prazos de entrega: Goldratt e Cox (1993) lembram que os prazos de entrega sao
um elemento importante para ganhar mercado. Assim, o cumprimento dos prazos de
entrega e a entrega pontual e sem defeitos podem conferir vantagem competitiva
para uma empresa, tanto para manter seu mercado como para conquistar novos

clientes.

Flexibilidade de precos: De acordo com Noreen et al. (1996), a Teoria das
Restricdes possibilita maior flexibilidade de precos. Para os autores, a TOC procura
aperfeigcoar as operagoes e oferecer aos gerentes maior flexibilidade de pregos, uma
vez que os custos dos produtos na TOC sdo menores do que no custeamento
convencional (absor¢do ou ABC). Dessa forma, € mais simples alcangar uma maior
diversificagao de produtos e maior volume de vendas.

Na Figura 2 abaixo, apresentam-se as medidas para aumentar o ganho, de

acordo com a Teoria das Restricdes.
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GANHO
Gerenciar Melhorar o grau Aumentar o
as restrigdes de liquidez mercado

Melhorar o Reduzir o ciclo
fluxo de caixa financeiro

Diversificar Aumentar o Melhorar Flexibilizar
produtos volume prazos pregos

Subordinar as

Identificar as Explorar as
agoes a restricao

restricdes restricoes

Elevar as Voltar ao
restrigdes passo n° um

Figura 2: Medidas que aumentam o ganho

Fonte: Adaptado de Goldratt (1991).

Na Teoria do Ganho, nao existe o lucro do produto e nem o custo do produto.
As restricdes do sistema é que sio a classificacdo essencial para tomar decisdes. O
que importa € o maior ganho possivel que o sistema pode gerar na sua totalidade
(quando um gerente pensar no ganho, ele deve pensar na empresa globalmente).
Nesse sentido, o mix ideal de produtos que devem ser produzidos ndo depende da
maior margem de lucro do produto individualmente, mas sim da combinagdo do
melhor resultado possivel para a empresa em fung¢ao da restricao do sistema.

Estimular a venda de um produto em fungdo apenas da sua margem de
contribuigdo, pode ocasionar perdas para o sistema global uma vez que as decisdes
tomadas com base em informacgdes isoladas — um unico indicador de custos, por
exemplo - podem diminuir os ganhos da empresa (por ex.: pode-se aumentar a
comissao de venda dos vendedores para estimular a venda de um produto que
erroneamente se julgue lucrativo). Portanto, na contabilidade do ganho, o unico
resultado que importa é o resultado geral da empresa. O lucro por produto pode ser

perigoso e levar a empresa a sérios prejuizos.
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Goldratt e Cox (1993) afirmam que o melhor custo é aquele que
permite 0 maior ganho para a empresa. Nessa perspectiva, saber o custo exato do
produto ndo melhora o ganho da empresa. Para os acionistas nio interessa o lucro
do produto, mas o lucro da empresa. Assim, a preocupacao da contabilidade de
custos perde o sentido. Ela se preocupa em minimizar o custo dos produtos,
pressupondo que quanto menor o custo de um produto, maior € o lucro da empresa.

Goldratt e Cox (1993) assemelham a empresa a uma corrente onde a
restricdo do sistema é comparado ao elo mais fraco da corrente. Reconhecer que
todos os elos da corrente sao igualmente resistentes pode levar a um desastre. Da
mesma forma a contabilidade de custos comete um engano ao ndo admitir este fato.
E sabido que a resisténcia de uma corrente é determinada pelo elo mais fraco.
Assim, para aumentar a resisténcia da corrente (sistema), é preciso reforgar o elo
mais fraco, pois aumentar a resisténcia de um elo qualquer em nada aumenta a
resisténcia da corrente como um todo. Dessa forma, quando a empresa investe em
algum recurso ndo-restrigdo, ela esta apenas aumentando sua despesa operacional.
Assim, as atividades que n&o sao necessarias para gerar maiores ganhos devem ser

eliminadas.

2.1.2. Os inventarios

O inventario — segunda medida para aumentar o lucro - é definido por Goldratt
(1991) como todo dinheiro que o sistema investe na compra de coisas que pretende
vender. Sa & Sa (1983, p. 238) definem o inventario como a “verificacdo da
existéncia de um componente patrimonial’. Os autores citam, ainda (p. 238), a
definicdo dada por Francisco D’Auria: “Inventario — funcdo administrativa e de

Contabilidade que consiste em certificar-se da existéncia de elementos patrimoniais,
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sua classificacao e seus valores”.

Na maioria das empresas, o inventario € um componente patrimonial presente
em maior ou menor grau, dependendo do tipo de atividade e da politica de estoques
da organizagao. Nesse sentido, a gestdo do inventario pode ser um fator competitivo
para a empresa. Entretanto, a gestdo dos estoques deve estar em harmonia com a
gestao da capacidade (equipamentos e a mao-de-obra) da empresa.

Existem trés tipos de inventarios, quais sejam:

A) Inventario de matéria-prima

Segundo Goldratt (1991), o inventario de matérias-primas € composto apenas
pelo preco que € pago aos fornecedores de material que compde o produto. Para
melhorar o nivel do inventario de matéria-prima, Goldratt e Cox (1993) sugerem o
uso do Just-in-Time (JIT), e a compra de lotes menores dos fornecedores, para
evitar a perda e obsolescéncia. Dessa forma, € necessario que a empresa encontre
um equilibrio nas suas compras para que nao falte matéria-prima na fabrica. Através
de compras mais freqlientes e em lotes menores, é possivel reduzir o estoque de
matéria-prima sem comprometer a produgéo. Para Goldratt e Cox (1993), o nivel de
inventario deve ser mantido em fungdo da necessidade dos gargalos. Para eles, os

lotes menores sdo processados em menos tempo, e agilizam o fluxo no gargalo.

B) Inventario de material em processo

Na Teoria das Restricbes, quando se trata de inventario de produtos em
processo, a recomendacdo € que este seja o mais préximo possivel de zero
(GOLDRATT, 1991). Este argumento se assemelha ao Just-in-Time (JIT), utilizado

em muitas empresas com sucesso para reduzir os estoques ao minimo necessario,
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sem prejudicar a produgao.

Um alto indice de inventario em processo pode ser um sintoma de que ha
problemas na fabrica. Além de prejudicar o livre transito das pessoas e da
possibilidade de provocar acidentes, dificulta o acompanhamento e a identificagao
dos problemas pelos gerentes, ocasionando perdas para o sistema. Nesse sentido,
Noreen et al. (1996) acrescentam que grandes inventarios de material em processo
complicam o rastreamento das causas dos defeitos para que possam ser corrigidas
em tempo, antes que danos maiores sejam provocados. Normalmente, os defeitos
sao detectados na inspecao final, apds a ultima operacao. Para eles, os inventarios
muitas vezes ocultam problemas e outras vezes sao os proprios responsaveis por
ineficiéncias operacionais.

Para reduzir o inventario de material em processo, Goldratt e Cox (1993)
sugerem a reducdo do tamanho dos lotes. Assim, a empresa reduz o tempo
necessario para o processamento dos mesmos, diminuindo, entdo, o tempo que a
peca fica na fila de espera para um novo processo. Se aumentar a velocidade do
fluxo das pecgas na fabrica, a empresa pode diminuir os desperdicios do inventario
de produtos em processo e a espera do cliente pela entrega de sua encomenda.

Noreen et al. (1996) lembram que a localizagao dos inventarios de material
em processo € um indicativo de que ali existe uma restricdo. Para eles, a tarefa de
localizar os gargalos € facil em uma empresa organizada. Entretanto, numa fabrica
mal organizada, os inventarios de produtos em processo estdo espalhados por toda

parte, tornando mais ardua a tarefa de localizagdo dos gargalos.

C) Inventario de produtos acabados

Noreen et al. (1996) argumentam que, embora seja necessario manter algum
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inventario de produtos acabados para assegurar as entregas aos clientes

dentro do prazo prometido, ndo se justifica a sua manutengao em elevados indices.
Ha custos associados tanto a falta quanto ao excesso de inventario de produtos
acabados, em processo e de matérias-primas. Torna-se necessario, pois, manter um
equilibrio das quantidades ideais, sem prejudicar o ganho da organizagcdo. Neste
ponto, mais uma vez sdo os gargalos que devem governar a quantidade ideal de

inventario de produtos acabados (GOLDRATT E COX, 1993).

Custos da falta de inventario: Os custos da falta de uma quantidade minima de
inventario estdo associados principalmente a ociosidade dos fatores de produgao
(mao-de-obra, maquinas e equipamentos, etc.), ao aumento de pedidos recusados,
entre outras perdas. Goldratt e Cox (1993) afirmam que a falta de inventario apenas
afeta os ganhos da empresa, quando estdo associados ao gargalo. Dessa forma, o
inventario deve permanecer no nivel ideal para manter o recurso restricdo sempre
funcionando. Se isso nao acontecer, os custos da falta de inventario podem ser
incalculaveis para o sistema, uma vez que o gargalo é o responsavel pela produgao
e ganho da empresa.

De acordo com Goldratt (1991), algumas empresas servem a seus clientes
numa distancia de trés a seis meses de inventarios de produtos acabados, quando o
ciclo de vida de seus produtos muitas vezes nao supera um ano e meio. O que
acontece com estas empresas se elas competem com outras, que estdo apenas a
dez ou vinte dias de distancia do mesmo mercado? No longo prazo, os resultados de
politicas de inventario desta natureza podem levar muitas empresas a ter perdas

irrecuperaveis.
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Custos do excesso de inventario: No que se refere aos custos
relacionados ao excesso de inventario — seja de produtos acabados, em processo
ou de matéria-prima — estes compreendem custos vinculados a obsolescéncia dos
produtos. Podem ocorrer perdas com a expiragcdo dos prazos de validade e
danificacdo dos produtos ao permanecerem estocados nos depdsitos, ou
empilhados na frente do gargalo (GOLDRATT E COX, 1993). Um outro custo surge
do aumento no numero de trabalhadores necessarios para controle do estoque e
remanejamento, entre outros. Além disso, os autores lembram que ha os custos
associados ao aluguel do espaco da fabrica resultante da necessidade de maiores
areas para alojar o inventario em excesso. Goldratt e Cox (1993) asseveram, ainda,
que o excesso de inventario retém o dinheiro da empresa e causa dificuldades no
fluxo de caixa.

Para Goldratt (1991), o excesso de inventario nada mais € do que um passivo
operacional, ou seja, um 6nus que a empresa carrega € que nao contribui para
melhorar o ganho da organizagdo. Dessa forma, um inventario obsoleto deve ser
considerado como despesa em vez de ser um ativo. Nessas condic¢des, talvez fosse
melhor elimina-lo da fabrica e permitir que o espago seja ocupado por outras
atividades mais uteis. Esta idéia faz sentido na TOC, pois o que importa é o ganho, o
inventario ndo contribui nesta diregdo. Nesse sentido, Noreen et al. (1996) lembram
que os inventarios em excesso diminuem o desempenho da empresa em relagéao
aos prazos de entrega, aumentam os retrabalhos e os tempos de ciclo, reduzem a

capacidade de planejamento, além de aumentar as despesas com a manutengao.

O fator tempo: Um outro item que afeta os inventarios é o fator tempo. Goldratt

(1991) observa que o inventario € um dos itens determinantes na habilidade de uma
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empresa competir em seus mercados. Para o autor, os inventarios estao
invariavelmente ligados ao fator tempo, ou seja, o tempo tem impacto sobre os
inventarios (principalmente sobre o material em processo e produtos acabados), e
estes influenciam diretamente o resultado da empresa.

Goldratt e Cox (1993) argumentam que a redugao do tempo que uma pega
permanece dentro da fabrica produz inUmeros beneficios para a empresa. Assim,
entre as medidas de tempo tem-se o tempo de ciclo e o tempo de ajuste dos
equipamentos. Para os autores, o tempo total que um produto leva desde o
momento que entra na fabrica até o instante em que ele sai como produto acabado,
pode ser dividido em quatro elementos distintos:

e tempo de preparagdo — € o tempo gasto na preparagcdo de um recurso
para deixa-lo pronto para processar a peca.

e tempo do processo - € o tempo que a pega gasta para ser
transformada em uma nova forma.

e tempo na fila — € o tempo que a peca gasta na fila de um recurso,
enquanto ele esta processando outra peca.

e tempo de espera — é o tempo que uma pecga precisa esperar por outra

para ser montada em conjunto.

Segundo Goldratt e Cox (1993), com lotes menores e um sistema de
prioridades para tornar os gargalos mais produtivos, € possivel obter melhores
tempos de resposta e tornar o sistema mais produtivo. Assim, se a empresa
consegue responder mais rapidamente ao mercado, ela consegue uma vantagem
competitiva.

Os fatores determinantes dos custos do inventario estdo representados na



Figura 3, a sequir:

Matéria-prima

N~

INVENTARIO

Produtos em processo

50

Produtos acabados

Custo da falta

Ociosidade

Perdas

Custo do excesso

Aluguel do
espago

FIGURA 3: VARIAVEIS QUE COMPOEM O INVENTARIO

Fonte: Adaptado de Goldratt (1991).

Problemas no
fluxo de caixa

Obsolescéncia

Na Teoria das Restricbes, o inventario é todo o dinheiro que a empresa gasta

na compra de coisas que pretende vender. Entretanto, para a contabilidade de

custos, o inventario € considerado como um ativo valioso da empresa. A sua

classificacdo no balanco das empresas |he confere posicdo de razoavel liquidez, de

maneira que uma empresa que possui estoque elevado é vista como uma

organizagao produtiva e, ao mesmo tempo, preparada para enfrentar o futuro e as

intempéries do mercado. Isso, entretanto, pode fazer algum sentido em épocas

dificeis, com elevados indices de inflagdo e dificuldades na obtencdo de matéria-

prima. Entretanto, faz pouco sentido em economias globais e de livre mercado, onde

0 acesso as matérias-primas é facilitado e sem burocracia.

De acordo com Goldratt (1991), o inventario ndo pode ser considerado ganho.




51

Apenas produzir algo nao significa que a empresa teve um ganho. Para que

0 ganho ocorra, é necessario que acontega a venda daquele produto. Assim, um
aumento no estoque de matérias-primas e de produtos em processo ou acabados
nao pode, de forma alguma, ser considerado como um ganho da empresa. Se estes
produtos nao forem vendidos (por ex., se eles se tornarem obsoletos e 0 mercado os
rejeitar), eles jamais sao ganho para a empresa. Pelo contrario, eles sdo prejuizo.
Dessa forma, o mais correto € considera-los como Despesa Operacional do sistema
a medida que vao sendo produzidos.

Nesse sentido, uma das limitagdes da contabilidade gerencial esta na
preocupacao com a maxima eficiéncia dos recursos. Assim, geram-se excessos de
producao em algumas atividades, acumulando inventario na frente de outra atividade
que nao consegue atender ou produzir no mesmo ritmo, em fungcdo de uma
restricdo. Goldratt e Cox (1993) chamam atengao para o fato de que a ativagao de
um recurso e a sua utilizagdo, ndo sao sindnimos. Dessa forma, a ativagao de um
recurso nao-restricdo até o maximo € um ato nao planejado e que deve ser
desencorajado. Um sistema de 6timos localizados nao significa um sistema étimo do
todo da empresa. Pelo contrario, trata-se de um sistema ineficiente.

Assim, Goldratt e Cox (1993) argumentam que qualquer agdo dentro da
empresa, que leva-la ao encontro da meta é considerada produtiva. Do contrario, se
a acado nao levar a empresa a vender mais, ela é improdutiva. Sendo assim, a
produtividade estd diretamente relacionada ao aumento nas vendas e, por
consequéncia, no aumento dos lucros. Para os autores (p. 238), “ao procurar buscar
as eficiéncias dos processos forma-se montanhas de inventarios desnecessarios”.
Estes inventarios aumentam a despesa operacional, onerando o sistema e

reduzindo o lucro.
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Percebe-se, assim, que um sistema que agrega praticamente todas
as despesas da fabrica ao inventario pode confundir os gerentes e distorcer os
resultados. Esta medida geralmente € tomada com o objetivo de aumentar o lucro no
curto prazo, contabilizando-se como ativo um valor que na verdade é despesa
operacional.

No que se refere ao controle de qualidade, Goldratt e Cox (1993) entendem
que esta tarefa deve ser transferida para o processo anterior ao gargalo, a fim de
que o recurso restricdo do sistema processe somente as pecas sem defeito. Com

isso, agilizam-se as operagdes e aumenta-se a produtividade da organizacgao.

2.1.3. Despesa operacional (DO)

A Despesa Operacional € a terceira medida para alcancar a meta da
empresa. Na Teoria das Restricdes, a DO é composta de todas as despesas de
producdo da fabrica, incluindo a mao-de-obra direta. A excegdo da matéria-prima -
que € o unico elemento considerado variavel - todos os demais fatores de producao
sdo considerados como despesas fixas. Goldratt (1991) define a Despesa
Operacional como todo o dinheiro que o sistema necessita para transformar
investimento em maquinas e matéria-prima em ganho. Sa & Sa (1983, p. 133)
definem despesa como: “Investimento de capital em elemento que direta ou
indiretamente ira produzir uma utilidade a empresa ou a entidade e que expressa um
valor de consumo no ato da sua verificagao (...)".

De acordo com Goldratt (1991), os principais itens da despesa operacional
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A) Mao-de-obra: A mao-de-obra € um dos maiores responsaveis pela
despesa operacional. Goldratt e Cox (1993) sugerem que a mao-de-obra pode ser
reduzida através do uso de robds na producdo. Entretanto, é preciso analisar os
custos do investimento. Segundo os autores, a decisdo deve ser tomada nao
somente em funcao da reducgao total da despesa operacional, mas de acordo com o
impacto que esta medida tem sobre o ganho. Dessa forma, demitir pessoas e
substitui-las por robds € interessante somente quando esta medida tem impacto
positivo sobre o gargalo, ou seja, se tornar o gargalo mais produtivo. Do contrario,
cria-se apenas mais inventario, o que aumenta a despesa operacional.

De acordo com Goldratt e Cox (1993), o fluxo do gargalo deve ser igual a
demanda da empresa. Assim, o nivel de m&o-de-obra da empresa deve ser
adequado as necessidades do gargalo, pois isso aumenta a eficiéncia de todo o

sistema.

B) Depreciagao: A automatizagdo da fabrica aumenta a despesa com depreciagao.
Assim, a substituicdo da méao-de-obra por robés nem sempre aumenta o ganho da
empresa. E necessario ainda, considerar os custos do investimento e o custo de
oportunidade do capital investido. Por outro lado, a ociosidade das maquinas
prejudica o lucro da empresa, uma vez que a depreciacdo ocorre apesar de as
maquinas nao produzir. Além disso, a ociosidade dos aparelhos na fabrica néo evita
que a sua tecnologia se torne obsoleta, prejudicando ainda mais o resultado da

companbhia.

