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RESUMO

Neste estudo, objetiva-se a construgdao de um modelo de avaliagdao dos
custos, com a finalidade de prover aos gerentes e decisores informagoes
para tomada de decisdOes. Na perspectiva de posicionamento estratégico, o
julgamento das varidveis envolvidas num sistema de custos ¢é fator
expressivo para o sucesso empresarial. Neste sentido, fez-se uma tratativa
de abordagens contempordneas que envolvem custos - Teoria das
Restricdes, Balanced Scorecard e Gestao Estratégica de Custos - e
discorreu-se sobre a avaliacdo dos custos. Entende-se que este &€ um fator
relevante e que deve ser considerado para as decisbes empresariais. Além
disso, apontou-se alguns aspectos da Metodologia MCDA, recomendada a
construgao de um modelo de avaliagao de custos e, por fim, construiu-se o
modelo para complementar este estudo. Neste ponto, foram compiladas as
variadveis de custos das trés abordagens. Com isso, criou-se um repositério
de diversas varidveis, cuja utilizacdo e combinacdao dependem dos
interesses e necessidades dos responsdveis por sua construgdo nas
empresas. Assim, o numero de varidveis a serem consideradas segue a
complexidade do problema e da solugdao necessaria. Por meio de encontros
com o grupo de estudos, o modelo foi sendo construido, revisado e
reconstruido até se chegar a um consenso. A partir disso, concluiu-se que
um modelo de avaliacdao dos custos, quando construido de acordo com as
caracteristicas e necessidades de cada organizacdo, pode ser a base para
tornar a contabilidade mais util para as empresas.
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ABSTRACT

This study’s purpose was to build a cost evaluation model with views to
providing managers and decision makers with information to support the
resolution process. From a strategic positioning standpoint, the pondering of
variables involved in a cost system is key to corporate success. To this
extent, overall consideration was given to contemporary cost approaches -
the Theory of Constraints, Balanced Scorecard and Strategic Cost
Management - and cost evaluation was analysed. It is understood that this
is a relevant factor and that it ought to be taken into account when taking
corporate decisions. Furthermore, considering that the MCDA methodology
is recommended for the construction of cost evaluation models, some of it's
aspects were emphasised. Finally, the construction of the model itself
complements this study. At this stage, cost variables for the three
approaches were compiled. Thus, a repository of several variables was
created and its use and combination is subject to the interests and needs of
those responsible for it's structuring within corporations. In so proceeding,
the number of variables to ponder follows the complexity of the issue and of
the required solution. Once meetings held with the study groups, the model
was built, revised and reconstructed until consensus was reached.
Thereafter, the conclusion was that a cost evaluation model, when built
according to the characteristics and needs of each organization, might
become the groundwork ensuring accounting becomes increasingly useful at
companies.

Key-words: Cost evaluation. Cost measurement. Strategy.
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1 INTRODUGAO

O aumento da competicao entre as empresas se intensificou nos ultimos
anos e gerou uma necessidade de modernizagao na gestao empresarial. Assim,
nas ultimas décadas, aumentaram os debates a respeito das novas e modernas
técnicas de controle e gestdo dos custos empresariais. Neste sentido,
abordagens e sistemas de gestao foram desenvolvidos para auxiliar os gestores
na tarefa de manter a lucratividade das empresas em niveis desejados, bem
como fazer frente a concorréncia. Entende-se que a avaliacdo de custos implica
em um processo que envolve multiplos fatores de custos, que levam os gestores
a tomar diferentes decisdes estratégicas. A contabilidade, entdo, pode contribuir
para a identificacdo de novos critérios e novas dimensdes a serem consideradas
para avaliar os custos nas empresas, de modo a ultrapassar o dominio habitual
do campo da mensuracao.

Em muitos casos, os relatérios de custos sdo insuficientes para suprir os
gerentes com boas informagfes, uma vez que as decisdes extrapolam o ambito
do valor monetario, principalmente quando envolvem questdes de longo prazo
relacionadas com a sobrevivéncia das organizacgoes.