C) Outras despesas: Na TOC, a Despesa Operacional € qualquer gasto em que

incorre a empresa para transformar a matéria-prima em produto de venda para o
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mercado. Dessa forma, pode também ser entendida como o valor agregado

a matéria-prima que se pretende vender, ou como observa Corbett Neto (1997),
despesa operacional € todo dinheiro que a organizagao precisa colocar no sistema
para mover suas engrenagens. Assim, fazem parte, além da depreciacdo e dos
salarios (todos — tanto diretos quanto indiretos), os aluguéis, os encargos sociais, luz
e agua e todos os demais gastos da empresa, com excegcao da matéria-prima e dos
investimentos.

Segundo Goldratt (1991), reduzir estas despesas nado deve ser a meta da
empresa em si. O autor orienta que € preciso saber se um aumento ou reducao
nestes itens leva a empresa a reduzir seus inventarios ou aumentar suas vendas.
Nesse sentido, cada ato ou decisdo deve levar em conta o impacto sobre as trés
medidas, ou seja: Foi conseguido vender mais produtos; e o ganho cresceu? Foi
reduzida a despesa operacional? Os inventarios diminuiram?

Os itens que compdem a Despesa Operacional estdo representados na figura

DESPESA OPERACIONAL

Méao-de-obra Depreciagcao Outras despesas

FIGURA 4: ELEMENTOS QUE COMPOEM A DESPESA OPERACIONAL

Fonte: Adaptado de Goldratt (1991).

Segundo Goldratt (1991), para saber se é lucrativo produzir um produto, basta
saber o pregco de venda e diminuir dele o preco da matéria-prima paga ao
fornecedor, uma vez que qualquer quantia acima do valor pago aos fornecedores

ajuda a empresa a cobrir mais rapidamente a Despesa Operacional. Entretanto, é
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necessario observar que a escolha de qual produto ndo produzir nao deve

ser feita com base somente no ganho daquele produto (ou margem de contribuicéo
do produto conforme o custeio variavel), mas sim em qual produto produzir para
aumentar o ganho global da empresa, determinado em fungao das restricbes do
sistema.

Goldratt e Cox (1993) lembram que o custo de uma hora nao trabalhada no
gargalo € muito alto, uma vez que o seu real custo é a despesa total do sistema
dividido pelo numero de horas que o gargalo produz. Portanto, o tempo no recurso
gargalo nao pode ser desperdicado. Assim, as maquinas neste recurso ndo devem
ficar paradas, nem se deve perder tempo processando pecgas defeituosas ou pecgas
desnecessarias além do pedido, uma vez que a capacidade de producéo do gargalo
€ igual a capacidade de producgao da fabrica.

Goldratt e Cox (1993) afirmam que se ndo ha recursos internos suficientes
para manter o gargalo produzindo o tempo todo (seja por causa de uma maquina
quebrada ou por falta de méo-de-obra especializada para operar a maquina, etc), ou
se as pecas no recurso gargalo podem ser processadas fora da empresa, sem
comprometer a qualidade e os prazos, a empresa deve fazé-lo. Nesse sentido, os
autores afirmam que os aumentos de custos provindos de investimentos ou de
compras de materiais de terceiros para suprir a necessidade do sistema s&o bons,
desde que eles aumentem o ganho da empresa. Assim, a Unica maneira de saber o
impacto de uma agao no lucro da empresa € através das restricdes do sistema.

Segundo Goldratt (1991), as premissas da contabilidade de custos sao
inadequadas para tomar decisdes nas empresas. Para ele a contabilidade de custos,
por exemplo, ndo é capaz de explicar o impacto de tirar um produto obsoleto do

mercado. Neste caso, quantas pessoas a empresa podera dispensar, ou em quanto
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caira a Despesa Operacional? Segundo o autor, a contabilidade de custos
negligencia o seu proposito principal, ou seja, de ser capaz de julgar o impacto de
qualquer decisao local sobre o resultado final da empresa.

Na TOC, entretanto, Despesa Operacional possui impacto direto sobre o
Retorno do Investimento (ROI) e o Lucro Liquido (LL). Se as despesas aumentam
sem que haja um crescimento proporcional nas vendas, o lucro liquido e o retorno
sobre o investimento diminuem. Dessa forma, gerenciar as variacbes da Despesa
Operacional, para manté-la em niveis mais baixos possiveis, € uma forma adequada
para aumentar o lucro e o retorno dos acionistas.

Enquanto o ganho depende de diversos fatores, dos quais nem sempre é
possivel manter controle (como exemplo tem-se os fatores externos — clientes,
concorrentes, mercado, governo, etc.), a Despesa Operacional € mais tangivel e
controlavel internamente. Porém, ha algumas questdes de dificil avaliacdo para os
gerentes. Assim, é complicado avaliar qual o impacto no ganho resultante de
mudangas internas como o aumento na qualidade do produto, a melhoria no servigo
ao cliente ou redugdes no prazo de entrega, refletidas, geralmente, nas Despesas
Operacionais. Sabe-se que varidveis como essas sdao cada vez mais importantes
para o sucesso da empresa e nao devem ser ignoradas.

Goldratt (1991) assevera que nao faz sentido langar no ativo da empresa o
salario de um engenheiro que trabalha no desenvolvimento de novos produtos. Da
mesma forma como nado considera ativo o combustivel queimado pela maquina. Ele
€ inventario no momento em que € adquirido do fornecedor e passa a ser despesa
operacional no instante em que é usado pela maquina para transformar matéria-
prima em produtos vendaveis. O mesmo tratamento deve ser dado aos refugos. No

instante em que eles acontecem, devem ser classificados como despesa
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operacional. Para o autor, de nada adianta repassar seu custo aos produtos

remanescentes, pois eles ndo sdo mais capazes de gerar ganho para a empresa.

2.1.4. Consolidacao das medidas da teoria das restricoes

Neste topico, apresenta-se a consolidacdo das trés medidas da Teoria das
Restricbes. Nesta estrutura, se junta a Teoria do Ganho, o Inventario e as Despesas
Operacionais num unico modelo que contemple as trés medidas da Teoria das
Restricoes.

A representacdo da estrutura da Teoria das Restricdes € apresentada na

Figura 5 abaixo:



TEORIADAS RESTRIGCOES

A DESPESA
| GANHO | INVENTARIO OPERACIONAL
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Gerenciar as Melhorar o Aumentar o - q Produtos em Produtos ~ P Outras
Restricoes Grau de liquidez Mercado Rlateriafpime processo acabados Mé&o-de-obra || Depreciacoes despesas

iz =8| 2 8 7
g g é § § g o Custos da Custos do
g 8 3 ol s g‘ ﬁ falta excesso
5 © g # M

g% | Ociosidade | | Perdas | | I | | FCEOED D | Obsolescéncia

'&. 3 espago fluxo de caixa
8

FIGURA 5: MEDIDAS DA TEORIA DAS RESTRICOES

Fonte: Adaptado de Goldratt (1991).
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Para Goldratt e Cox (1993), a meta da empresa € ganhar dinheiro.
No entanto, para alcanga-la € necessario saber quais caminhos seguir. Os autores
afirmam que as medidas para a meta, a nivel gerencial, sdo: Lucro Liquido, Retorno
Sobre o Investimento e Fluxo de Caixa. Entretanto, ao nivel de fabrica essas
medidas nao significam muito. Para operagdes diarias da organizagao de produgao,
as medidas que melhor expressam a meta sao as seguintes: (GOLDRAT E COX,
1993)
e Ganho
e Inventario
e Despesa Operacional
De acordo com a Teoria das Restricoes, apresentada através da figura acima,
0 ganho, o inventario e as despesas operacionais € que determinam o alcance da

meta. Algumas consideracdes se fazem necessarias com relagao a estas variaveis:

GANHO: Para Goldratt e Cox (1993), essa medida deve sempre aumentar para

melhorar os lucros. Este aumento € obtido através de trés variaveis, quais sejam:

a) Aumento do mercado: com vendas maiores, a possibilidade de lucro aumenta.

Para Noreen et al. (1996), isto € conseguido via diversificagdo, volume de vendas,

flexibilidade de pregos e cumprimento dos prazos de entrega.

b) Aumento da liquidez: que disponibiliza recursos para investimento em atividades

mais rentaveis;

c) Gerenciamento das restrigdes: que € um processo de melhoria continua.
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INVENTARIO: Essa medida deve sempre diminuir para aumentar o lucro. Goldratt e

Cox (1993) argumentam que uma empresa nao tem lucro apenas porque produziu
alguma coisa. Para que isso acontega, € preciso transformar este produto em venda.
Dessa forma, o inventario deve ser mantido no nivel minimo necessario para nao
causar a paralisagao das atividades no gargalo em fungado de sua falta, € nem

perdas por seu excesso.

DESPESA OPERACIONAL: A despesa operacional é a terceira medida da Teoria

das Restricdes e, da mesma forma que o inventario, ela deve sempre diminuir para
aumentar o lucro da empresa. Goldratt (1991) lembra que ela deve ser reduzida
sempre que possivel, ou seja, sempre que sua redugao nao tenha impacto negativo
sobre o lucro. Assim, ndo é recomendavel reduzir a despesa operacional, quando
essa redugao afetar a plena produgao no gargalo.

Entretanto, Goldratt (1991) ressalta que € preciso levar em consideragédo o
impacto da relagdo das trés medidas ao mesmo tempo (Ganho, Inventario e
Despesa Operacional), e ndo cada uma em particular. Isso parece légico sob a 6tica
de que a empresa é um sistema interligado e que cada ag¢ao tem impacto sobre o

todo da organizagao.

2.2. GESTAO ESTRATEGICA DOS CUSTOS (GEC)

A contabilidade gerencial, por muitos anos, tem sido um sistema util nas

empresas para 0 apoio na tomada de decisdo. Atualmente, entretanto, alguns
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especialistas da area apontam limitagdes da contabilidade gerencial neste

campo. Uma das principais questdes diz respeito as decisdes estratégicas e de
longo prazo da empresa. Nesse sentido, Shank e Govindarajan (1997) enfatizam
para a necessidade de os gerentes ficarem atentos ao fato de que os sistemas de
custos em qualquer empresa devem sempre considerar os planos e preocupagoes
estratégicas da organizacdo. Para os autores, os sistemas de contabilidade
gerencial sdo um componente importante e necessario na definicdo de estratégias
da empresa para alcangar o sucesso competitivo.

A perspectiva de valor agregado da contabilidade gerencial ndo mais €
suficiente para tomar boas decisdes (SHANK E GOVINDARAJAN, 1997). Segundo
os autores, a analise do custo comega com o valor que é pago aos fornecedores, ou
seja, nas compras e termina nos consumidores finais - nas vendas. Os autores
observam que este conceito tem dois grandes problemas: ele comega muito tarde
(nas compras), e termina muito cedo (nas vendas). Dessa forma, seu foco principal é
maximizar o valor agregado, ou seja, aumentar a diferenca do valor entre as
compras e as vendas. Assim, a gestdo estratégica de custos surge para
complementar as lacunas deixadas pela contabilidade gerencial.

De acordo com Johnson e Kaplan (1993), as informagbes fornecidas pela
contabilidade gerencial sao “atrasadas demais, agregadas demais e distorcidas
demais para que sejam relevantes para as decisdes de planejamento e controle dos
gerentes” (p. 1). Os autores argumentam que, apesar dos esforgos e recursos
despendidos na produgdo de relatérios e demonstrativos de todo tipo, a
contabilidade gerencial apresenta dificuldades para medir, de forma eficaz, o
aumento ou diminuicdo do valor econbémico da empresa. Essa é uma das razdes

para o surgimento da Gestao Estratégica de Custos.
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Na Gestao Estratégica de Custos, o gerenciamento de custos requer
um enfoque mais amplo e externo a empresa. Dessa forma, engloba a cadeia de
valor completa do produto, que compreende ndao somente os fornecedores diretos,
mas também os que estao atras dele na cadeia produtiva, como também os clientes
diretos e até os consumidores finais.

De acordo com Shank e Govindarajan (1997), a esséncia da contabilidade
gerencial € a manutengao de resultados, a solugédo de problemas e o direcionamento
da atencdo. Muitas das questdes em torno dos custos na contabilidade gerencial se
concentram na concepgao do que fazer. Entretanto, na Gestdo Estratégica de
Custos a questao mais importante é por que fazer isso.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a Gestdo Estratégica de Custos

surgiu da combinacao de trés temas, vinculados a gestao estratégica das empresas:

e Analise da cadeia de valor;
¢ Andlise de posicionamento estratégico;

e Analise de direcionadores de custos.

Na perspectivas dessas correntes, a informacao de custos tem outro sentido,
diferente ao estabelecido na contabilidade gerencial tradicional. Cada um dos temas
representa uma linha de pesquisa distinta e, assim, faz-se necessario estuda-los de

forma separada.

2.2.1. Analise da Cadeia De Valor

De acordo com Shank e Govindarajan (1997), a analise da cadeia de valor é a
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primeira chave para uma gestao de custos eficaz. A cadeia de valor de uma
empresa, segundo Porter (1985a), € o seu conjunto de atividades criadoras de valor,
iniciando com as fontes mais basicas, ou seja, na origem da matéria-prima,
passando pelos fornecedores de insumos até a entrega do produto final ao
consumidor. Fazem parte ainda as atividades de apoio necessarias para que o
processo se realize da melhor forma possivel.

As ligacdes com os clientes e fornecedores sao fatores determinantes para a
escolha de estratégias de mercado da empresa. Alguns dos problemas da gestao de
custos podem resultar da falta de compreenséo do seu impacto na cadeia de valor
global do produto. Segundo Shank e Govindarajan (1997, p. 66), “a cadeia de valor
de uma empresa encaixa-se em um sistema maior que inclui as cadeias de valor dos
fornecedores e dos clientes”. Assim, na perspectiva da cadeia de valor, a vantagem
competitiva de uma empresa reside na sua aptiddo de ser mais veloz que seus
concorrentes.

Shank e Govindarajan (1997, p.66) apontam as seguintes atividades de valor

dentro de uma empresa, conforme figura 6, a seguir:

Matérias- Pesquisa e
Primas desenvolvi- Fabricacao Marketing Distribuicao | Servico
mento

FIGURA 6: ATIVIDADES DE VALOR DENTRO DE UMA EMPRESA

Fonte: Adaptado de Shank e Govindarajan (1997).

De acordo com Shank e Govindarajan (1997), o conceito da cadeia de valor

visa atacar quatro areas para melhorar os lucros da empresa. Cada uma dessas
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areas esta ligada a alguma atividade de valor. Assim, tem-se:

1 — Ligagoes com os fornecedores: € destacado através da atividade ‘matéria-

prima’.

2 — Ligagcoes com os clientes: € obtido através de melhorias em atividades como
marketing, distribuicdo, servigos, pesquisa e desenvolvimento. Cada um desses

itens reforca os lagos da empresa com o cliente.

3 - Ligacoes de processo dentro da cadeia de valor de uma unidade
empresarial: € obtida mediante a analise da interdependéncia das varias atividades
de valor entre si. Assim, por exemplo, melhorias em pesquisa e desenvolvimento
podem resultar em redugdes de custo de fabricacao.

4 — Ligacoes através das cadeias de valor da unidade empresarial dentro da
empresa: nesse sentido, cada uma das atividades de valor pode ser compartilhada

com as atividades de outras cadeias de valor dentro da empresa.

Eiler e Cucuzza (2003) afirmam que a contabilidade gerencial preocupa-se
apenas com os acontecimentos dentro da organizagao, e ndo com a economia da
organizagdo como um todo. Para os autores, é necessario olhar, também, e
especialmente, as partes externas do negdcio, onde fazem parte os fornecedores,
os terceirizados e qualquer outra atividade ou entidade que esteja vinculada com a
empresa. Fatores como esses sdo importantes uma vez que a fragilidade na saude
financeira de um fornecedor importante, por exemplo, pode comprometer seriamente

a sequéncia dos produtos cadeia acima. Para Drucker (2001), o gerenciamento da
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cadeia econOmica de custos vai se tornar uma necessidade para as
empresas nos proximos anos. Esta mudanca se deve as exigéncias do atual

ambiente em que a competigdo e a incerteza sdo elevadas.

2.2.2. Analise do posicionamento estratégico

De acordo com Shank e Govindarajan (1997), a analise do posicionamento
estratégico € a segunda chave para a Gestao Estratégica de Custos. Atualmente, a
estratégia das empresas € um dos temas que mais preocupa diretores e gerentes.
Ha mais de trinta anos consultores e empresarios debatem sobre a estratégia das
organizagoes.

O conceito de estratégia foi construido e modificado ao longo dos anos em
virtude das mudangas continuas no ambiente das organizagées. Shank e
Govindarajan (1997, p.117) descrevem a estratégia como “(...) o processo através do
qual os gerentes, usando uma projecdo de trés a cinco anos, avaliam as
oportunidades ambientais externas assim como a capacidade e 0s recursos internos
a fim de se decidirem sobre metas e sobre um conjunto de planos de agao para
realizar estas metas”.

De forma simples, a estratégia de uma empresa depende de dois aspectos
que se inter-relacionam: a) sua missdo ou metas; b) a maneira ou forma que a
empresa escolhe para competir no seu segmento de mercado para realizar estas
metas, ou seja, a vantagem competitiva da empresa (SHANK E GOVINDARAJAN,

1997). No que se refere a missao, os autores apresentam trés possibilidades:

1 — Construir - a missao estratégica de construir implica uma meta de aumento de
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mercado. Este é o caso tipico de empresas com pequena fatia de mercado,
mas que atuam em setores de grande crescimento. Geralmente sdo empresas na

fase inicial de suas operagoes.

2 — Manter - empresas com essa missao preocupam-se essencialmente em proteger
sua fatia de mercado e sua posicao conquistada. Esta estratégia € mais comum em

empresas que possuem grande fatia de mercado em setores de rapido crescimento.

3 — Colher — A estratégia de colher implica na meta de maximizagao dos ganhos e
do fluxo de caixa de curto prazo, mesmo que isto lhe custe uma fatia do mercado. A
missao de colher geralmente é adotada em empresas com alta fatia de mercado,
mas que atuam em segmentos de baixo crescimento.

Frente as incertezas de sucesso do langamento de novos produtos e da
criacdo de novos mercados, a estratégia de construir precisa ser cuidadosamente
estudada pelos decisores. Entretanto, a adogdo de uma missao ou outra exige da
empresa sistemas de controle gerencial diferentes. Entretanto, a escolha de uma
estratégia dificilmente é unica. Geralmente elas se misturam e constituem um
processo continuo, com a construgdo em um extremo e a colheita em outro (SHANK
E GOVINDARAJAN, 1997). Todavia, o aspecto da missdo da empresa nao é
relevante neste estudo e por esse motivo ndo é estudada em maior profundidade.

Nesse sentido, Porter (1986) afirma que uma industria passa pelas seguintes
fases ou estagios: Introducao, crescimento, maturidade e declinio. Segundo o autor,
cada uma das fases requer politicas especificas, uma vez que, & medida que a
industria atravessa seu ciclo de vida, as variaveis de mercado e da concorréncia

também se modificam.
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Com relacdo a forma pela qual a empresa decide competir no
mercado, ou seja, sua vantagem competitiva, Porter (1980) observa que uma
companhia tem basicamente dois caminhos a seguir para definir sua estratégia. Ou
ela escolhe competir por menor custo (lideranga em custos), ou entdo ela compete
por produzir produtos diferenciados (diferenciacao de produto). Dessa forma, para
obter vantagem competitiva sobre os concorrentes, a empresa deve optar entre uma

das alternativas:

2.2.21. A estratégia de menor custo

Consiste essencialmente na politica da empresa em fabricar seus produtos a
um custo inferior ao dos concorrentes. Porter (1980) explica que esta vantagem

pode ser conseguida basicamente da seguinte forma:

a) Economias de escala de producgao;

b) Efeitos da curva de experiéncia;

c) Severo controle de custos;

d) Reducdo dos custos em algumas areas como publicidade, pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos, prestacédo de servigos adicionais ou na forgca de
vendas.

Dessa forma, entende-se que uma postura de escolha no menor custo tem
implicagdes sobre toda a cadeia de valor do produto. Estratégias deste tipo
geralmente sao adotadas por empresas que fabricam produtos mais basicos

(commodities) e com pouco uso de tecnologia. Nesse sentido, Shank e Govindarajan
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(1997, p. 131) argumentam que “(...) as unidades de negdcios de baixo

custo produzem basicamente commodities sem supérfluos e estes produtos sdo bem
sucedidos principalmente porque tém precos inferiores aos dos concorrentes”.
Assim, ndo ha necessidade de muitos gastos com pesquisa e desenvolvimento ou
mesmo outros custos para agregar valor ao produto. O que importa é o baixo custo
com que podem ser produzidos. Dessa forma estratégias de baixo custo
normalmente apresentam linhas de produtos restritas com a finalidade de baixar os

custos e beneficiar-se das economias de escala.

2.2.2.2. A estratégia da diferenciacao

Uma estratégia que tem como escolha a diferenciagdo possui como principal
foco a especializacdo do produto, através de algum diferencial que seja percebido
pelos clientes como especial e unico (SHANK E GOVINDARAJAN, 1997).
Geralmente, um produto diferenciado possui atributos que se referem a marca, preco
inacessivel a maioria das pessoas e ao status causado pela sensacdo de
exclusividade que o produto Ihes confere.

De acordo com os autores, a escolha de uma estratégia de diferenciagao
implica em elevados investimentos em projetos no desenvolvimento de produtos e
servigos superiores. Assim, as despesas em pesquisa e desenvolvimento de novos
produtos requerem politicas de inovagdo mais ousadas, que tém como objetivo um
produto exclusivo, e assim tendem a produzir gastos mais elevados para a empresa.

Geralmente, os produtos diferenciados sdo bem sucedidos somente se 0s
clientes perceberem que o produto € especial e Unico, ou seja, que tem vantagem
sobre os demais. Em fungdo de que um produto diferenciado depende basicamente

da percepcao de quem compra, a demanda por produtos desta natureza € mais
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dificil de se prever, aumentando o risco.

De acordo com Nagle (2002), ndo ha estratégias predeterminadas. Assim,
muitos gerentes cometem equivocos ao tentar implantar um modelo estratégico que
deu certo ou mostrou-se eficaz em outros setores. Para o autor, “a estratégia
acertada depende da correta ponderagdo dos custos, do valor para o cliente e da
posicao da concorréncia” (p. 69). O desenvolvimento de produtos de valor para o
cliente faz com que este se disponha a pagar um preco adicional sobre o produto.
Desse modo, o segredo de uma estratégia de diferenciacao eficaz esta em entender
0 que motiva o cliente a comprar tal produto.

Cressman (2002) lembra que é preciso muito cuidado na definicdo da
vantagem competitiva da empresa. Para ele, as expectativas dos clientes giram
sobre um ‘ponto ideal’ de pregco e custo. Assim, o cliente aceita um ‘piso’
considerado como o minimo aceitavel. Abaixo desse patamar, os niveis de atributos
do produto s&do considerados tdo baixos pelos consumidores que os produtos ou
servigcos passam a serem percebidos como de baixa qualidade. Por outro lado, ha
também um ‘teto’, ou seja, o nivel mais alto esperado. Entretanto, se os atributos do
produto forem acima desse nivel, podem ser percebidos como produtos que
embutem valor demasiado alto e, portanto, caros demais. Dessa forma, um produto
ou servigo tanto pode embutir valor demais como de menos. Segundo o autor, um
produto, com prego excessivamente baixo pode ser rejeitado pelo cliente em fungao
da tendéncia de associar barato com baixa qualidade. Contudo, produtos com
precos altos demais podem ser rejeitados em razdo do custo, ndo importando quéao
alto é o valor embutido.

Contudo, Cressman (2002) sugere que a empresa avalie a percepgao de

valor dos seus produtos e servigos pelos clientes, através da comparagdo com as
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ofertas dos concorrentes. Ele lembra que os executivos devem entender em
profundidade a sensibilidade do cliente ao prego, a estrutura de custos dos produtos
bem como as estratégias e estruturas de custos dos concorrentes.

As escolhas do Posicionamento Estratégico da empresa estao representadas

na Figura 7:

POSICIONAMENTO
ESTRATEGICO

Competicao por Competicao por
Menor Custo Diferenciagao

FIGURA 7: ESCOLHAS PARA O POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Fonte: Adaptado de Shank e Govindarajan (1997).

2.2.3. Os direcionadores de custos

Os direcionadores de custos representam a terceira e ultima chave da Gestao
Estratégica de Custos. De acordo com Shank e Govindarajan (1997), os
direcionadores estratégicos de custos diferem de forma significativa dos
direcionadores de custos da contabilidade tradicional, onde basicamente o volume
de produgéo é considerado como a unica causa da variagdo dos custos da fabrica.
Na Gestao Estratégica dos Custos (GEC), o custo € causado por muitos fatores que
se inter-relacionam de formas complexas. Dessa forma, compreender o

comportamento dos custos significa compreender a complexa interagdo do conjunto
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de direcionadores de custo em agdo em uma determinada situacéo.

A idéia central que sustenta o volume como unico direcionador de custos é
baseada numa variavel simples, ou seja, ela supde que o custo meédio da produgao
declina no curto prazo a medida que aumenta o volume, permanecendo constantes
as demais variaveis (SHANK E GOVINDARAJAN, 1997). As analises de custo fixo
versus custo variavel, a analise do ponto de equilibrio, o custo marginal, analise do
custo-volume-lucro, entre outras, ajudam a preservar esta doutrina. Todavia, como
lembram os autores, dificilmente as outras variaveis mantém-se constantes por
muito tempo. Assim, ha exemplos em que o custo médio se eleva ao invés de
reduzir quando o volume de producdo aumenta. H4, ainda, casos de empresas nas
quais a distingdo entre o custo fixo e o custo variavel ndo é representativa. Desse
modo, € mais util, em termos estratégicos, considerar todos os custos (fixos e
variaveis) como variaveis, conforme proposto por Goldratt na Teoria das Restrigoes.

Na GEC, a composi¢ao dos direcionadores de custos nao é igual para todas
as empresas. Segundo Porter (1989), o comportamento dos custos ndo depende
somente de uma ou duas variaveis, mas ele é consequéncia de uma série de fatores
estruturais que impactam nos custos da empresa. O que ocorre, normalmente, € que
diversos condutores de custo estdo combinados dentro de uma determinada
atividade. Para Porter (1989, p. 62), os principais condutores de custos sao os
seguintes: “economias de escala, aprendizagem, o padrao de utilizagdo da
capacidade, elos, inter-relagdes, integracdo, momento oportuno, politicas
discricionarias, localizacao e fatores institucionais”. Dentre os condutores de custos
citados pelo autor, nenhum deles é capaz de determinar de forma isolada a posigéao
de custos de uma empresa. Em geral, eles interagem de forma dinadmica,

dependendo do tipo de empresa, setor que atende ou outras particularidades,
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influenciando de forma significativa as atividades da empresa.

Dessa forma, os executivos precisam se conscientizar das limitagcbes de um
unico direcionador de custos. Shank e Govindarajan (1997) lembram que outros
fatores (além do volume) interferem no direcionamento dos custos de producao das
empresas. Entre os mais conhecidos, encontram-se a curva de experiéncia, a
qualidade, a escala e a complexidade da linha de produtos. Verifica-se, entdo, que
ambas as correntes — a Cadeia de Valor de Michael Porter (1989) bem como o
Gerenciamento Estratégico de Custos de Shank e Govindarajan (1997) — convergem
para a necessidade de considerar, a0 mesmo tempo, mais de um elemento
direcionador dos custos na empresa. Assim, cada organizagao deve descobrir quais
sdo seus principais elementos causadores de custos e, dessa forma, discutir as
estratégias mais apropriadas em fungao dessa estrutura de custos.

De acordo com Riley, apud Shank e Govindarajan (1997), ha duas categorias
de direcionadores de custos: a primeira compde-se de custos estruturais e a
segunda compreende os direcionadores de execucgéo.

Shank e Govindarajan (1997) asseveram que, no primeiro grupo, a empresa
possui cinco escolhas estratégicas diferentes para direcionar sua posi¢cao de custos,
seja qual for seu produto. Segundo os autores, nesse grupo, mais nem sempre
significa melhor. Sao eles:

1 — Escala: O tamanho de um investimento a ser feito em produgao,
pesquisa e desenvolvimento e em recursos de marketing;

2 — Escopo: Grau de integragao vertical. A integracao horizontal € mais
relacionada a escala;

3 — Experiéncia: Quantas vezes no passado a empresa ja fez o que esta
fazendo agora;

4 — Tecnologia: Que tecnologias de processos sdo usadas em cada
fase da cadeia de valor da empresa;

5 — Complexidade: A amplitude da linha de produtos ou de servigos a
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ser oferecida aos clientes. (SHANK E GOVINDARAJAN, 1997,

p. 23)

A segunda categoria de direcionadores de custos, ou seja, de execugéo, esta
mais diretamente ligada ao desempenho da empresa. Nesse grupo, mais significa
melhor. Shank e Govindarajan (1997) apresentam a seguinte lista de direcionadores
de execugao:

o Gestao participativa;

e Gestdo da Qualidade Total;

e Utilizacdo da capacidade;

e Eficiéncia do /ayout das instalagdes;
e Configuragdo do produto;

e Exploragao das ligagdes com fornecedores e clientes.

No gerenciamento estratégico de custos, as analises de custo baseadas em
direcionadores estruturais sao cada vez menos valorizadas e o0s especialistas
consideram-nas ultrapassadas. Dessa forma, ha uma tendéncia na valorizagdo mais
intensa dos direcionadores de execug¢ao. Assim, as habilidades de execucéo sao as
maiores responsaveis para o0 sucesso das organizagdes, pois eles demonstram a
capacidade da empresa em executar os direcionadores estruturais.

A contabilidade gerencial tradicional trouxe, ao longo das ultimas décadas,
importantes progressos para as empresas, mas € preciso se adaptar as
necessidades do atual ambiente. Por isso, o reconhecimento de diversos fatores
como causadores dos custos € um passo coerente e que pode trazer beneficios nao
somente para uma unidade de negdcios, mas para a cadeia de valor global do

produto.
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Além dos direcionadores citados, outros podem existir, dependendo
do tipo de organizacdo ou do setor que atua. Entretanto, Shank e Govindarajan
(1997, p. 193) apresentam as idéias-chave para qualquer que sejam o0s

direcionadores de custos:

- Para a andlise estratégica, o volume geralmente ndo é a maneira
mais util para explicar o comportamento dos custos;

- O que é mais util em um sentido estratégico é explicar a posig¢éao do
custo em termos de escolhas estruturais e de habilidades de
execugao que moldem a posigao competitiva da empresa;

- Nem todos os direcionadores estratégicos s&o igualmente
importantes o tempo todo, mas alguns (mais de um) deles sao
provavelmente muito importantes em todos os casos;

- Para cada direcionador de custos ha uma estrutura de analise de
custos especifica que é fundamental para se compreender a posi¢cao
de uma empresa. Ser um analista de custos bem-treinado requer
conhecimento destas varias estruturas. A geréncia eficaz de hoje
exige informacdes sobre esses assuntos.

A compreensao das implicagdes dos custos na fabrica € uma necessidade
dos gerentes, e que a Gestdo Estratégica de Custos considera fundamental.
Questdes como o impacto da produgdo em escala, os custos da qualidade total, ou
os efeitos da tecnologia e inovacdo nos custos da empresa, sdo apenas alguns
pontos que devem ser analisados.

Os Direcionadores para uma gestdo estratégica dos custos estao

representados na Figura 8, abaixo:
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layout das
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Configuragao
do produto
(design)

Exploragdo das
ligagbes com
clientes e fornecedores

Gestao
participativa

Gestdo da
qualidade total

Figura 8: Direcionadores para a gestao estratégica dos custos

Fonte: Adaptado de Shank e Govindarajan (1997).

Os elementos gerais para o Gerenciamento Estratégico de Custos extraidos

da abordagem de Shank e Govindarajan, estédo representados na Figura 9, a seguir:
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CADEIA DE VALOR
DS Pesqws_a e Fabricacao Marketing Servigo Distribuicéo
fornecedores desenvolvimento

e

POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Competir por Competir por
Menor prego diferenciacdo

| DIRECIONADORES ESTRUTURAIS |

Escala | | Escopo | | Experiéncia | | Tecnologia | | Complexidade

| DIRECIONADORES DE EXECUCAO |

Eficiéncia do Configuracao Exploragao das
Layout das Do produto Ligacdes com
instalacoes (design) Clientes e fornecedores

Gestao Gestao da
participativa Qualidade total

Utilizacao da
capacidade

Figura 9: Elementos gerais da Gestao Estratégica dos Custos — GEC

Fonte: Adaptado de Shank e Govindarajan (1997).

A sobreposicao dos elementos da Gestdo Estratégica dos Custos na figura
acima segue a seguinte logica: De acordo com Shank e Govindarajan (1997), a
analise da cadeia de valor é a estrutura mais ampla da gestéo estratégica de custos.
Como pode ser visto na figura, ela esta no topo do modelo e engloba todas as
demais atividades de valor da empresa, que estdo logo abaixo. De acordo com os
autores, estas atividades formam o subconjunto da estrutura da cadeia de valor. Na
figura construida, a atividade ‘matéria-prima’ foi substituida pelo termo ‘desenvolver
fornecedores’ por entender-se que este € mais completo e engloba o primeiro. As
demais atividades de valor permanecem sem alteragao.

Na sequéncia, esta o posicionamento estratégico. Segundo Shank e
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Govindarajan (1997), o custo das atividades de valor de uma empresa
depende da escolha do seu posicionamento estratégico, ou seja, se a organizagao
escolhe competir por menor custo ou diferenciagdo de produto. Assim, segundo os
autores, se uma empresa pode ou nao desenvolver e manter uma diferenciacéo ou
vantagem de custo depende fundamentalmente de como ela gerencia sua cadeia de
valor em relagao as cadeias de valor de seus concorrentes. Shank e Govindarajan
(1997) lembram que a vantagem competitiva de uma empresa advém de oferecer
mais valor ao cliente, por um custo equivalente ou menor. Nesse sentido, a analise
da cadeia de valor €& essencial para determinar exatamente onde o valor
(diferenciagao) pode ser aumentado ou os custos reduzidos.

Abaixo do posicionamento estratégico, encontram-se os direcionadores
estruturais. Shank e Govindarajan (1997) asseveram que os direcionadores
estruturais envolvem as escolhas realizadas pela empresa que direcionam o custo
do produto. Dessa forma, os autores lembram que o que €& mais util em termos
estratégicos € explicar a posicdo dos custos no sentido das escolhas estruturais e
sua capacidade de execugao.

Na extremidade inferior da figura, os direcionadores de execugdo sao
determinantes na posi¢cao de custos de uma empresa. Para Shank e Govindarajan
(1997), a capacidade de executar algo de forma bem-sucedida esta diretamente
vinculada ao desempenho da organizagéo. Assim, os direcionadores de execugao é

que determinam, em ultima instancia, o ritmo e a qualidade da producgao.

2.3. BALANCED SCORECARD (BSC)

Nos ultimos anos, modernas teorias e sistemas de gestdo foram
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desenvolvidos para auxiliar os gestores na tarefa de manter a lucratividade

das empresas em niveis desejados, bem como fazer frente a concorréncia. Nesse
contexto, os sistemas de custos tradicionais estdo diante de um desafio, qual seja,
identificar os novos fatores e critérios, bem como as novas dimensdes que devem
ser levadas em consideragao para avaliar os custos nas empresas.

Kaplan e Norton (1997) buscam alternativas através do balanced scorecard
(BSC). Este método €& essencialmente a fixacdo ou elaboracdo de medidas
financeiras e nao financeiras referentes aos fatores criticos de sucesso das
empresas.

A inovacao desta concepgao é que os componentes do BSC sao projetados
de forma integrada tal que eles reforcem um ao outro, indicando o caminho para o
futuro da empresa. De acordo com os autores, um balanced scorecard bem
projetado deve combinar medidas de desempenho passadas com medidas e
direcionadores de desempenho futuro.

Os autores sugerem a divisdo da empresa em quatro perspectivas diferentes,
quais sejam: a perspectiva Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e do
Aprendizado e Crescimento. Por meio dessas quatro perspectivas, os gerentes
procuram medir a importancia, a evolugao e contribuicdo de cada uma das areas da
organizagcao na definicdo de estratégias para atingir a meta da empresa. Este foco
foi considerado necessario dado que os tradicionais sistemas de informagéao
gerencial ndo eram mais suficientes como medidas de desempenho no novo
ambiente industrial.

Os resultados contabeis de ontem séao ineficazes para ajudar os gerentes nas
decisdes estratégicas para o futuro da organizacédo. Além dos relatérios financeiros,

outras informagdes sédo importantes para definir o sucesso futuro da empresa. Dessa
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forma, itens como treinamento, inovagdo dos sistemas internos e de
servigos que agregam valor aos clientes, a qualidade dos servigos de venda e pos-
venda, bem como os beneficios oriundos do avango tecnolégico em pesquisa e
desenvolvimento representam um diferencial competitivo para as empresas.