A partir das limitagdes desses modelos tradicionais de analise de custos,
o0 presente estudo aborda os aspectos mais importantes relacionados com a
estruturagao de modelos de avaliacao de custos, no sentido de aumentar a sua
relevancia para o processo de tomada de decisao. Para tanto, abordam-se
algumas abordagens que podem contribuir para suprir a caréncia dos modelos
tradicionais. Assim, sao temas de discussao presentes neste trabalho: a Teoria
das Restrigoes (TOC), o Balanced Scorecard (BSC) e a formacao de um modelo
de Gestdo Estratégica de Custos (GEC).

O valor monetario de um produto ou servico mensurado pelos métodos
de alocacao de custos existentes somente proporciona bases limitadas para
anadlise de gestao, negligenciando-se a questdo da avaliacdo que é mais ampla,
implicando na comparagcao com a estratégia empresarial. Portanto, este estudo
justifica-se pela deficiéncia dos atuais modelos de mensuracdao e analise de
custos com relacdo a variavel avaliacdo de custos. Considerando a perspectiva de
posicionamento estratégico (Porter, 1989), o julgamento das varidveis
envolvidas num sistema de custos pode ser fator expressivo para o sucesso
empresarial. Dessa forma, o presente estudo tem como objetivo estruturar um
modelo de avaliacdo de custos baseado em abordagens contemporaneas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 MENSURACAO E AVALIACAO DE CUSTOS

A avaliacao de custos deve estar ligada a estratégia da empresa. Incorre
em entender as implicagbes da mudanca nos custos para o futuro da
organizagao, suas metas e objetivos de longo prazo. Assim, entende-se que a

avaliacao de custos contempla fatores como:

v 0 entendimento das origens dos custos, consequéncias e justificativas

da sua variagdo para a empresa como um todo;

v' a mensuracao dos custos na medida em que é importante saber as
implicagcdes provenientes do aumento ou redugao dos mesmos para o

sucesso da empresa,

v' a complexidade e a subjetividade, por envolverem os juizos de valor
das pessoas envolvidas na decisao. Na avaliagao de algo, faz-se uso
da relatividade e, portanto, a avaliagdo depende do julgamento do

decisor e seus valores em relagao a questao.

Avaliar € um ato complexo, pois os resultados da avaliacdo normalmente
sao subjetivos e dependem dos valores pessoais do individuo que avalia.
Entende-se, dessa forma, que a avaliagao dos custos se constitui no julgamento
ou relativizacao das variaveis de custos mensuradas, com a finalidade de definir

metas e estratégias especificas para a organizacao.

Para avaliar os seus custos, as empresas precisam saber em qual negdcio
estdo envolvidas e o grau de importancia do 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 que os gerentes
devem ser capazes de definir com clareza quais os pontos fortes da empresa e

no que ela é melhor que as outras.

Mesmo que os sistemas tradicionais de mensuracao de custos sejam
aprimorados, eles ndao oferecem uma avaliacdo do grau de importancia dos
custos em termos estratégicos para as empresas. Os sistemas de custos
(baseados em métodos como RKW, Custeio varidavel, Custeio Baseado em

Atividades, por exemplo) ajudam na solucdao do problema da mensuracdao de
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custos. Todavia, apresentam dificuldades para fornecer informagoes de carater
estratégico. Segundo Johnson (1994), as metodologias de custo da contabilidade
tradicional falham ao ndao examinar os processos, as pessoas que neles atuam e

os clientes por eles servidos.

Sobre a questao da exatiddo dos custos, em termos de mensuracao,
Leone e Leone (2002) ressaltam que a procura pelo custo exato nas empresas
nao passa de utopia. Para os autores, a Contabilidade de Custos tenta diminuir,
cada vez mais, a amplitude do erro de calculo do custo. Todavia, inUmeras sao
as razoes - rateio, a questdo do principio da competéncia e da oportunidade,
perdas, desperdicios refugos, inflacao, estimativas e provisdes, custos imputados
e de oportunidade, custos com pesquisa e desenvolvimento, custos da
capacidade ndo utilizada - que fazem com que as diferencas nos custos
permanecam, ou seja, que os custos dos produtos e servicos nao sejam

calculados com exatidao.

Neste sentido, entende-se que o conhecimento do custo de forma precisa
ndo facilita a tomada de decisdo em termos estratégicos. Ja a avaliacdo
qualitativa do valor monetario pode oferecer um direcionamento. Assim, falar em
avaliacdo dos custos é uma tentativa de encontrar uma forma de dizer se este ou
aquele custo é bom ou ruim para a estratégia adotada. Dessa forma, ao avaliar
os custos empresariais, os gerentes ndo chegam a um numero ou cifra exata,
mas a um julgamento que faca sentido para a organizacao. Além disso, entende-
se gque o resultado da avaliagdao do custo em uma determinada empresa nao se
repete, necessariamente, em outra, nem mesmo em empresas do mesmo setor

ou entre empresas que adotam a mesma postura estratégica.

Assim, a questdo que se pretende esclarecer neste estudo ndo se limita a
forma como sao tratados os custos diretos ou indiretos de produgao, nem de
qual método de custeio a empresa utiliza para distribui-los aos produtos e,
tampouco aos coeficientes de correlagcdo entre custos e suas variaveis
causadoras. Essas questdes ja fazem parte da mensuracdo e, portanto, ja se
consideram controladas. Mesmo resolvendo-se 0s problemas existentes nos
diferentes modelos de mensuragao de custos, ou seja, mesmo que se consiga
uma maneira de mensurar com exatiddao os custos, a questdao da avaliagao nao
estd resolvida. Os custos mensurados versus a estratégia tomada em funcao

4

desses custos continua a existir. E preciso encontrar um meio de avaliar os
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custos mensurados pela contabilidade tal que, dados esses custos, seja possivel
saber as implicagOes na satisfagdao dos clientes, nos ganhos globais da empresa e
na qualidade dos produtos, por exemplo. E esse ndo é um assunto para os
direcionadores de custos, ja que nao existem critérios e/ou direcionadores de
custos estratégicos. O que existe sao estratégias adotadas a partir do
conhecimento dos custos, como resultado da gestdo. Assim, as discussdes acerca
de qual o melhor sistema de mensuragao, suas incorrecdes e acertos, nao sao

abordados no presente estudo.

2.2 TEORIA DAS RESTRICOES

De acordo com Corbett Neto (1997), a Teoria das Restricdes (TOC) 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 é o reconhecimento da existéncia de restricbes que
inibem o seu crescimento. Neste sentido, Noreen, Debra e Mackey (1996)
afirmam que qualquer sistema real deve possuir ao menos uma restrigao, e que
toda organizagcao com fins lucrativos deve ter pelo menos uma restricao que a
iniba de aumentar seus lucros. Caso nao houvesse nenhuma restricao, a

producgao e o lucro seriam ilimitados.

Entretanto, pode haver mais de uma restricdo no sistema ao mesmo
tempo e em momentos diferentes, fato comum na maioria das empresas. Por
outro lado, as restricoes podem ser tanto internas (uma maquina quebrada,
trabalhadores doentes, greves) como externas (oriundas de fatores que fogem
ao alcance da empresa, tais como: a reacao dos clientes em relagdo aos
produtos da empresa, a aprovacdo de normas mais rigidas por parte do governo,
a influéncia de organizagdes ndo-governamentais, o clima, entre outras). Desta
forma, quanto mais restricbes houver, maiores as limitagdes da producao e

menores 0s lucros da empresa.

Segundo Goldratt (1991), uma restricdo - também conhecida com o
nome de gargalo - significa o elo mais fraco em uma corrente. E este elo que
determina a 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, nao sao muitas numa
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mesma organizacao. 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 restricbes. A existéncia de elevado numero de restricoes
possivelmente torna qualquer sistema inviavel. Desta forma, é necessario manter
0 controle e gerenciamento sobre eles, de maneira que possam ser localizados e
resolvidos. O sucesso da empresa depende do quao bem sdao gerenciados os
gargalos. O mau gerenciamento das restricbes do sistema gera inventarios

desnecessarios e eleva os custos da empresa.

A Teoria das Restricoes 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.

De acordo com Goldratt (1991), na Teoria das Restricdes estas trés
medidas conjuntamente sao capazes de demonstrar a evolugao do desempenho

da empresa.