Para Johnson e Kaplan (1993), as empresas necessitam de sistemas capazes
de motivar e avaliar o desempenho dos seus gerentes e empregados em todas as
frentes. Assim, os sistemas deveriam ser capazes de fornecer os sinais apropriados
- de acordo com as fungdes e responsabilidades de cada funcionario — revelar os
pontos criticos do sistema e permitir que incentivos sejam distribuidos para quem
merece.

O balanced scorecard procura integrar perspectivas financeiras com as
perspectivas do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento,
munindo gerentes e administradores de informagdes uteis na perspectiva de uma
visdo focada em estratégias de ganho de longo prazo para a empresa.

O balanced scorecard procura traduzir a visao e estratégia da empresa num
conjunto coerente de medidas de desempenho. Através da incorporagdo de um
conjunto de medidas mais genéricas, o BSC vincula o desempenho da empresa sob
a Otica dos clientes, dos processos internos e dos funcionarios e sistemas ao
sucesso financeiro da organizagdo no longo prazo. Assim, o balanced scorecard
constitui-se basicamente em um mecanismo para a implementagao da estratégia, e
ndo para a sua formulacdo. Qualquer que seja a abordagem utilizada pelos
executivos da empresa para a formulacdo de estratégia, o balanced scorecard
oferece um mecanismo para a tradugdo dessa estratégia em objetivos, metas e
medidas especificas, para entdo monitorar a implementagédo da estratégia partindo

desta nova visao (KAPLAN e NORTON, 1997).
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Alguns autores revelam novas utilidades para o BSC. Borgert (1999)
sugere que, através da incorporagcdo de conceitos de diversas areas do
conhecimento, é possivel verificar os avangos atingidos e as metas por alcangar da
organizacao em um sentido mais amplo, e dessa forma, definir as estratégias futuras
da empresa. Nesse sentido, a Metodologia MCDA pode ser um caminho
interessante. De acordo com o autor, as Abordagens Multicritério de Apoio a Decisao
(MCDA) mostram-se adequadas principalmente para decisbes de problemas
complexos, ou seja, que envolvem diversas variaveis e multiplos interesses dos
decisores.

As quatro perspectivas — Financeira, dos Clientes, dos Processos Internos e
do Aprendizado e Crescimento - do Balanced Scorecard sao estruturadas de acordo

com a figura 10, a seguir:

BALANCED SCORECARD

Perspectiva Perspectiva Perspectiva dos Perspectiva do
Financeira Do Cliente Processos Internos Aprendizado e Crescimento

FIGURA 10: ESTRUTURA DOS ELEMENTOS DO BALANCED SCORECARD - BSC

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Para melhor compreender as quatro perspectivas que compdem o Balanced

Scorecard, elas sdo estudadas individualmente, conforme segue:

2.3.1. A perspectiva financeira

A elaboracdo de um Balanced Scorecard envolve inumeras atividades
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internas e externas que deve resultar em um melhor desempenho
financeiro da empresa. A esse respeito, Kaplan & Norton (1997, p.49) dizem o
seguinte: “Qualquer medida selecionada deve fazer parte de uma cadeia de relagdes
de causa e efeito que culminam com a melhoria do desempenho financeiro”. Dessa
forma, os autores nao deixam duvidas sobre a importancia desta medida.

Para que o sucesso financeiro da empresa ocorra, € necessario que ela
possua uma excelente engrenagem. Por isso, as medidas em outras areas devem
apresentar bons resultados para culminar em um desempenho financeiro superior.
Se a companhia tiver excelentes indices de atendimento e satisfacdo do cliente, isso
nao significa que ela tem um bom desempenho financeiro. O mesmo acontece com
as demais medidas. Ter um empregado satisfeito e bem treinado € um bom sinal e
pode ajudar a empresa a obter resultados superiores, porém o simples fato de
treinar bem seus funcionarios, ou de ter bons processos internos nao garante o lucro
da empresa. Portanto, o sucesso financeiro da empresa depende de um bom
desempenho de todas as demais perspectivas.

Dessa maneira, a compreensao do motivo de um bom ou mau desempenho
financeiro é importante para saber onde e como aplicar os recursos da empresa. Da
mesma forma, a identificagcdo precoce de problemas em outras areas permite aos
gerentes tomar medidas que evitam perdas financeiras futuras.

Afirmar qual das medidas é a mais importante para as empresas nao contribui
para um desempenho melhor. Todas devem ser trabalhadas ao mesmo tempo e
com o mesmo empenho. Entretanto, parece claro que um bom desempenho na
perspectiva financeira € fundamental. Ela, na verdade, ndo deve ser uma meta em si
- um objetivo que deve ser buscado a qualquer custo - mas sim o resultado do bom

desempenho das demais perspectivas da organizagdo. Um bom fluxo de caixa néo
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acontece por acaso. Ele é consequéncia de uma série de atitudes e
atividades realizadas na empresa dia apos dia.

Dentre as diversas medidas financeiras (ROl - Retorno Sobre o Investimento,
percentual de crescimento das receitas, redu¢cao dos custos, valor agregado, entre
outros), das quais as empresas podem se utilizar para medir seu desempenho
financeiro, Kaplan & Norton (1997) recomendam trés medidas estratégicas para a
perspectiva financeira: a) crescimento e mix de receitas; b) reducdo de
custos/melhoria da produtividade; e c) utilizagdo dos ativos/estratégia de
investimento.

A estrutura da Perspectiva Financeira do Balanced Scorecard é representada

pela figura 11.

PERSPECTIVA FINANCEIRA

Crescimento e Reducgédo de custos e Utilizagdo dos
Mix de Receita Aumento de Produtividade Ativos
Novos produtos Novos clientes Novo Mix Modernizagao Controle das Ciclo de Retorno sobre
e aplicagdes e mercados de produtos dos sistemas despesas caixa o Investimento

FIGURA 11: ESTRUTURA DA PERSPECTIVA FINANCEIRA

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Crescimento e Mix de Receita: pode ser medido através dos percentuais de
aumento de vendas e participagdo de mercado para as diferentes regides, mercados
e clientes selecionados (KAPLAN & NORTON, 1997). Nesse sentido, os autores
recomendam medidas especificas para novos produtos, novas aplicacdes, novos
clientes e mercados, novas relagdes, novo mix de produtos e servicos e nova

estratégia de pregos.
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Além de buscar um desempenho superior para o crescimento e mix
de receita, a empresa deve objetivar a reducdo de custos e a melhoria na
produtividade. Nesse sentido, Kaplan & Norton (1997) sugerem o aumento da
receita como uma das principais metas da companhia. Este objetivo deve focalizar
medidas do tipo ‘aumento da receita por funcionario’, pois, dessa forma, a empresa
pode incentivar produtos e servicos de maior valor agregado e ainda aumentar o

estimulo dos funcionarios através de melhores comissées e mais treinamento.

Reducao de Custos: a reducdo de custos unitarios € provavelmente um dos
objetivos mais perseguidos na maioria das organizagdes. Entretanto, é preciso
cautela nesta questao, pois em alguns casos a alteragao na férmula do produto ou a
demissao de funcionarios-chave pode trazer sérias consequéncias para a empresa a
meédio e longo prazo.

A busca por novas formas de reducédo de custos deve passar por todos os
setores da empresa. Dessa maneira, Kaplan & Norton (1997) sugerem especial
atencao para a possibilidade de redugdao dos custos obtidos através do uso dos
modernos meios eletrdnicos de baixo custo e elevada eficiéncia, usados nos canais
de comunicagéao para clientes e fornecedores.

Finalmente, a reducdo de despesas operacionais pode ser acompanhada
através do valor absoluto destas despesas ou seu percentual em relagdo aos custos
totais ou a receita (KAPLAN & NORTON, 1997). Porém, neste ponto, os autores
recomendam um cuidado maior, pois € preciso contrabalancar a redugdo das
despesas operacionais com outras medidas do Balanced Scorecard, como por
exemplo, a capacidade de atendimento aos clientes, a qualidade e desempenho dos

produtos, entre outras, de forma que a redugdo nas despesas nao interfira na
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realizacao de metas importantes nas demais areas.

Utilizacao dos Ativos: O terceiro tema estratégico da Perspectiva Financeira
sugerido por Kaplan e Norton, esta vinculado a utilizagdo dos ativos e a estratégia
de investimentos. Aqui os autores recomendam medidas que vao além das
tradicionais medidas de desempenho global, como o retorno sobre o investimento e
o valor econdmico agregado. O que se busca aqui sdo medidas mais especificas
que possam melhor identificar os pontos de maior impacto no resultado da utilizagéo
dos ativos da empresa. Assim, o ciclo de caixa € uma medida da eficiéncia do
gerenciamento do capital de giro da companhia. Ele representa o tempo necessario
que a empresa possui para transformar os pagamentos feitos aos fornecedores de
insumos em recebimentos dos clientes. A recomendacgao, nesse caso, € que estes
ciclos de caixa sejam reduzidos a0 maximo possivel, permitindo a empresa uma
sensivel melhoria da eficiéncia do capital de giro.

Uma eficacia maior na utilizagdo de ativos pode ser conseguida melhorando a
produtividade do investimento de capital ou acelerando os processos, de forma a
permitir retornos financeiros mais rapidos (KAPLAN & NORTON, 1997). Um
importante ativo que nao pode ficar de fora é o capital intelectual e humano da
organizagao. Aqui, os autores recomendam o compartilhamento de informacdes e
experiéncias com outras unidades da empresa, clientes e fornecedores. Assim,

podem ser obtidas economias de escala, tempo e espaco.

2.3.2. A perspectiva dos clientes

Na perspectiva dos clientes, a empresa deve identificar e escolher os
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segmentos de clientes e mercado nos quais ela deseja competir (KAPLAN

& NORTON, 1997). E nestes segmentos de mercado que a organizagdo tem sua
fonte de receita que a faz atingir suas metas financeiras. Para os autores, a
perspectiva dos clientes torna possivel para a empresa alinhar suas medidas
essenciais de resultado relacionadas aos clientes, com segmentos especificos de
clientes e mercado.

Conforme demonstrado na figura 12, Kaplan e Norton (1997) sugerem as
seguintes medidas essenciais para alcangar um bom desempenho na Perspectiva
do Cliente: a participacdo de mercado, a satisfagdo do cliente, a fidelidade, a
retengédo, a captacédo, e por ultimo, a lucratividade. Em cada uma dessas medidas, a
empresa deve buscar saber o seu desempenho junto aos clientes.

A estruturacao da Perspectiva do Cliente esta modelada na figura 12 abaixo:
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PERSPECTIVA DO CLIENTE

Propostas
de Valor

Participacédo Retencéo e

de mercado fidelidade Captacao Satisfacao Lucratividade

Volume de
compra por
cliente

Clientes de Atributos Imagem e
primeiro nivel do produto reputagao

Figura 12: Estrutura da perspectiva do cliente

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Participagcao de mercado: “Reflete a propor¢cdo de negdcios num determinado
mercado - em termos de clientes, valores gastos ou volume unitario vendido”
(KAPLAN E NORTON, 1997, p. 72). Para medir a participacdo de mercado da
empresa, é necessario que os gerentes conhegam os clientes da sua organizagao.
Sem ter as informagdes necessarias sobre o tamanho do mercado ou segmento do
mercado que a empresa deseja competir, ou mesmo a capacidade de compra ou
volume consumido por cada cliente, a informacédo da participacdo da empresa no
mercado fica prejudicada. Entretanto, esse tipo de informagdo hoje em dia esta
acessivel para a maioria dos gerentes, pois ja existem sistemas eficientes que
fornecem dados confiaveis a este respeito.

Kaplan e Norton (1997) sugerem como medida para saber a participagédo de
mercado a participacdo da empresa na conta total do cliente. Outra medida pode ser
o percentual de negdcios feitos com clientes de primeiro nivel, ou seja, aqueles com

0s quais a empresa mantém relagdes mais estreitas e maior volume de negocios.

Satisfacao do cliente: A satisfacdo do cliente deve ser alcangada, mesmo que isso
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custe muito esforco e determinacdo das pessoas da empresa. Conforme

Kaplan e Norton (1997), os indices de satisfacdo dos clientes fornecem feedback
sobre o0 desempenho da empresa nas outras areas. Segundo os autores, a
satisfacdo dos clientes depende basicamente do atendimento das suas
necessidades por parte da empresa. Nesse sentido, as empresas tém muito trabalho
pela frente, pois as necessidades dos clientes sdo muitas e aumentam a cada dia.

Estudos revelam que a repeticdo de compras somente ocorre quando o
cliente teve uma boa experiéncia de compra. Entretanto, ainda é grande o numero
de empresas que nao levam a sério a questao da satisfagcao do cliente. Para elas, o
cliente é alguém sem muita importancia, que compra seus produtos porque eles sao
unicos. Todavia, essa mentalidade ndo pode persistir por muito tempo, uma vez que
os produtos hoje podem ser conseguidos com facilidade e rapidez de qualquer canto
do planeta.

Entende-se que a identificacdo de problemas em qualquer uma das medidas
deve ser motivo de alerta na empresa. Todavia, a queda no indice de satisfagdo dos
clientes deve ser vista com bastante preocupacédo e exige medidas de corregao
imediatas. Se nao houver clientes para comprar, ndo havera necessidade de

produzir, de possuir funcionarios bem treinados e processos internos eficientes.

Retencado e fidelidade dos clientes: A fidelidade do cliente pode depender de
inumeros fatores. Nem sempre é possivel agradar a todos os clientes ao mesmo
tempo e isso faz com que alguns migrem para os concorrentes. Todavia, um bom
indice de fidelidade é uma prova convincente de diversos fatores positivos da
empresa. Entram nesta questdo fatores como atendimento, facilidades de

pagamento, a exposicdo dos produtos dentro da loja, acesso as lojas
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(estacionamento facil), qualidade nos produtos, responsabilidade social,
entre outros.

A retencado de clientes é importante para a empresa, pois permite construir
uma relacdo de fidelidade entre os dois. Assim, aumentar o numero de itens
vendidos para o mesmo cliente pode ser uma boa estratégia, pois aumenta o lucro.
Entretanto, se os custos de reter um cliente for muito grande, deve-se analisar se

vale a pena manté-lo.

Captacao de novos clientes: A captacdo de novos clientes normalmente é um
objetivo de empresas que pretendem ampliar seus mercados. Dessa forma, entrar
em regides ainda nao exploradas pode ser um caminho de mao dupla. Por um lado,
ha boas chances de sucesso vendendo seu produto para pessoas desconhecidas.
Entretanto, os investimentos para a conquista de novos mercados costumam
envolver altos custos, aumentando significativamente os riscos. E preciso, entéo,

medir com cuidado os custos versus os beneficios na ampliagcdo do mercado.

Lucratividade dos clientes: A lucratividade dos clientes é o fator mais importante
para a empresa. Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) lembram que o sucesso nas
quatro primeiras medidas — participagdo, retencido, captacdo e satisfagcdo dos
clientes — ndo significa que a empresa esta obtendo lucro com seus clientes. Essas
medidas sdo apenas um meio para que a empresa obtenha resultados superiores.
Entretanto, os autores reiteram a importancia de medir a lucratividade dos clientes,
particularmente em segmentos-alvo.

Através da medida de lucratividade dos clientes, € possivel verificar a

existéncia de clientes pouco lucrativos, ou mesmo de clientes que prejudicam o
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resultado da empresa. Entretanto, Kaplan e Norton (1997) salientam que

isso € mais provavel de acontecer com clientes novos, que foram recém
conquistados e que ainda exigem razoavel investimento para tornarem-se lucrativos.
Assim, é preciso ter paciéncia para cativar o cliente recém conquistado, tornando

possivel o retorno com lucro do investimento da captacédo desse cliente.

Propostas de valor: De acordo com Kaplan e Norton (1997), para que a empresa
obtenha um bom desempenho financeiro de longo prazo, € necessario criar e
oferecer produtos e servigos valorizados pelos clientes. Dessa forma, a empresa
deve buscar saber porque os clientes compram seus produtos, qual a sua utilidade
e, por que os clientes compram dele e ndo dos concorrentes.

Assim, as propostas de valor da empresa oferecidas ao cliente através de
seus produtos e servicos devem estar claras para ambos — empresa e cliente. E esta
proposta de valor que faz o cliente comprar o produto. Nenhum cliente compra os
produtos de determinada empresa somente porque ela teve altos custos para
fabrica-los, mas sim, porque enxerga alguma utilidade (valor) no uso do produto.
Entre as propostas de valor citadas por Kaplan e Norton (1997), estdo os atributos
do produto e dos servigos (funcionalidade, preco, qualidade...), o relacionamento
com os clientes (qualificagdo do pessoal, facilidade de acesso, capacidade de

resposta...), € a imagem e reputacéo (fatores intangiveis) da empresa.

2.3.3. A perspectiva dos processos internos

A identificagdo dos fatores criticos de sucesso da empresa torna obrigatéria a

analise dos processos internos da empresa. E deles, pois, que deriva a maior parte
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do desempenho da organizagido. Assim, estdo incluidas nesta perspectiva
medidas de qualidade, tempo, produtividade, atendimento de pedidos, compras,
planejamento e controle de produgao, e custos dos ciclos produtivos.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), os gerentes devem definir metas e
objetivos especificos para os processos internos, incluindo a cadeia de valor
completa. Dessa forma, devem comecar com o processo de inovagao, ou seja, com
a identificagdo das necessidades atuais e futuras dos clientes e o desenvolvimento
de solugdes inovadoras para estas necessidades. Devem analisar, também, os
processos de operagdes - que inclui a entrega dos produtos e a prestagao de
servigos aos clientes — terminando com os servigos pés-venda.

Os trés objetivos especificos sugeridos por Kaplan e Norton para a

Perspectiva dos Processos Internos estao estruturados como segue:

PERSPECTIVA DOS
PROCESSOS INTERNOS

Inovagao Operacgodes SERTEeE
Pés-venda
Internas Externas Tempos de ciclo Uso de garantias

FIGURA 13: ESTRUTURA DA PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Apesar de cada organizagao possuir caracteristicas distintas e com processos
especificos na conducdo das atividades da empresa, Kaplan e Norton (1997)
apresentam uma cadeia de valor genérica, que serve de modelo para praticamente
todas as organizagdes, necessitando, para isso, apenas algumas adaptagcdes

internas. Dessa maneira, desde a identificacdo das necessidades dos clientes, até a



91

satisfagao de suas necessidades, ocorrem 0s seguintes processos:

Processo de Inovagao: nessa fase a empresa pesquisa as necessidades
emergentes ou latentes dos clientes para posteriormente criar os produtos ou
servigos para atender a esses desejos e necessidades. Hamel e Prahalad (1995)
recomendam que as empresas nao somente satisfagam as necessidades dos
clientes, mas ela deve encanta-los e até mesmo surpreendé-los. Em algumas
empresas (por exemplo, na industria farmacéutica), os investimentos em pesquisa e
desenvolvimento de novos mercados e produtos absorvem boa parte do seu
faturamento. Algumas das medidas utilizadas por empresas e sugeridas por Kaplan
e Norton nos processos de inovagao sao as seguintes:

e Percentual de vendas gerado por novos produtos;

e Lancamento de novos produtos versus novos langcamentos dos
concorrentes, ou o langamento de novos produtos em comparagéo ao
planejado;

e Tempo necessario para o desenvolvimento de novos produtos;

e Numero de vezes que o projeto precisa ser modificado antes da
liberacdo para producéo;

e Tempo de equilibrio (mede o prazo transcorrido desde o comego do
projeto de desenvolvimento do produto até que o produto seja langado
e gere lucro o suficiente para pagar o investimento originalmente feito);

e Margem bruta gerada por novos produtos, entre outras.