A ideia principal que norteia o ganho - primeira medida definida por
Goldratt (1991) - é o indice através do qual o sistema gera dinheiro através das
vendas. Isso implica que ele ndao 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, 0
ganho é a melhor forma de aumenta-lo, pois ndao 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 é o
dinheiro atualmente dentro do sistema. E despesa operacional é o dinheiro que
temos que desembolsar para que o ganho aconteca” (Goldratt & Cox, 1993, p.
84). Os autores argumentam que, desta forma, ha uma medida para cada uma
destas definicdes, ou seja, uma para o dinheiro que entra, uma para o dinheiro

gue esta retido ou circulando na fabrica e uma para o dinheiro que sai.

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

ultima analise, define o ganho da empresa. Segundo Goldratt (1991, p. 9):
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A primeira coisa que deve ser claramente definida é o propodsito global da
organizagdo, ou seja, a meta. A segunda sdao as medidas - ganho, inventario e
despesa operacional. Ndo apenas qualquer medida, mas aquelas que nos
possibilitem julgar o impacto de uma decisao local sobre a meta global.

O autor recomenda que ndao se deve medir apenas por medir, mas para
saber qual o impacto de determinada medida no resultado da companhia. As
empresas estdo repletas de medidas, porém a sua importancia e o seu uso para
a tomada de decisOes é questionavel. Gerentes e diretores geralmente vivem
cercados de numeros, relatdrios e indices. Apesar de tantos dados que possuem,
falta-lhes informacao para fazer boas escolhas estratégicas. Este é, pois, um dos

principais problemas das empresas.

Considerando que a meta da empresa é ganhar dinheiro, para alcanga-la
€ necessario saber quais caminhos seqguir. Goldratt e Cox (1993) afirmam que as
medidas para a meta, a nivel gerencial, sdao: Lucro Liquido, Retorno Sobre o
Investimento e Fluxo de Caixa. Entretanto, ao nivel de fabrica essas medidas nao
significam muito. Para operacdes diarias da organizacdo de producdo, as
medidas que melhor expressam a meta sao as ja mencionadas Ganho, Inventario
e Despesa Operacional que, de acordo com a Teoria das Restrigdes, determinam
o alcance da meta. Entdo, algumas consideracdes se fazem necessarias com

relacdo a estas variaveis:

GANHO: Para Goldratt e Cox (1993), esta medida deve sempre aumentar
para melhorar os lucros. Este aumento é 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 é conseguido Vvia

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 restricoes: que é um processo de melhoria
continua.

INVENTARIO: Esta medida deve sempre diminuir para aumentar o lucro.
Goldratt e Cox (1993) argumentam que uma empresa nao tem lucro apenas

porqgue produziu alguma coisa. Para que isso aconteca, € preciso transformar
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este produto em venda. Desta forma, o inventario deve ser mantido no nivel
minimo necessario para nao causar a paralisacao das atividades no gargalo em

funcao de sua falta, e nem causar perdas por seu excesso.

Despesa Operacional: A despesa operacional é a terceira medida da
Teoria das Restricdes e da mesma forma que o inventario, deve sempre diminuir
para aumentar o lucro da empresa. Goldratt (1991) lembra que deve ser
reduzida sempre que possivel, ou seja, sempre que sua reducdo nao tenha
impacto negativo sobre o lucro. Assim, ndao é recomendavel reduzir a despesa

operacional, quando esta reducao afetar a plena produgao no gargalo.

Entretanto, Goldratt (1991) ressalta que é preciso levar em consideracao
o impacto da relacao das trés medidas ao mesmo tempo (Ganho, Inventario e
Despesa Operacional), € ndo cada uma em particular. Isso parece ldgico sob a
otica de que a empresa é um sistema interligado e que cada acgdo tem impacto

sobre o todo da organizagao.

2.3 BALANCED SCORECARD

Nos ultimos anos, abordagens 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. Além disso,
metodologias foram elaboradas para fins especificos e direcionados, como é o
caso do Balanced Scorecard (BSC), voltado a medicao e gestdao de desempenho.
Neste contexto, os sistemas de custos tradicionais estao diante do desafio de
identificar os novos fatores e critérios, bem como novas dimensdes que devem

ser consideradas para avaliar os custos nas empresas.