Processo de Operagodes: no estagio das operagdes os produtos sado efetivamente

criados e oferecidos aos clientes. Esta area tem sido até hoje o foco da maioria dos
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sistemas de medigdo de desempenho das empresas. De acordo com
Kaplan e Norton (1997), esta fase tem inicio com o recebimento do pedido do cliente
e acaba com a entrega do produto ou servigo. Valoriza-se neste estagio,
principalmente, entrega eficiente, regular e pontual dos produtos e servigos. Algumas
das medidas sugeridas pelos autores compreendem o custo-padrdo, os orgamentos
e variagdes, além das medidas de qualidade, de tempo e custos. No que se refere a
qualidade, as medidas podem ser as seguintes:

e Taxas de defeito em pecas por milhdo;

 Indice de acerto (quociente de itens corretos produzidos em relacéo a

itens corretos processados);

e Desperdicio;

e Perdas;

e Retrabalhos;

e Devolugdes; e

e Percentual de processos sobre controle estatistico.

Além desses, cada empresa deve criar ou possuir suas proprias medidas de
acordo com suas particularidades ou necessidades.

As medidas de tempo compreendem os minutos (horas, dias ou semanas)
transcorridos desde o momento em que é feito o pedido até o instante em que o
produto ou servigo desejado é entregue ao cliente.

Para medir o custo dos processos, os autores recomendam o uso de Custeio

Baseado em Atividades — ABC.

Processo de Servico Pés-venda: nessa fase da cadeia de valor as organizagdes
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procuram agir com rapidez e confianga no atendimento as falhas (reais ou

potenciais) do produto ou servigo entregue ao cliente. Nesse aspecto, as empresas
procuram oferecer treinamento aos funcionarios para permitir um atendimento
superior. Fazem parte também as garantias dos produtos ou servigos prestados.
Para os servigos pos-venda, Kaplan e Norton (1997) sugerem os tempos de ciclo —
tempo que leva desde a solicitagcdo do cliente até a solugdo do problema. Esse
indice é importante para medir a rapidez de resposta aos defeitos e reclamacgdes dos
clientes. O nivel de atendimento imediato pode ser usado como medida para
verificar o percentual de solicitacdes dos clientes atendidas com eficiéncia com uma
unica visita, sem exigir varias visitas para resolver o problema. Ha ainda as medidas
de custos, que servem para avaliar a eficiéncia dos recursos utilizados nos

processos de servigo pos-venda.
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2.3.4. A Perspectiva do aprendizado e crescimento

Na perspectiva do Aprendizado e Crescimento, o Balanced Scorecard da
empresa deve considerar os objetivos e medidas que orientam o aprendizado e o
crescimento da companhia. Segundo Kaplan e Norton (1997), essa perspectiva
oferece a infra-estrutura que permite a consecugdo dos objetivos e metas da
empresa nas demais areas. Para os autores, os objetivos dessa perspectiva séo os
vetores de resultados excelentes nas trés outras perspectivas do Balanced
Scorecard.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), ha trés categorias principais para a
perspectiva de aprendizado e crescimento:

1 — Capacidades dos funcionarios;

2 — Capacidades dos sistemas de informacao;

3 — Motivagao, empowerment e alinhamento.

A estrutura da perspectiva do Aprendizado e Crescimento € demonstrada na

figura 14 abaixo.

PERSPECTIVA DO
APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Capacidade dos Capacidade dos Motivagéo e
funcn7nar|os Sistemas de Informagao Alinhamento
Satisfagéo Retencao Produtividade

FIGURA 14: ESTRUTURA DA PERSPECTIVA DO APRENDIZADO E CRESCIMENTO

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).

Capacidades dos funcionarios: No Balanced Scorecard os funcionarios possuem
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um papel importante para o desenvolvimento das metas da empresa.
Nesse sentido, Kaplan e Norton (1997) reforcam o valor dos empregados das
empresas nos dias atuais. Afinal, sdo eles os responsaveis pelo andamento de toda
a empresa. Mesmo que a tecnologia substitua a mao-de-obra humana em muitas
atividades, o fator humano é cada vez mais decisivo para o sucesso das
organizacdes. Em alguns setores da economia (por ex., o setor de alta tecnologia), o
capital intelectual representa a maior parte dos ativos da empresa. Dessa forma,
exige investimentos pesados na reciclagem de funcionarios, no treinamento e
desenvolvimento de suas mentes, para que possam criar novos produtos e servigos
para atender aos anseios dos clientes e acionistas.

Kaplan e Norton (1997) recomendam trés medidas essenciais para 0s

funcionarios:

a) Satisfacdo dos funcionarios — o objetivo dessa medida é demonstrar o animo dos

funcionarios e a satisfagdo com o emprego. Conforme salientam os autores (p. 135),
“funcionarios satisfeitos sdo uma precondicdo para o aumento da produtividade, da
capacidade de resposta, da qualidade e da melhoria do servigco aos clientes”. Assim,
para alcancar alto indice de satisfacdo dos clientes, faz-se necessario que os
mesmos sejam atendidos por funcionarios igualmente satisfeitos. Uma das medidas
mais comuns para medir a satisfacdo dos funcionarios é a pesquisa de opinido dos
envolvidos. Para isso, o empregado responde uma série de perguntas elaboradas

especificamente para saber seu nivel de satisfacdo com a empresa.

b) Retencdo de funcionarios: essa medida esta diretamente vinculada a anterior, ou

seja, com a satisfacdo dos empregados. O objetivo da mesma € captar o indice de
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retengcdo dos funcionarios nos quais a empresa tem interesse no longo

prazo. A idéia € de que os funcionarios de maior valor carregam os ‘genes’ da
empresa e sua saida pode representar grande perda de capital intelectual para a
organizacado. A medida mais usada para a retencado de funcionarios € o percentual

de rotatividade de pessoas-chave.

c) Produtividade dos funcionarios: a produtividade dos funcionarios também

depende em boa parte do seu indice de satisfagcdo com a empresa. De acordo com
Kaplan e Norton (1997), o objetivo € medir o resultado do impacto agregado da
elevagao do nivel de habilidade e do moral dos funcionarios, pela inovagao, pela
melhoria dos processos internos e pelos clientes satisfeitos. Uma das formas mais
conhecidas para medir o nivel de produtividade dos funcionarios € a receita por
funcionario, que representa o volume de produgcdo que é gerado por empregado.
Uma alternativa a essa medida € medir o valor agregado por funcionario na sua

atividade.

Capacidades dos sistemas de informagao: na atualidade, os sistemas de
informacdo assumem papel cada vez mais importante nas empresas. De acordo
com Kaplan e Norton (1997), bons sistemas de informacgéo sao indispensaveis para
que os funcionarios possam desempenhar seu trabalho com eficacia. Assim, para
tomar boas decisdes, antes € preciso ter boas informagdes, seja sobre os clientes,
fornecedores, produtos ou sobre as tendéncias do mercado.

Dessa forma, as pessoas que trabalham na linha de frente da empresa
podem se beneficiar a partir do momento que tiverem informacdes precisas sobre

seus clientes (numero de vezes que compraram no ultimo ano, sua capacidade de
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consumo, numero de filhos, total da renda, etc.). De igual modo, as pessoas

do setor de operacdes e produgcdo necessitam de informagdes rapidas e precisas
sobre o produto que foi produzido e entregue ao cliente. Conforme orientam Kaplan
e Norton (1997, p.141), “somente com esse feedback pode-se esperar que
sustentem programas de melhoria onde sejam eliminados sistematicamente os
defeitos e excessos de custo, tempo e desperdicio dos sistemas de producao”. Para
os autores, bons servigcos de informagdo sao praticamente uma exigéncia nas
empresas hoje em dia, permitindo que os funcionarios aprimorem os processos de
forma continua.

Algumas das medidas para saber o desempenho dos sistemas de informacgéo,
sugeridas por Kaplan e Norton (1997), sdo o percentual de processos que permitem
obter feedback em tempo real sobre qualidade, tempo e custo. Outra medida poderia
ser o percentual de funcionarios que lidam diretamente com o cliente e que possuem

acesso imediato as informacgdes referentes a eles.

Motivacao, empowerment e alinhamento: No sentido da motivagdo, do
envolvimento e comprometimento dos funcionarios com o sucesso da organizagao,
uma medida a ser usada pode ser o numero de sugestbes por funcionario. Os
autores lembram que uma medida como esta poderia ainda ser reforgada por outra,
ou seja, 0 numero de sugestdes efetivamente implementadas. Dessa forma, é
possivel monitorar a qualidade das sugestbes apresentadas e, ao mesmo tempo,
mostrar a seriedade da diretoria para com sua forca de trabalho e suas
contribuicdes.

As sugestdes que sado apresentadas nao necessariamente precisam se referir

a redugdo de custos ou despesas, mas a melhorias de qualidade, tempo e
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desempenho dos processos internos e dos clientes. Nesse sentido, Kaplan

e Norton (1997) recomendam a medida de ‘meia-vida’, que pressupde que 0s
defeitos nos produtos e os atrasos na entrega devem ser reduzidos de forma
constante até nao existirem mais. Para utilizar com sucesso essa medida, a empresa

deve:

¢ Identificar onde é necessario melhorar os processos;
e Estimar as ‘meias-vidas’ esperadas para esses processos;
e Criar um indice para informar o percentual de processos que estao

melhorando na proporgéo estimada das ‘meias-vidas'’.

A obtencdo de bons indices nas medidas acima indica que as pessoas da
empresa participam ativamente na melhoria dos processos da organizacgao.
Para avaliar o alinhamento individual e organizacional dentro das perspectivas

do Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997) recomendam as seguintes medidas:

Percentual de gerentes que estdo em contato com o scorecard;

e Percentual de funcionarios em contato com o scorecard;

e Percentual de gerentes com metas pessoais alinhadas ao scorecard;
e Percentual de funcionarios com metas pessoais alindadas ao
scorecard,

e Percentual de funcionarios e executivos que alcangam suas metas.

No que se refere ao desempenho de equipe, algumas medidas testadas com

sucesso em empresas sao indicadas pelos autores. Sao elas:
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e Pesquisa interna sobre o desenvolvimento de equipes — para
determinar se as unidades de negdcios estdo apoiando e criando
oportunidades mutuas;

e Nivel de ganhos compartiihados — para verificar o nivel de
relacionamentos de equipes com outras unidades de negdcios,
empresas e clientes;

e Numero de projetos integrados — mede a quantidade de projetos nos
quais participam mais de uma unidade de negdcios;

e Percentual de planos de negdcios desenvolvidos pelas equipes;

e Percentual de equipes com incentivos compartilhados.

De forma genérica, as medidas da perspectiva de aprendizado e crescimento
devem abranger as seguintes areas, de acordo com Kaplan e Norton (1997):
e Cobertura de fungdes estratégicas;
e Disponibilidade de informacdes estratégicas;
e Percentual de processos que alcangam indices determinados de
melhoria;
e Percentual de funcionarios-chave alinhados com os objetivos

estratégicos do BSC.

ApOs esta prévia descricao das quatro perspectivas do Balanced Scorecard,
parte-se agora para a estruturagcdo geral, contendo todos os elementos do BSC,

conforme pode ser visualizado na figura 15:
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FIGURA 15: ESTRUTURACAO DOS ELEMENTOS DO BALANCED SCORECARD (BSC)

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997).
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2.4. METODOLOGIA MULTICRITERIO DE APOIO A

DECISAO — MCDA

A metodologia Multicritério de Apoio a Decisao (MCDA) tem sido usada para a
solugédo de problemas complexos na vida das pessoas e organizagdes. Entende-se
que a avaliagao dos custos em termos estratégicos é uma questao de dificil solugao.
Dessa forma, procura-se uma saida para esta questdo utilizando a metodologia
MCDA. Para isso, faz-se necessario uma breve explanagao sobre essa metodologia.

De acordo com Borgert (1999), a metodologia MCDA focaliza os esforgos
para a constru¢cdo de modelos de processo decisorio de acordo com o0s juizos de
valor dos decisores, para entao proceder a avaliagao.

A principal diferenca desse método, comparado aos demais, € que a
metodologia MCDA permite aos atores observar os resultados das suas
preferéncias, anseios, percepcdes e julgamentos em relagdo ao contexto decisorio.
Borgert (1999) chama atenc&do para outro aspecto importante: esta metodologia
propicia ao ator (ou atores) rever seus juizos e avaliar os resultados de acordo com
0 seu aprendizado com o problema e através das alteragdes que podem ocorrer no
ambiente externo, e, assim, modificar as circunstancias do mesmo. Assim, ao
mesmo tempo em que o problema é estruturado, o ator aprende e pode descobrir
novas formas de melhorar sua decisdo. A oportunidade de mudar seus conceitos a
respeito do problema enquanto aprende com ele, lhe permite bastante flexibilidade
para tomar decisdes mais seguras.

Borgert (1999) assevera que a construgdo de modelos de avaliagdo que

tenham por base a Gestao Multicritério de Produtos possui maiores chances de levar
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a organizagcao a atingir seus objetivos. Por utilizar-se da abordagem
construtivista, esta metodologia permite aos gerentes moldar seu préprio modelo de
gestdo de custos de acordo com as necessidades e caracteristicas da prépria
organizacado. De acordo com o autor, por mais que ja tenha sido utilizado e testado,
nenhum modelo convencional de custos pode oferecer bases mais consistentes para
analise e tomada de decisao do que aqueles construidos pelos proprios decisores
da empresa, exclusivamente para a sua realidade.

De acordo com Ensslin et al. (2001), os métodos multicritério consideram
mais de um aspecto e, portanto, avaliam as a¢gdes segundo um conjunto de critérios.
Os critérios medem a performance das agdes potenciais com relagdo a um
determinado aspecto. A finalidade é otimizar essas fungdes de forma simultanea.
Objetiva-se, dessa forma, avaliar os custos em seus diversos aspectos. Assim, além
das variaveis de carater mensuravel, também os fatores subjetivos sdo considerados
no modelo de avaliagao dos custos.

A aplicagdo da metodologia MCDA nas empresas requer a ajuda de pessoas
capazes de opera-la. Para isto, existe a figura do facilitador. Nao é a finalidade deste
estudo entrar nos detalhes desta metodologia. Contudo, entende-se ser util, para o
acompanhamento do trabalho, a definicdo de alguns dos termos mais comuns da

metodologia MCDA.

Decisor: os decisores, segundo Ensslin et al. (2001), sdo aqueles a quem foi

delegado o poder de decisédo. Ou, entdo, decisor é aquela pessoa que assume a

culpa se a decisao gera um resultado desastroso.

Facilitador: o facilitador tem a fungao de facilitar e apoiar o processo de tomada de
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decisdo. De acordo com Ensslin et al. (2001), o facilitador nunca € neutro
no processo de apoio a decisdo, uma vez que ele é um ator e ajuda na construgao

do processo. Suas recomendacdes devem ser isentas de seu sistema de valores.

Critério': De acordo com Roy ( apud, Borgert, 1999, p. 105), “chama-se de critério
uma ferramenta que permite comparar alternativas de acordo com um particular eixo
de significancia ou um ponto de vista”. Um critério auxilia na avaliagdo e comparagéao

dos pontos de vista.

Ponto de Vista Fundamental (PVF): Segundo Ensslin et al. (2001), os Pontos de
Vista Fundamentais (PVFs) sdo aqueles aspectos considerados como fundamentais
para avaliar as acdes potenciais. Para os autores, os PVFs formam os eixos de
avaliagao do problema, uma vez que eles representam os valores que os decisores
consideram importantes naquele contexto. Além disso, os PVFs definem as
caracteristicas e propriedades das agdes que interessam aos decisores. Algumas
propriedades devem estar presentes em um PVF. Assim, ele deve ser:

e Essencial

e Controlavel

e Completo

e Mensuravel

e Operacional

e Isolavel

N&o-redundante

! Neste trabalho utiliza-se o termo “Critério” para designar um eixo significativo de avaliagdo (ponto de vista,
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e Conciso e

e compreensivel

Ponto(s) de Vista Elementar(es) (PVEs): Estes, por sua vez, decompdem um PVF,
permitindo uma melhor avaliagado da performance das acdes potenciais no ponto de
vista considerado. Dessa forma, segundo os autores, os PVEs permitem uma melhor
compreensao do que um PVF leva em conta.

De acordo com Ensslin et al. (2001), depois de definida a familia de PVFs, é
necessario construir um critério que permita medir a performance de cada acao
avaliada em cada ponto de vista. Nesse sentido, duas ferramentas sdo necessarias:

um descritor e uma funcgao de valor associada a tal descritor.

Descritor: Um descritor, segundo Ensslin et al. (2001), pode ser definido como um
conjunto de niveis de impacto que servem de base para descrever as performances
das acdes potenciais em termos de cada PVF, e cada nivel de impacto pode ser
visto como a representacdo do desempenho de uma acgao potencial naquele
objetivo. Os autores lembram que é recomendavel que o numero de niveis de
impacto de um descritor seja em torno de cinco. Ha diversos tipos de descritores.
Ensslin et al. (2001) apresentam a seguinte classificagao:

e Descritores diretos

e Descritores construidos

e Descritores indiretos

e Descritores quantitativos

dimensao, fator critico, etc).
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e Descritores qualitativos
e Descritores discretos

e Descritores continuos

Para a operacionalizagdo de um descritor, ele deve apresentar as seguintes
propriedades:
e Mensurabilidade
e Operacionalidade

e Compreensibilidade

Fungao de Valor: Segundo Ensslin et al. (2001), uma fung¢éo de valor constitui uma
ferramenta aceita pelos decisores para auxiliar a articulagao de suas preferéncias.
Assim, é usada para ordenar a intensidade de preferéncia entre pares de niveis de
impacto ou agdes potencias. Nesse sentido, ela tem o objetivo de avaliar as agdes

segundo um determinado ponto de vista.

Taxas de substituicao/compensagao: As taxas de compensag¢ao sao um elemento

importante na metodologia MCDA. De acordo com Ensslin et al. (2001, p. 217),

(...) as taxas de substituicdo de um modelo multicritério de avaliagdo
expressam, segundo o julgamento dos decisores, a perda de performance
que uma acao potencial deve sofrer em um critério para compensar o
ganho de desempenho em outro (Bouyssou, 1986; Keeney, 1992; Keeney e
Raiffa, 1993; Roy, 1996).

Borgert (1999) assevera que as taxas de compensagao representam a
participacdo do PVF no objetivo maior de cada critério.
Assim, para determinar as taxas de compensacéao, algumas abordagens tém

sido propostas. Neste trabalho, utiliza-se uma técnica de software chamada de



106
‘“MACBETH”. De acordo com Borgert (1999), a técnica MACBETH ¢é

utiizada para calcular a fungdo de valor, ou seja, para definir a escala de
atratividade local, que representa as preferéncias do decisor.

Para Borgert (1999), a Metodologia Multicritério de Apoio a Decisao
apresenta, ao menos, trés questdes importantes:

a) Ela possibilita aos individuos envolvidos num processo decisério aumentar
o grau de entendimento sobre o problema;

b) A MCDA inclui a figura do facilitador no processo de ajuda a decisao; e

c) A metodologia € orientada para a busca da solugcdo de melhor
compromisso segundo as percepgdes e valores dos atores envolvidos.

Apos esta breve apresentagcdo da metodologia MCDA, parte-se, no capitulo

seguinte, para a construgdo do modelo de avaliacdo dos custos.



3. AESTRUTURAGAO DO MODELO DE

AVALIACAO DOS CUSTOS

Neste capitulo € construido o modelo de avaliagao dos custos, de acordo com
as abordagens vistas até aqui. Assim, para construir um modelo de avaliagdo dos
custos, entende-se que €& necessario explicar, primeiro, o que é esse tipo de

avaliacdo numa empresa.

3.1. AQUESTAO DA AVALIAGAO DOS CUSTOS

Para avaliar os seus custos, as empresas precisam saber em qual negdcio
estdo envolvidas e o grau de importancia do seu custo mensurado para a estratégia
a ser seguida no longo prazo. De acordo com Hamel e Prahalad (1995), a empresa
deve saber para onde esta indo. Para isso, os autores lembram de que os gerentes
devem ser capazes de definir, com clareza, quais os pontos fortes da empresa, no
que ela é melhor que as outras, enfim, quais sdo suas competéncias essenciais.

Segundo Hamel e Prahalad (1995, p. 233), “uma competéncia essencial € um
conjunto de habilidades e tecnologias, € ndo uma unica habilidade ou tecnologia
isolada”. Além disso, ela precisa ser percebida pelo cliente como exclusiva daquela
empresa. Portanto, quando diversas empresas argumentam que sdo boas nas
mesmas coisas, as competéncias essenciais deixam de existir e passam a ser
apenas uma ferramenta eficiente, porém, comum a todas elas. Nesse sentido, os
autores (1995, p. 238) completam: “ndo faz muito sentido definir uma competéncia
como essencial se ela for onipresente ou puder ser facilmente copiada pelos

concorrentes”.
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Hamel e Prahalad (1995) lembram que os custos também podem
ser considerados competéncias essenciais. Dessa forma, ter excelentes habilidades
em termos de gestdo de custos pode conferir vantagem competitiva inigualavel para
a empresa. Ressalta-se, porém, que ter aptiddes especiais em custos nao significa
produzir a baixo custo. Esta, alias, € uma estratégia seguida por inumeras empresas.
Entretanto, é necessario que a gestdo de custos seja feita de forma estratégica e de
acordo com os planos e metas de longo prazo da companhia.

Assim, entende-se que os gerentes devem estar preparados para responder
as seguintes questdes: O que significa o custo mensurado para o negoécio no qual a
empresa atua? Qual o valor ou sentido do custo mensurado para a estratégia da
companhia?

Se a empresa opta por uma estratégia de diferenciacdo dos seus produtos,
provavelmente o custo tem menos importancia do que se ela decide competir com
uma estratégia de menor pregco. Nesse caso, a preocupagdo com o0s custos
possivelmente tem maior atengéo por parte dos gerentes, uma vez que vender a um
preco baixo € a condigcdo para a sobrevivéncia da empresa. Seus clientes sao
sensiveis ao preco e qualquer alteragdo para cima os faz mudar de fornecedor. Por
outro lado, produtos exclusivos e com alto grau de diferenciagdo, acompanhados de
servigos especiais que incluem entrega e servicos de pds-vendas, certamente
atraem clientes menos preocupados com a questao preco.

Sendo assim, ha diferentes interpretagdes de custos de acordo com o tipo de
estratégia escolhida pela empresa. De acordo com Drucker (2001, p. 19), “ndo existe
a organizagao certa, apenas organizagdes, cada uma das quais possui forgcas e
limitagbes distintas e aplicagbes especificas”. O autor sugere, entdo, que ndo ha

nenhuma férmula ou trilha que mostre o caminho para o sucesso. Os gerentes
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devem fazer escolhas e dentro delas devem procurar levar a organizacao
ao melhor desempenho possivel.

Ao se falar em desempenho € comum que as pessoas se refiram aos
resultados contidos nos relatérios financeiros. Contudo, o desempenho da empresa
nao deve ser visto apenas por este angulo. Ha outras variaveis que precisam ser
consideradas nas organizagcdes de hoje. Nesse sentido, Drucker (2001) lembra que
€ necessario desenvolver novos conceitos para o significado de ‘desempenho’ numa
empresa, com novas medidas. Assim, o autor entende que o desempenho também
possa ser definido em termos nao-financeiros, ou seja, um ‘valor. O que Drucker
quer dizer € que as medidas financeiras ndo sao suficientes para mostrar o real
desempenho da organizacdo. Ha fatores importantes para o sucesso de uma
empresa que nao constam dos relatérios da contabilidade. Assim, devem ser
considerados também os recursos humanos da empresa, 0s processos, a
capacidade de inovagao, a agilidade dos processos entre outros. Todavia, variaveis
dessa natureza ndo podem ser traduzidas em numeros e por esta razdo € preciso
buscar formas alternativas para avaliar seu grau de importancia para o sucesso da
companhia. Afinal, sabe-se que elas tém influéncia sobre os custos e por isso néao
devem ficar de fora.

Nesse sentido, Johnson (1994) afirma que as empresas ndo necessitam de
melhores decisdes mercadoldgicas e de compras, baseadas em informagbes do
ABC. Para melhorar o desempenho no longo prazo, numa economia global, as
organizagbes competitivas precisam mudar a maneira pela qual organizam pessoas
e trabalho, para se tornarem sensiveis e flexiveis. Segundo o autor, as metodologias
de custo da contabilidade tradicional falham ao n&o examinar os processos, as

pessoas que neles atuam e os clientes por eles servidos. Sdo esses, pois, os fatores
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de sucesso mais importantes nas organizagdes modernas. Johnson (1994,
p. 151) lembra que: O caminho para a exceléncia competitiva global ndo é atingido
fazendo-se melhor aquilo que nem deveria ser feito”.

Dessa forma, mesmo que os sistemas de mensuracdo de custos sejam
aprimorados ao extremo, ainda assim eles nao oferecem uma avaliagao do grau de
importancia dos custos em termos estratégicos para as empresas. Saber os custos é
importante, porém, mais importante € saber o que eles significam para a estratégica
global da empresa. Dessa maneira, os sistemas de custos (RKW, Custeio variavel,
Custeio por Atividades e outros) ajudam a resolver os problemas da mensuracao de
custos, todavia, eles tém dificuldades para auxiliar os gestores na tarefa de dizer se
este custo medido € bom ou ruim para a empresa em termos estratégicos. A esse
respeito, Leone e Leone (2002) asseveram que a procura pelo custo exato nas
empresas nao passa de utopia. Para eles, a Contabilidade de Custos tenta diminuir
cada vez mais a amplitude do erro de calculo do custo. Todavia, conforme os
autores, inumeras sao as razdes (o rateio dos custos e despesas, a questao do
principio da competéncia e da oportunidade, as perdas, desperdicios e refugos, a
inflacdo, as estimativas e provisdes, os custos imputados e de oportunidade, os
custos com P&D, os custos da capacidade n&o utilizada, entre outros) que fazem
com que as diferengas no custo permanegam, ou seja, fazendo com que os custos
dos produtos e servigos nao sejam calculados com exatidao.

Nessa questdo, entende-se que nem mesmo as trés abordagens
contemporaneas pesquisadas neste trabalho, escapam a critica relativo as suas
formas de medir o desempenho da empresa, uma vez que elas também se limitam,
na maioria das vezes, a medir variaveis puramente financeiras. Nesse sentido,

Borgert (1999) assevera que os tradicionais aspectos encondédmico-financeiros,
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relacionados ao lucro contabil, a maximizagdo do valor da empresa, ao

aumento da riqueza dos acionistas, dentre outros, precisam centrar-se cada vez
mais em um conjunto de indicadores. Assim, uma grande variedade de fatores é que
sao os responsaveis pelo bom desempenho da empresa, e ndo somente aquelas
possiveis de serem medidas financeiramente. Borgert (1999) complementa dizendo
que um esfor¢o adicional no campo da gestdo das empresas se torna necessario,
para que novas abordagens em avaliagdo de desempenho acontecam, de forma
simultédnea, e, de maneira que inumeros aspectos que envolvem O processo
decisorio sejam considerados, em harmonia com as questbes dos negocios
empresariais.

Assim, a questao que se pretende neste estudo ndo se limita a forma como
sao tratados os custos diretos ou indiretos de producdo e nem de qual modelo de
custeio a empresa se utiliza para distribui-los aos produtos. Estas questdes ja fazem
parte da mensuragéao e, portanto, ja se considera resolvidas. Mesmo resolvendo os
problemas existentes nos diferentes modelos de mensuragdo de custos, ou seja,
mesmo que se consiga uma maneira de mensurar corretamente os custos, a
questao da avaliagao de custos ndo esta resolvida. Os custos mensurados versus a
estratégia tomada em fungdo desses custos continua a existir. E preciso, pois,
encontrar um meio de avaliar os custos mensurados pela contabilidade tal que,
dados esses custos, seja possivel saber as implicagdes na satisfagdo dos clientes,
nos ganhos globais da empresa, na qualidade dos produtos, entre outras variaveis.
Assim, as discussdes acerca de qual o melhor sistema de mensuragdo, suas
incorregdes e acertos, ndo sdo abordados no presente estudo.

A avaliacdo de custos esta ligada a estratégia da empresa. Incorre em

entender as implicagdes da mudanga nos custos para o futuro da organizagao, suas
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metas e objetivos de longo prazo. Assim, entende-se que a avaliagcéo de
custos contempla fatores como:

¢ O entendimento de suas causas, consequéncias e justificativas da sua
variagao para a empresa como um todo;

e A avaliacdo dos custos é importante para saber as implicacboes
provenientes do aumento ou reducdo dos mesmos para 0 sucesso da
empresa;

e Complexidade e subjetividade, uma vez que envolve o juizo de valor
das pessoas envolvidas na decisdao. Na avaliacdo de alguma coisa faz-
se uso da relatividade e, portanto, a avaliagdo depende do julgamento

de quem decide, de quais sao seus valores em relagdo a questéao.

Mensurar € um processo mais simples e mais aceito entre as pessoas uma
vez que sempre se refere a unidades monetarias de igual valor para todos.
Entretanto, na avaliagao incorre-se em juizos de valor e estes sao diferentes para
cada individuo. O que pode representar elevado valor para um, para outro talvez
seja insignificante.

Assim, a construcdo de modelos de avaliagdo que tenham por base a gestao
multicritério de produtos por meio da abordagem construtivista aumenta as chances
de sucesso da organizacao (BORGERT, 1999). Dessa forma, modelos prontos
desenvolvidos fora das organizagdes sao vistos com limitagcdes. De acordo com o
autor, mesmo que estes modelos ja tenham sido testados e usados em diversos
lugares e empresas, eles ndo sdo capazes de oferecer bases sélidas para a analise
se comparados com modelos desenvolvidos de acordo com a realidade da prépria

organizacgao.
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Denota-se, dessa forma, que a avaliagdo de custos é algo complexo
e que pode levar a diversos resultados e interpretagcdes, dependendo do ponto de
vista de quem decide. Assim, a mensuragao dos custos, obtida através dos métodos
tradicionais, € apenas o inicio para se chegar ao ponto mais profundo, ou seja, a
avaliagao.

Avaliar alguma coisa é ato complexo, pois o0s resultados da avaliacédo
normalmente sédo subjetivos e dependem do individuo que avalia. Assim, a avaliagao
nao depende de fatores ou medidas externas que sao comuns a todas as pessoas.
Ela depende muito mais dos valores internos e individuais de cada um, e, dessa
forma, o resultado da avaliagdo de algum fator ou variavel é unico e distinto para
cada elemento. Quando alguém avalia algo, faz uso de valores e juizos pessoais,
valores estes que |he foram passados desde o momento em que nasceu - por meio
dos ensinamentos dos seus pais, mestres, vizinhos e amigos, (...) - até o momento
atual em que faz a avaliagdo. Portanto, todo conhecimento e experiéncias
acumulados ao longo da sua vida formam o carater e capacidade de avaliagdo dos
fatos do individuo. A cada dia que passa, novos valores e conhecimentos séo
agregados e assimilados, formando o senso critico que Ihe permite julgar e discernir
sobre os fatos do dia-a-dia.

Nesse sentido, falar em avaliagdo dos custos nas empresas € uma tentativa
de encontrar uma forma de dizer se este ou aquele custo € bom ou ruim - do ponto
de vista dos decisores - para a estratégia utilizada pela empresa. Assim, ao avaliar o
custo, os gerentes ndo chegam a um numero ou a uma cifra exata. Mas acredita-se
ser possivel chegar a um resultado que permita tomar decisdes razoaveis de acordo
com as conclusdes obtidas através do modelo.

O que se pretende é tornar util os numeros e dados fornecidos pelos sistemas
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tradicionais de custo, os quais costumam apresentar valores e numeros

mais ou menos exatos. De posse dos relatorios financeiros - fornecidos pela
contabilidade tradicional - os gerentes devem estar capacitados para avaliar o
impacto das possiveis medidas que s&o tomadas.

Entende-se, pois, que a avaliagdo do custo se constitui no julgamento ou
relativizacao das variaveis de custo mensuradas, com a finalidade de definir metas e
estratégias especificas para a organizagao. Assim, uma empresa que tem como
estratégia de competicdo o menor custo, provavelmente faz escolhas distintas em
funcdo do custo medido se comparado a outra que foca sua estratégia na
diferenciagcdo de seus produtos e servigos. Mesmo que o custo medido na fabrica
seja igual para ambas as empresas, aquela que tem por objetivo um produto
diferenciado possivelmente € menos sensivel ao custo medido do que aquela

empresa que tem como principal meta vender a baixo preco.

3.2. COMO FOI ESTRUTURADO O MODELO

Partindo-se para a constru¢cdo de um modelo de avaliacdo de custos mais
amplo, e que abrange as idéias centrais das trés abordagens apresentadas neste
trabalho — Teoria das Restricées, Gerenciamento Estratégico de Custos e Balanced
Scorecard - chegou-se ao modelo apresentado na Figura 16, estruturado a partir de
trés grandes grupos, e respectivos subgrupos. A estrutura apresentada na Figura 16
foi feita em laboratério por um grupo de estudos, sendo esta a primeira versao do
modelo de avaliagdo de custos a que se chegou. A metodologia utilizada na
estruturacdo do modelo foi a MCDA, e teve como decisores o autor deste trabalho

juntamente com os intervenientes, ou seja, o grupo de estudos. O papel de
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facilitador coube ao orientador deste trabalho. Assim, através de
sucessivos questionamentos feitos pelo facilitador ao grupo sobre quais variaveis
sao importantes no modelo, chegou-se a primeira versao do que viria a ser 0 modelo
de avaliagao de custos.

Pode-se observar que o grupo mercado aparece no mesmo nivel da
diferenciagdo e da redugéo de custos. O entendimento inicial leva a crer que a fatia
de participagdo da empresa no mercado tem implicagdo na avaliacdo dos custos da
empresa. Assim, as questdes relativas aos clientes, ou seja, a retencéo, a captacgao,
a satisfacao e a lucratividade impactam nos custos da empresa. No modelo proposto
supde-se, ainda, que o mix de produtos e servigos de uma empresa reflete sobre
diversos aspectos dentro das empresas, incluindo os custos.

Observa-se que, inicialmente, o modelo proposto era formado por trés
grandes grupos — mercado, reducado de custos e diferenciagcao. Esses grupos, por
sua vez, eram compostos por treze critérios. Desse modo, os critérios da
participacéo, dos clientes e do mix, compdéem o grupo do mercado. A simplificagao
dos processos, a escala, o escopo, o inventario e a experiéncia formam o grupo da
redugéo de custos. Por ultimo, as tecnologias, a imagem do produto, a qualidade, a
exclusividade e os servigos pés-venda constituem o grupo da diferenciagéo.

A escolha destes pontos de vista foi feita em virtude de o grupo entender que
eles melhor representam os critérios para a avaliagcdo dos custos em uma empresa.
Na Figura 16 é apresentado o modelo de avaliagdo dos custos proposta inicialmente

pelo grupo.
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De acordo com Ensslin et al. (1998), uma familia de PVFs (Pontos
de Vista Fundamentais) deve ser concisa, ou seja, deve conter apenas 0 necessario
para um determinado contexto decisorio. Nesse sentido, e por ser psicologicamente
dificil de trabalhar com um modelo que apresenta um numero tao elevado de pontos
de vista, torna-se necessario reduzir o numero de pontos de vista fundamentais,
unindo-se dois ou mais pontos de vista que apresentam idéias parecidas num unico
ponto de vista fundamental para o modelo. Nesta fase do estudo fez-se uso da
técnica de brainstorming (tempestade de idéias) entre o grupo de estudos do
laboratério, a qual foi util para a construcdo do modelo. Assim, para torna-lo
aceitavel ao grupo, foram necessarias diversas reunides para se chegar a um
consenso.

Apos inumeros debates e ajustes, compreendeu-se que o grupo mercado nao
deveria fazer parte do modelo, uma vez que ele € mais fim do que meio. Assim, a
fatia de participacdo da empresa no mercado depende mais da avaliacdo dos seus
custos do que os custos dependem da participagao de mercado. Dentro dessa
perspectiva, chegou-se a conclusdo que a questdao que importa € como o mercado
percebe a empresa e os seus produtos. Dessa forma, os clientes compram um
produto apds analisar diversas variaveis que o compde, como o prego, a qualidade,
a marca entre outras.