Kaplan e Norton (1997) buscam, entdo, alternativas através do BSC. Este
método é essencialmente a fixacdo ou elaboracdo de medidas financeiras e nao
financeiras referentes aos fatores criticos de sucesso das empresas. A inovagao
desta concepcao é que os componentes do BSC sdo projetados de tal forma que
reforcam 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.
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Kaplan e Norton (1997) sugerem a divisao da empresa em quatro
perspectivas diferentes: Financeira, Clientes, Processos Internos e Aprendizado e
Crescimento. Por meio dessas perspectivas, os gerentes procuram medir a
importancia, a evolugao e contribuicdo de cada uma das areas da organizacao na
definicdo de estratégias para atingir a meta da empresa. Este foco foi
considerado necessario dado que os tradicionais sistemas de informacao
gerencial ndao eram mais suficientes como medidas de desempenho no novo

ambiente industrial.

Os resultados contabeis de ontem sao ineficazes para ajudar os gerentes
nas decisOes estratégicas para o futuro da organizacdo. Além dos relatérios
financeiros, outras informagoes sao importantes para definir o sucesso futuro da
empresa. Desta forma, itens como treinamento, inovacdao dos sistemas internos
e de servigos que agregam valor aos clientes, a qualidade dos servicos de venda
e pos-venda, bem como os beneficios oriundos do avanco tecnoldégico em
pesquisa e desenvolvimento representam um diferencial competitivo para as

e€mpresas.

Para Johnson e Kaplan (1993) as empresas hecessitam 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 BSC 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 visao

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. Constitui-se basicamente
em um mecanismo para a implementacao 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 traducdao dessa estratégia em objetivos, metas e medidas
especificas, para entdo monitorar a implementacdo da estratégia partindo desta

nova visao (Kaplan & Norton, 1997).

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sé&o Paulo, v. 1, n. 2, pp. 164-190, Jul./Dez. 2009
173



Cost evaluation: structuring of a model
Avaliagdo de custos: estruturacdo de um modelo

Alguns autores revelam novas utilidades para o BSC. Borgert (1999)
sugere que através da incorporacdo 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 desta forma, definir as estratégias
futuras da empresa. Neste 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 decisdes de
problemas complexos, ou seja, que envolvem diversas varidveis e multiplos
interesses dos decisores.

2.4 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A contabilidade gerencial, por muitos anos, tem sido um sistema util nas
empresas para 0 apoio na tomada de decisao. Atualmente, entretanto, alguns
especialistas da area apontam limitagcdes da contabilidade gerencial neste campo.

Uma das principais questdes diz respeito as decisdes estratégicas e de
longo prazo da empresa. Shank e Govindarajan (1997) enfatizam a necessidade
dos gerentes ficarem atentos aos sistemas de custos em qualquer empresa para
que considerem os planos e preocupacdes estratégicas da organizacdao. Para os
autores, os sistemas de contabilidade gerencial sao um componente importante e
necessario na definicdo de estratégias da empresa para alcancar o sucesso
competitivo.

A perspectiva de valor agregado da contabilidade gerencial ndo mais é
suficiente para tomar boas decisdes (Shank & Govindarajan, 1997). Segundo os
autores, a analise do custo comeca 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: comeca muito tarde
(nas compras), e termina muito cedo (nas vendas). Desta forma, seu foco
principal € maximizar o valor agregado, ou seja, aumentar a diferenca do valor
entre as compras e as vendas. Desta forma, a gestdo estratégica de custos surge
para complementar as lacunas deixadas pela contabilidade gerencial.

De acordo com Johnson e Kaplan (1993, p. 1), as informacgdes fornecidas
pela contabilidade gerencial sao, “atrasadas demais, agregadas demais e
distorcidas demais para que sejam relevantes para as decisOes de planejamento
e controle dos gerentes”. Argumentam que, apesar dos esforcos e recursos
despendidos na producdo de relatérios e demonstrativos de todo tipo, a
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contabilidade gerencial apresenta dificuldades para medir de forma eficaz, o
aumento ou diminuicdo do valor econémico da empresa. Esta é uma das razoes
para o surgimento da Gestao Estratégica de Custos (GEC).