Ao aprofundar as discussdes acerca do modelo, entendeu-se que este néo
estava bom e que alguns critérios estavam repetidos ou poderiam ser agrupados
num unico critério. Assim, além do grupo mercado, o modelo apresentado na Figura
16 foi alterado da seguinte forma:

- participagdo: foi excluida do modelo por entender-se que ela € uma consequéncia

do gerenciamento da empresa como um todo. Assim, a participagao da empresa no
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mercado depende dos demais critérios do modelo e nao dela propria.
- clientes: entendeu-se que este critério esta contemplado no relacionamento e, por
isso, nao permanece de forma isolada no modelo.
- mix: o mix foi incluido no critério da capacidade produtiva, por entender-se que ele
influencia a capacidade de producédo da empresa.
- escala e escopo: do mesmo modo que 0 mix, a escala e o escopo também
interferem na capacidade produtiva e, portanto, ja estdo contemplados naquele
critério.
- experiéncia: neste caso, entendeu-se que o gerenciamento dos gargalos ou das
restricbes melhor representa um critério, e que o bom gerenciamento dos gargalos é
uma consequéncia da experiéncia.
- exclusividade e pos-vendas: ambos dizem respeito diretamente ao cliente. Assim,
os dois foram unidos para formar um novo critério chamado relacionamento.

Apds as analises do grupo, chegou-se ao novo modelo de avaliagdo dos

custos, conforme Figura 17, abaixo.
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3.3. O MODELO DE AVALIAGAO DOS CUSTOS

A construgdo do modelo de avaliagdo dos custos passou por inumeros
ajustes. A cada nova discussdo do grupo, novas idéias surgiam. Finalmente,
chegou-se a um acordo. Entendeu-se que a avaliagdo dos custos na empresa
depende fundamentalmente de qual estratégia competitiva € adotada pela empresa:
competicdo via menor custo ou competicao via diferenciagado de produtos.

Assim, o modelo completo — que contempla as trés abordagens deste estudo

(TOC, GEC e BSC) — foi reconstruido conforme Figuras 18 e 19.
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3.3.1. A estrutura do modelo de avaliacao dos

custos

A construgdo do modelo de avaliacdo dos custos visa trazer informacdes
sobre os custos para ajudar na tomada de decisbes. Nesse sentido, ele foi
construido de forma a permitir que a empresa consiga avaliar os efeitos do custo
mensurado, para sua escolha estratégica.

O modelo ndo é fechado, ou seja, cada empresa pode trabalhar com os
critérios que mais lhe convém. Assim, & possivel incluir novos critérios, bem como
excluir outros que nao interessam no modelo.

Os descritores devem ser construidos levando em consideragao a realidade
de cada empresa. Preferencialmente, devem ser elaborados em conformidade com
o ponto de vista, ou seja, com a visdo dos gestores da organizagdo. Desse modo, os
descritores sdo diferentes de empresa para empresa. Sendo assim, ndo sao criados
neste trabalho todos os descritores possiveis para os Pontos de Vista Elementares
apresentados. Apenas alguns sdo criados para exemplificar o modo como sé&o
construidos. Ressalta-se, portanto, que os descritores abaixo, sdo apresentados
apenas como mera sugestdo, uma vez que os autores das abordagens pesquisadas
nao identificaram uma forma especifica de avaliar os critérios do modelo. Contudo,
todos os critérios que compdem o modelo, foram selecionados das trés abordagens
estudadas.

As variaveis utilizadas no modelo de avaliacdo dos custos bem como uma
forma possivel de avaliar cada um dos seus critérios € explicada com maiores

detalhes a seguir.
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3.3.1.1. A estratégia de menor custo

Se uma empresa opta pela estratégia de menor custo, ela tem a sua
disposicdo uma série de alternativas (critérios) para tornar a organizagdo mais
eficiente neste quesito, e aumentar o lucro. Assim, para alcangar seu objetivo, as
medidas de desempenho recomendadas pelos autores das trés abordagens

apresentadas neste estudo sdo as seguintes:

— C1 — OS PROCESSOS INTERNOS: Esse critério tem como objetivo verificar o
grau de complexidade dos processos na empresa. O C1 - Os Processos Internos -
tem sua origem principalmente na Teoria das Restricbes e no BSC. Por causa da
importancia e abrangéncia, esse critério é operacionalizado por meio de trés novos

critérios (Inovagao; Pesquisa e Desenvolvimento e das Operagdes):

— C1.1 - Inovagao: O objetivo do C1.1 ¢é verificar o grau de inovagdo da empresa.
Para melhor operacionalizar esse critério, ele foi novamente dividido em trés sub-

critérios:

- C1.1.1 — Tempo de equilibrio: Tem com objetivo medir o prazo transcorrido desde
o0 comego do projeto de desenvolvimento do produto até o momento em que o
produto é langado e comega a gerar lucro. Este critério tem origem principalmente no
BSC e na TOC. Para operacionalizar o ‘Tempo de Equilibrio’, utiliza-se uma escala

de percentuais para avaliar os projetos que estdo dentro do prazo previsto. A seta ao

* Para fins deste trabalho, apesar dos fundamentos da abordagem MCDA, utiliza-se o conceito de
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lado significa o sentido de preferéncia quanto aos valores da escala

utilizada.

% de projetos dentro do prazo

100
-1 98
—— 95
93
90

FIGURA 20: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C1.1.1.

- C1.1.2 - Tempo gasto para desenvolver novos produtos: O propdsito desse
critério € avaliar o tempo que a empresa leva para desenvolver novos produtos.
Assim, para operacionaliza-lo, utiliza-se como descritor uma escala de meses para
representar os valores dos decisores em relagao ao tempo gasto para desenvolver

novos produtos.

N° de meses necessarios para desenvolver novos produtos

OohrN-

FIGURA 21: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C1.1.2.

- C1.1.3 — Modificag6es nos projetos: O objetivo desse critério € avaliar a eficacia

“Critério’ (C), ao invés de ‘Ponto de Vista’ utilizado por aquela metodologia.
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dos novos projetos da empresa. Nesse sentido, pretende-se saber o

impacto das modificagdes que se fizeram necessarias desde a sua origem até a
implantacao final. A operacionalizagdo desse critério da-se através da utilizacdo de
uma escala percentual que representa a variagdo dos gastos atuais em relagdo ao

previsto.

% de variagcdo nos gastos atuais em projetos com relagcédo ao previsto

-1 -10%
—1— -5%
S 0 %
+5%
+10 %

FIGURA 22: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C1.1.3.

- C1.2- Pesquisa e desenvolvimento: O objetivo € avaliar os investimentos feitos
pela empresa neste item. A pesquisa e desenvolvimento sdo preocupacoes da GEC
e do BSC. Para operacionalizar esse critério, utiliza-se uma escala percentual dos
investimentos sobre o faturamento, comparando-o com o nivel de investimentos
feitos pelas empresas de ponta do setor. A seta, ao lado, significa o sentido de

preferéncia dos decisores quanto aos valores da escala utilizada.

% investimentos sobre o faturamento em relagdo as empresas de ponta do

setor

Muito acima
— T pouco acima
—+— igual

_ | pouco abaixo
muito abaixo
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FIGURA 23: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C1.2.

- C1.3 — Operagoes: Esse critério tem origem nas trés teorias estudadas - TOC-
GEC e BSC. Seu objetivo € avaliar os fatores relativos a despesa operacional,
entrega, qualidade, tempo e custos dos processos. Para operacionalizar o C1.3,

optou-se, devido a sua complexidade, por dividi-lo nos seguintes sub-critérios:

- C1.3.1 — Despesa Operacional: O rigido controle das Despesas Operacionais tem
na TOC e no BSC seus principais defensores. Para operacionalizar esse critério,
cujo objetivo é avaliar a evolugao das despesas operacionais da empresa, utiliza-se
uma escala percentual das despesas operacionais em relagdo a receita da

organizacgao.

% das Despesas Operacionais em relagao as receitas

5%

- 10%
— 20%
S 30%
40%

FIGURA 24: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUCAO DO DESCRITOR DO C1.3.1.

- C1.3.2 - Entrega: A entrega eficiente dos produtos e servigos € um dos itens que o
BSC e a TOC defendem. Para esse critério, cujo objetivo € medir o grau de
eficiéncia da entrega regular e pontual dos produtos, utiliza-se uma escala de
percentuais dos pedidos entregues conforme os critérios acima. A seta, ao lado,

representa o sentido de preferéncia dos valores da escala utilizada.
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% de pedidos entregues dentro das especificacbes

100
T 98
—_ 96
93
90

FIGURA 25: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C1.3.2.

- C1.3.3 — Qualidade: O objetivo do C1.3.3 é avaliar o grau de qualidade dos
processos e operacdes da empresa. Esse critério € comum as trés teorias
estudadas. Para operacionaliza-lo, pode-se utilizar uma escala que avalia as taxas
de defeitos em um milhdo, o numero de retrabalhos, numero de reclamacgdes,
numero de devolugdes, taxas de desperdicios, quantidade de defeitos percebidos e
corrigidos em cada etapa, entre outros. Entretanto, neste estudo, apenas um dos
critérios — taxas de defeitos em um milhdo - é usado para construir um descritor

(Recomenda-se construir um descritor para cada um dos critérios acima).

- C1.3.3.1 — Taxa de defeitos em um milhao: Para operacionalizar esse critério,
cujo objetivo € avaliar o grau de defeitos na producéo, utiliza-se uma escala de
numero de defeitos em um milhdo de pecas produzidas. A seta, ao lado, representa

o sentido de preferéncia dos valores da escala utilizada.



n° de defeitos em um milhdo

1 3,4
—T— 8 mi

—>t 17,5 mil

FIGURA 26: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C1.3.3.1.
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- C1.3.4 — Tempo: O objetivo desse critério é avaliar o tempo (em minutos, horas,

dias ou semanas) transcorrido desde o momento em que é feito o pedido até o

instante em que o produto ou servigo é entregue ao cliente. Esse critério tem origem

principalmente na TOC e no BSC. Para operacionaliza-lo, utiliza-se uma escala de

horas transcorridas desde o pedido até a previsao de entrega ao cliente. A seta, ao

lado, significa o sentido de preferéncia dos valores da escala utilizada.

Tempo em horas necessario para efetuar as entregas

FIGURA 27: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C1.3.4.

2
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10
24
48

- C2 - INVENTARIO: O C2 se origina na Teoria das Restrigdes, e tem como objetivo

avaliar o grau de eficiéncia da gestdo dos estoques da empresa. Para melhor

compreensao, ele é operacionalizado através de dois novos critérios:

- C2.1- Custo da falta de inventario: Seu objetivo é avaliar os impactos nos custos

pela falta nos niveis ideais de estoque da empresa. Para operacionalizar esse
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critério, foram usados os fundamentos do JIT (Just-In-Time). Para melhor
avaliar o custo da falta de inventario, dividiu-se o mesmo em dois novos sub-

critérios, como segue:

- C2.1.1 — Ociosidade: Para operacionalizar esse critério, cujo objetivo é avaliar o
custo dos fatores de producido parados, em decorréncia da falta de matéria prima,

pode ser utilizado o numero de horas em que o sistema permanece parado.

n° de horas de trabalho perdidas por dia

1/2 hora
1 hora
e 2 horas
N 2,5 horas
3 horas

FIGURA 28: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C2.1.1.

- C2.1.2 - Pedidos recusados: Esse critério tem como objetivo avaliar os custos
decorrentes dos pedidos recusados em funcdo da falta de estoque de produtos
acabados. O C2.1.2 pode ser operacionalizado utilizando-se uma escala percentual

de vendas perdidas em relagao ao faturamento total.

% de vendas perdidas em relagéo ao faturamento devido aos pedidos recusados

1%
5%
B 10%
—_ 15%
20%

FIGURA 29: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C2.1.2.
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- C2.2 — Custo do excesso de inventario: Esse critério tem por objetivo
avaliar o nivel de inventario necessario, levando-se em consideragdo uma margem
de seguranca minima para manter funcionando normalmente o fluxo produtivo.

Nesse critério, foram identificados mais dois sub-critérios, conforme abaixo:

- C2.2.1 - Fluxo de caixa: O propdsito desse critério € avaliar o impacto causado no
fluxo de caixa em fungdo dos custos associados ao excesso de inventario (dinheiro
parado, custos com aluguel do espaco, etc). Para operacionaliza-lo, utiliza-se uma

escala percentual que representa o inventario em relacéo ao ativo total da empresa.

% de inventario em relagéo ao ativo total

10%
—1— 20%
—r— 30%
40%
50%

FIGURA 30: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C2.2.1.

- C2.2.2 - Obsolescéncia: Para operacionalizar esse critério, cujo objetivo é avaliar
os custos decorrentes da obsolescéncia (validade vencida, danos nos produtos
dentro da empresa, etc) do inventario, utiliza-se uma escala percentual de perdas

em relagao ao faturamento total da empresa.
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% de perdas em relagdo ao faturamento total

T 1%
-1 3%
—— 5%
7%
10%

FIGURA 31: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C2.2.2.

- C3 — CAPACIDADE PRODUTIVA: Esse critério esta fundamentado na GEC e no
BSC. Tem por finalidade avaliar o quédo bem estdo sendo alocados os recursos da

empresa. Para operacionalizar o C3 identificou-se dois novos critérios:

- C3.1 — Escala: Esse critério tem como objetivo avaliar o grau de aproveitamento
dos investimentos de capital da empresa. O C3.1pode ser operacionalizado
utilizando-se como descritor o grau de utilizagdo dos ativos, de acordo com os

valores do decisor.

Grau de utilizagdo dos ativos

| Bem aproveitados

—+—  Razoavelmente aproveitados

—L—  Sub-aproveitados

FIGURA 32: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C3.1.

- C3.2 — Escopo: Esse critério tem o propdsito de avaliar o grau de integracéo

vertical da organizagdo. Sua origem estd vinculada principalmente a Gestéao
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Estratégica de Custos, com contribuicbes também do BSC. Para melhor

operacionaliza-lo, trés sub-critérios foram identificados:

- C3.2.1 - Grau de integragao vertical: Para operacionalizar esse critério, cujo
objetivo € avaliar a vantagem de custo provinda do grau de integragao vertical, sera
utilizado como descritor o grau de integracao vertical da empresa comparado com 0s
seus maiores concorrentes. A seta ao lado significa o sentido de preferéncia dos

decisores para o contexto.

Grau de integrag&o vertical

Maior que a concorréncia

—1— lgual a concorréncia

Menor que a concorréncia

FIGURA 33: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C3.2.1.

- C3.2.2 - Eficiéncia do layout das instalagoes: Esse critério visa avaliar o quéo
bem estdo organizados os fatores produtivos dentro da empresa. Pode ser
operacionalizado utilizando-se uma escala de notas atribuidas pelos gerentes da

empresa.

Nota atribuida pelos gerentes da empresa

10
8,5
1 7
—r 5,9
— 4

FIGURA 34: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C3.2.2.
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- C3.2.3 - Mix de produtos: Esse critério tem por objetivo avaliar o custo unitario
decorrente da variedade de produtos - obtidos através da utilizagdo dos mesmos
fatores de producao. Pode ser operacionalizado utilizando-se uma escala percentual

de custo em fungcado do mix de produtos.

% de variagdo no custo unitario em fungdo do mix de produtos

Reducao de 10%
— 71— Reducédo de 5%
—— Inalterado
Aumento de 5%
Aumento de 10%

FIGURA 35: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C3.2.3

- C4 - GERENCIAMENTO DOS GARGALOS: Esse critério tem sua origem na
Teoria das Restricdes e tem como propdsito avaliar os custos decorrentes da ma
gestdo dos gargalos da empresa. Para melhor operacionaliza-lo, foi dividido em dois

novos critérios, como segue:

- C4.1 — Experiéncia: A experiéncia auxilia os gerentes na administracdo dos
gargalos da empresa. Assim, além de ser um item da TOC, a experiéncia & um fator
de custos relevante também na GEC. O objetivo critério é avaliar a redugao de custo
obtida mediante o aprendizado continuo e a repeticdo das fungdes. A
operacionalizacdo pode ser feita de acordo com a meta de produtividade esperada

em funcdo do aumento da experiéncia.
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melhoria da produtividade atingida em fungdo da experiéncia

~ | Meta alcancada

——1— Meta parcialmente alcangada

Meta ndo alcangada

FIGURA 36: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C4.1.

- C4.2 - Restrigcoes: O objetivo € avaliar o impacto dos gargalos no lucro da
empresa. Para operacionalizar esse critério, pode-se utilizar uma escala
representativa do numero de restricdes no sistema de acordo com os valores do

decisor. O sentido da seta ao lado representa a preferéncia dos decisores.

N° de gargalos no sistema

AR WN -

FIGURA 37: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C4.2.

3.3.1.2. A estratégia da diferenciagao de produtos

Diferentemente da estratégia baseada no menor custo, se uma empresa
persegue uma estratégia de diferenciacdo de produtos, ela valoriza critérios
diferentes para alcancar seu objetivo. Nesse sentido, tem a sua disposi¢gdao uma

série de alternativas (critérios) sugeridas pelos autores das trés teorias estudadas
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neste trabalho. Assim, para alcangar sua meta, os pontos mais

importantes recomendados pelos autores da TOC-GEC e BSC sao os seguintes:

- C5 — TECNOLOGIA: Esse critério origina-se principalmente do BSC e da GEC. A
finalidade do mesmo € avaliar os recursos tecnolégicos da empresa e seu impacto
nos custos. Devido a importancia desse critério, e para melhor operacionaliza-lo, ele

foi dividido por meio de dois novos critérios, conforme abaixo:

- C5.1 - Configuragao do produto: Na GEC, a configuracdo do produto é
considerada um item relevante do custo dos produtos. Assim, esse critério visa
avaliar os custos da complexidade do produto (isso envolve o projeto, design,
quantidade de pecas do produto, etc.). Para operacionaliza-lo, utiliza-se uma escala
de notas atribuidas pelo setor de producdo, conforme se apresenta na Figura
abaixo. A seta ao lado significa o sentido de preferéncia do decisor quanto aos

valores da escala.

Nota atribuida pelo Setor de Produgao

0
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FIGURA 38: ESTADOS POSSIVEIS PARRA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C5.1.

- C5.2 - Sistemas de informagao: Para o BSC, os sistemas de informagao sao

parte integrante da empresa. Para operacionalizar esse critério, cujo objetivo é
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avaliar a eficacia dos sistemas de informagao da empresa, utiliza-se, como
descritor, uma escala percentual dos processos que permitem obter feedback em

tempo real sobre a qualidade, tempo e custo.

% de processos que permitem obter feedback em tempo real

100%
95%
T 90%
—_ 80%
60%

FIGURA 39: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C5.2.

- C6 — IMAGEM: Esse critério tem sua base tedrica principalmente no BSC e na
GEC. Seu objetivo &€ avaliar os atributos da empresa que geram a satisfagdo e
fidelidade do cliente. Para melhor operacionaliza-lo, o C6 foi dividido em dois novos

critérios:

- C6.1 — Design do produto: Tem como objetivo verificar o impacto do design do
produto nas vendas da empresa. Para operacionaliza-lo, utiliza-se uma escala de

notas atribuidas aos produtos pelo cliente.

Nota atribuida aos produtos pelo cliente
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FIGURA 40: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C6.1.



138

- C6.2 — Status da marca: A finalidade desse critério € avaliar os efeitos nas vendas
ocasionados pelo status que a marca do produto provoca no cliente. Assim,
entende-se que os atributos do produto percebidos pelo cliente como de alto valor —
modernidade, qualidade, exclusividade, etc. - sdo importantes fatores de escolha de
compra para o cliente. Para operacionalizar o C6.2, utiliza-se uma escala da

quantidade (numero) de atributos de valor que diferenciam o produto ou servigo.

N° de atributos de valor que destacam o produto ou servigo
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FIGURA 41: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C6.2.

- C7 - QUALIDADE: Diferentemente da estratégia de menor custo, onde a
qualidade é um sub-critério, aqui, na estratégia de diferenciagédo, a qualidade € um
critério principal. O C7 tem origem tedrica principalmente na GEC e no BSC. Para
operacionalizar esse critério, cujo objetivo é avaliar os custos da qualidade bem
como o impacto da perda de confianga do cliente, identificaram-se dois novos

critérios, como segue:

- C7.1 — Custos do controle da qualidade: Tem como objetivo avaliar o custo
vinculado a prevengao de defeitos na fabrica. Para operacionaliza-lo, utiliza-se como

descritor uma escala de percentuais do faturamento gasto com a prevengdo e
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avaliagao da qualidade, de acordo com os valores dos decisores.

% do faturamento destinado a gastos com o controle da qualidade

2
1,5
1

0,5
0,1

FIGURA 42: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C7.1.

- C7.2 — Custos de falha: O objetivo desse critério é avaliar os custos da ma
qualidade. Devido a complexidade e importancia do C7.2, procedeu-se, entdo, a

criacado dos seguintes sub-critérios:

- C7.2.1 - Falhas internas: Para operacionalizar o C7.2.1, cujo objetivo é avaliar os
custos da ma qualidade que é descoberta antes que o produto sai da fabrica, utiliza-

se uma escala de percentuais de refugos em relagédo a producéo total.

% de refugos em relagdo a produgéo total

0,5
T 2
—— 5
10
20

FIGURA 43: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C7.2.1.

- C7.2.2 - Falhas externas: Esse critério tem como objetivo avaliar os custos

medidos na fabrica, decorrentes de falhas detectadas pelo cliente. Para
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operacionaliza-lo, utiliza-se como descritor uma escala de percentuais de

uso de garantias em relagdo a quantidade de produtos vendidos.

% de uso de garantias em relagdo ao total de produtos vendidos

~AWON-O0O

FIGURA 44: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C7.2.2.

- C8 — RELACIONAMENTO: O C8 tem base tedrica principalmente no BSC.
Entretanto, sdo encontradas contribuicdes tedricas também na GEC e, em menor
grau, na TOC. O objetivo do C8 é avaliar os efeitos decorrentes do convivio com os
clientes e fornecedores. Devido a sua importédncia e abrangéncia, decidiu-se

operacionaliza-lo por meio de quatro novos critérios, conforme segue:

- C8.1 — Acesso: Para operacionalizar esse critério, cujo objetivo & avaliar as
condicbes de acesso dos clientes e fornecedores a empresa, procedeu-se sua

divisdo em dois sub-critérios:

- C8.1.1 - Facilidade: A finalidade desse critério € avaliar o grau de dificuldade de
acesso a empresa (contempla itens como estacionamento, escadas rolantes, espaco
para as criangas enquanto o cliente faz a compra, etc.). Para operacionaliza-lo,
utiliza-se uma escala de notas atribuidas pelos clientes e fornecedores da

organizagao.
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Notas atribuidas pelos clientes e fornecedores

0
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FIGURA 45: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C8.1.1.

- C8.1.2 — Segurancga: O proposito desse critério € avaliar os custos associados ao
grau de seguranca do acesso a empresa (inclui itens como sistemas de prevengéo
contra roubos e acidentes, seguranca das instalagdes, entre outros). Para
operacionaliza-lo, utiliza-se uma escala da quantidade (numero ou indice) de
incidéncias ocorridas no ultimo ano. O sentido da seta, ao lado, representa a

preferéncia quanto aos valores da escala.

N° de incidentes ocorridos no udltimo ano

— 00 W O

FIGURA 46: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C8.1.2.

- C8.2 — Exclusividade: A Gestdo Estratégica de Custos e o BSC formam o
conceito desse critério. Para operacionalizar o C8.2, cujo objetivo € avaliar o impacto

de fornecer um produto ou servigo exclusivo ao cliente (customizado), utiliza-se uma
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escala de notas que refletem o grau de satisfacdo ou experiéncia de

compra do cliente.

Nota do grau de satisfagéo dos clientes em relacdo a exclusividade

0
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9
13
6
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FIGURA 47: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGAO DO DESCRITOR DO C8.2.

- C8.3 — Funcionarios: A base tedrica desse critério € comum as trés abordagens
de custo estudadas neste trabalho, porém, com maior profundidade pelo BSC. O
objetivo do C8.3 ¢é verificar os aspectos relacionados as qualidades, capacidades e
motivagdo dos empregados da organizacdo. Devido aos diversos aspectos que

contemplam este critério, procedeu-se a sua divisdo em trés sub-critérios:

- C8.3.1 — Satisfagao: Esse critério visa avaliar o grau de satisfacdo dos
funcionarios da empresa. Para operacionaliza-lo, pode-se utilizar como descritor

uma escala de notas atribuida a empresa pelos préprios empregados.

Nota de satisfagéo atribuida a empresa pelos empregados

0
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FIGURA 48: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C8.3.1.
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- C8.3.2 — Retencao: A finalidade do C8.3.2 é avaliar o grau de retencao (turnover)
dos funcionarios da empresa. Para operacionaliza-lo, utiliza-se uma escala

percentual dos empregados desligados da organizag&o no ultimo ano.

% de empregados desligados da empresa no ultimo ano

—1 1%
—T— 2%
—— %
1 10%
20%

FIGURA 49: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C8.3.2.

- C8.3.3 — Produtividade: O propdsito desse critério € avaliar a produtividade dos
funcionarios em funcao da motivacdo e do comprometimento dos funcionarios com a
empresa. Para operacionalizar o C8.3.3, utiliza-se um descritor que avalia o indice
de produtividade por funcionario (receita total da empresa ou do departamento
dividido pelo numero de empregados) em comparagao aos anos anteriores. Uma
outra forma para avaliar esse critério poderia ser uma escala do numero de

sugestdes de melhoria feitas pelos empregados e implantadas com sucesso.

Indice de produtividade por empregado no ultimo ano

Aumentou mais que 20%
Aumentou mais que 10%
B — Permaneceu igual
1 Diminuiu mais que 10%
Diminuiu mais que 20%
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FIGURA 50: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUQAO DO DESCRITOR DO

C8.3.3.

- C8.4 — Pds-Venda: Esse critério tem origem tedrica nas abordagens do BSC.
Entretanto, ha algumas contribuicbes também na GEC e na TOC. O objetivo do C8.4
€ avaliar os servicos prestados pela empresa ao cliente depois que a venda ocorreu.

Para melhor operacionaliza-lo, procedeu-se a sua divisdo em dois sub-critérios:

- C8.4.1 — Cumprimento dos contratos: O objetivo é avaliar o grau de
comprometimento da empresa com o cliente, depois que este efetuou a compra.
Nesse sentido, pretende-se verificar se a empresa cumpre com 0 que promete no
momento da venda. Para operacionalizar esse critério, utiliza-se uma escala de

notas atribuidas pelos clientes.

Nota atribuida pelos clientes para o cumprimento das promessas na hora da venda

FIGURA 51: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C8.4.1.

- C8.4.2 - Servigos adicionais: Nesse critério, o objetivo é verificar os beneficios e
as vantagens pos-venda que a empresa oferece aos clientes, mas que nao estédo
incluidos nos contratos ou garantias habituais. Incluem-se fatores como: revisdes

gratis, servigos de leva e tras, guincho, brindes, encontros peridédicos ou
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campeonatos organizados pela empresa entre os clientes para aumentar o
prestigio dos compradores dos produtos da empresa, etc. Para operacionalizar esse
critério, utiliza-se uma escala de numeros de servigos extras oferecidos, conforme a

Figura abaixo:

N° de servigos adicionais oferecidos aos clientes

S =N WA

FIGURA 52: ESTADOS POSSIVEIS PARA A CONSTRUGCAO DO DESCRITOR DO C8.4.2.



4. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

O objetivo deste trabalho foi estruturar um modelo de avaliagdo de custos
utilizando-se multiplos fatores causadores. Assim, foram exploradas trés abordagens
contemporaneas, das quais foram selecionados os critérios considerados chave para
a construcdo do modelo.

De acordo com o problema do estudo, e com as informagdes extraidas a
partir da fundamentacgéao tedrica, apresenta-se, a seguir, as principais conclusdes da

pesquisa.

41. CONCLUSOES

O presente estudo teve como finalidade estruturar um modelo de avaliagédo de
custos, com o objetivo de melhorar as informacgdes oferecidas pela contabilidade aos
gestores, e, assim, facilitar a tomada de decisbes nas organiza¢des. Para estruturar
o modelo, trés abordagens contemporaneas que tratam da gestdo de custos nas
organizacdes foram analisadas: a Teoria das Restrigdes, a Gestao Estratégica dos
Custos e o Balanced Scorecard.

A partir da analise das trés abordagens, identificaram-se multiplos indicadores
de custos, 0s quais podem variar em numero e grau de importancia, dependendo da
estratégia competitiva que a empresa adotar, ou seja: menor custo ou diferenciacao
de produtos. Assim, foram selecionados como principais critérios ou indicadores: o
gerenciamento dos processos internos, dos inventarios, da capacidade produtiva, do
gerenciamento dos gargalos, da tecnologia, da imagem da empresa, da qualidade e

do relacionamento.
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Através do levantamento dos pontos fortes das trés abordagens
tedricas estudadas, elaborou-se um modelo de avaliagdo de custos, com a utilizagao
de multiplas variaveis.

Os procedimentos metodolégicos para construir o modelo tiveram como base
a metodologia MCDA. Nesse sentido, os procedimentos de ajustes efetuados na
etapa de construcdo fazem parte dessa metodologia e foram importantes para
compor a estrutura final. Por tratar-se de um modelo construido, as variaveis de
custo consideradas foram selecionadas e estudadas detalhadamente, para dar
sentido ao modelo.

Na fase de estruturagao, foram necessarios inimeros encontros com o grupo
de estudos para discutir a melhor estrutura para a avaliagcdo dos custos. Dessa
forma, alguns critérios inicialmente considerados importantes acabaram por serem
excluidos, uma vez que eles foram considerados desnecessarios, repetidos ou fora
de propdsito para a finalidade do modelo em questao.

Na construcdo de um modelo de avaliagdo dos custos, inUmeras variaveis
fazem parte. A quantidade de critérios depende dos interesses e necessidades dos
responsaveis por sua construgdo. Assim, se o problema a ser resolvido for muito
complexo, deve ser analisado um numero maior de critérios. Se, por outro lado, a
questdao a se decidir for simples, apenas algumas variaveis podem ser suficientes
para chegar-se aos resultados desejados.

No que se refere aos descritores, o modelo estruturado neste trabalho
apresenta-os de forma variada, tanto quantitativos como qualitativos, sendo que,
eles sdo apresentados apenas a titulo de sugestdo. Ressalta-se, assim, que outros
tipos de descritores podem ser utilizados, adequando-se a realidade da empresa.

Dessa forma, os dirigentes das organizagdes devem criar seus préprios descritores,
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em sintonia com as suas necessidades.

O grau de importancia de cada critério depende da estratégia competitiva
adotada pela organizagao. Assim, se uma empresa escolhe competir com a proposta
de menor custo, os critérios mais importantes sao: o gerenciamento dos processos
internos, dos inventarios, da capacidade produtiva e dos gargalos. Se, por outro
lado, a empresa deseja competir através da diferenciacdo de produtos, seus
indicadores mais representativos sdo a tecnologia, a imagem, a qualidade e o
relacionamento. Contudo, todos os critérios apresentados podem ser importantes ao
mesmo tempo para a estrutura de custos das empresas, independentemente da
estratégia adotada. Porém, o grau de importdncia de cada um deles difere,
dependendo da escolha estratégica de competicao da organizacéo.

A ponderacgao dos pesos de cada um dos critérios na estratégia de custos da
empresa € feita numa escala de 0 a 100% (zero a cem por cento), sendo que as
maiores porcentagens sao atribuidas aos indicadores que a empresa julgar mais
importantes para sua estratégia. Assim, por exemplo, o critério ‘imagem’ tem mais
peso em uma empresa que possui como estratégia de competicdo a diferenciagao
de produtos, se comparado a outra, que opera com preocupagao no menor custo.
Isso parece légico, sendo que uma das maiores preocupagdes de empresas que
trabalham com produtos altamente diferenciados € justamente com a imagem que a
marca dos produtos projeta na mente dos consumidores. Ali esta, pois, uma de suas
vantagens competitivas. Por outro lado, o ‘inventario’, por exemplo, € um critério que
tem menos importancia numa empresa preocupada em produzir bens e servigos de
alta qualidade. Entretanto, esse € um item que pode ter grande importancia em
organizagbes preocupadas com o0 maximo aproveitamento da sua capacidade

produtiva, necessitando, para isso, maior espago € uma logistica de controle de



149

estoques rigida e eficiente.

Uma outra questdo se refere a aplicagdo do modelo da forma como
estruturado neste estudo. Por se tratar de um modelo genérico, feito com base na
metodologia construtivista, ele pode n&o servir para ser aplicado em todas as
organizacdes. E necessario que os gestores adaptem o modelo de forma a torna-lo
especifico a sua realidade. Assim, para melhor aplica-lo, sugere-se que os decisores
escolham os critérios que devem permanecer, quais sao irrelevantes, como também
0s novos que devem fazer parte do modelo, adequando-se assim as necessidades
da empresa.

Os resultados do estudo ndao sao conclusivos, mas acredita-se que o modelo
pode ser util para melhorar a tomada de decisdes de custos nas empresas. Assim,
por exemplo, se nos sistemas contabeis tradicionais uma empresa possui um custo
de R$ 100,00 para um determinado produto, ela tem dificuldades em dizer se este
custo € bom ou ruim para a sua escolha estratégica. Trata-se apenas de um numero,
apurado dentro de técnicas, as quais se julga serem as melhores para se chegar ao
custo de um produto. Entretanto, na avaliagcdo dos custos, acredita-se que é
possivel saber se um custo apurado pelos sistemas da contabilidade € bom ou ruim
para a estratégia de competicdo da empresa. Todavia, cabe aos decisores pelas
escolhas estratégicas competitivas da empresa, a definigdo do que € um custo bom
ou ruim para a empresa.

Nesse sentido, se uma empresa, que tem como estratégia, produtos
diferenciados e de maior valor, possui um custo de R$ 100,00 para determinado
produto, isso pode ser bom, desde que os seus concorrentes, que possuem a
mesma estratégia de competi¢do, tenham um custo acima do registrado no mesmo

produto, em relagdo aquele registrado nesta empresa. Se, por outro lado, o custo
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dos concorrentes € menor - sem prejudicar a qualidade do produto - as

decisbes e o0s pesos da importancia das variaveis de producdo na empresa
certamente sao outras. Dessa forma, o modelo de avaliagao de custos pode fornecer
informacdes Uteis para a tomada de decisbes, ndao importando a forma de
competicdo que a empresa escolhe.

Nesse estudo, ressaltou-se, ainda, a necessidade da separacdo entre a
mensurag¢ao dos custos, ou seja, da acuracidade dos custos (dos calculos de custo)
nos padrdes dos métodos de custeio tradicionais, e a respectiva avaliagdo destes
custos medidos. Assim, a mensuragao e a avaliagao dos custos sao coisas distintas.
Na avaliacao, busca-se o significado do custo apurado pelos métodos de custeio,
em termos estratégicos. Dessa maneira, os dados fornecidos pela contabilidade
podem transformar-se em informacdes relevantes para a tomada de decisdo dos
gestores.

Assim, a partir deste estudo, concluiu-se que um modelo de avaliagdo de
custos, construido de acordo com as caracteristicas e interesses da organizagao,
pode tornar a contabilidade mais util para o processo de tomada de deciséo nas
empresas. Acredita-se que, com a utilizagdo do modelo, os gestores poderao
visualizar, de forma mais clara, o impacto dos custos para as estratégias de longo
prazo das empresas.

Finalmente, entende-se que o modelo deve ser testado e verificado sua
eficacia. A analise dos resultados obtidos através da aplicagédo € importante para dar
sustentagao as idéias apresentadas nesta pesquisa. Entretanto, o estudo é limitado
pelo fato da eficacia do modelo criado n&o ter sido testada empiricamente em uma

organizacgao.



151
4.2. RECOMENDAGOES

Em se tratando das recomendagdes para a elaboracdo de futuros trabalhos,
sugerem-se estudos que contemplem outras abordagens, que n&o foram analisadas
nesta pesquisa. O aperfeicoamento do modelo de avaliagdo dos custos depende do
avango nas pesquisas e da verificagdo de outras variaveis para agregar ao modelo e
que nao foram consideradas.

Outra sugestao refere-se a aplicagdo do modelo de avaliagdo de custos em
empresas, para a verificagcdo dos possiveis resultados. Esta pratica entende-se ser
util, principalmente, para verificar a necessidade dos gestores em fazer possiveis
adaptag¢des no modelo de acordo com a necessidade da organizagéao.

Além disso, €& preciso constatar, ainda, se um modelo de avaliagdo de custos
€ aceito nas empresas, se faz sentido para eles. Acredita-se que, por tratar-se de um
método novo e que utiliza critérios subjetivos, as reagdes dos gerentes podem ser
diversas.

Finalmente, como este trabalho se consubstancia em um estudo tedrico que
apresenta as escolhas estratégicas de menor custo ou de diferenciag&o de produtos
como determinantes de custos nas empresas, sugere-se a verificagdo dos
resultados destas escolhas em empresas que possuem suas estratégias claramente
definidas. Ademais, recomenda-se ainda a sua aplicagdo em diferentes segmentos

de mercado, tais como na industria, empresas prestadoras de servigos, entre outros.
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