Na GEC, o gerenciamento de custos requer um enfoque mais amplo e
externo a empresa. Desta forma, engloba a cadeia de valor completa do produto,
que compreende ndo somente os fornecedores diretos, mas também os que
estdo 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 manutencdo de resultados, a solucdo de problemas e o
direcionamento da atengao. Muitas das questdes em torno dos custos na
contabilidade gerencial se concentram na concepgao do que fazer. Entretanto, na
Gestdo Estratégica de Custos a questdo mais importante é porque fazer isso.

Segundo Shank e Govindarajan (1997), a GEC surgiu da combinagao de
trés temas, vinculados a gestdo estratégica das empresas: Andlise da cadeia de
valor; Analise de posicionamento estratégico; e, Analise de direcionadores de
custos. Na perspectiva destas 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 separadamente.

2.4.1 Analise da Cadeia de Valor

De acordo com Shank e Govindarajan (1997), a analise da cadeia de
valor é a primeira chave para uma gestdo de custos eficaz. A cadeia de valor de
uma empresa, segundo Porter (1986), é o conjunto de atividades criadoras de
valor, iniciando com as fontes mais basicas, 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 compreensao 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
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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 aptidao

de ser mais veloz que seus concorrentes.

Eiler e Cucuzza (2003) afirmam que a contabilidade gerencial preocupa-
se apenas com 0s acontecimentos dentro da organizagdao, e ndo com a economia
da organizacao como um todo. Para os autores, é necessario olhar, também, e
especialmente, as partes externas do negodcio, das quais fazem parte os
fornecedores, os terceirizados e qualquer outra atividade ou entidade que esteja
vinculada com a empresa. Fatores como estes sdao 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 cadeia econbémica 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 competicdo e a incerteza sdo elevadas.

2.4.2 Analise do Posicionamento Estratégico

De acordo com Shank e Govindarajan (1997), a andlise do
posicionamento estratégico é a segunda chave para a Gestdo Estratégica de
Custos, defendendo a corrente do posicionamento estratégico, cujo expoente é
Porter (1986; 1989). Atualmente, a estratégia das empresas é um dos temas
que mais preocupa diretores e gerentes. Had mais de trinta anos consultores e
empresarios se debatem sobre a estratégia das organizacdes. O conceito de
estratégia foi construido e modificado ao longo dos anos em virtude das
mudancas continuas no ambiente das organizacdes. Shank e Govindarajan
(1997, p.117) descrevem a estratégia como:

o processo através do qual os gerentes, usando uma projecao 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 acdo para realizar estas metas.

De forma simples, a estratégia de uma empresa depende de dois
aspectos que se inter-relacionam: a) sua missdao 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 &
Govindarajan, 1997). No que se refere a missdo, os autores apresentam trés
possibilidades:
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v Construir - a missdo estratégica de construir implica uma meta de
aumento de mercado. Este é o caso tipico de empresas com pequena
fatia de mercado, mas que atuam em setores de grande crescimento.

Geralmente sdao empresas na fase inicial de suas operacgoes.

v Manter - empresas com esta missao preocupam-se essencialmente
em proteger sua fatia de mercado e sua posicao conquistada. Esta
estratégia é mais comum em empresas que possuem grande fatia de

mercado em setores de rapido crescimento.

v' Colher - implica uma meta de maximizacao dos ganhos e do fluxo de
caixa de curto prazo, mesmo que isto 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 lancamento de novos produtos e da
criacdo de novos mercados, a estratégia de construir precisa ser cuidadosamente
estudada pelos decisores. Entretanto, a adogdao de uma missao ou outra exige da
empresa sistemas de controle gerencial diferentes. Todavia, a escolha de uma
estratégia dificiimente é Unica. Geralmente elas se misturam e constituem um
processo continuo, com a construcdo em um extremo e a colheita em outro
(Shank & Govindarajan, 1997).

Com relacdo a forma pela qual a empresa decide competir no mercado,
ou seja, sua vantagem competitiva, Porter (1986) 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 entdao ela compete

por produzir produtos diferenciados (diferenciagao de produto).

2.4.3 Os Direcionadores de Custos

Os direcionadores de custos representam a terceira e ultima chave da
Gestdo Estratégica de Custos. De acordo com Shank e Govindarajan (1997), os
direcionadores estratégicos de custos diferem de forma significativa daqueles da
contabilidade tradicional, em que basicamente o volume de producdo é
considerado como a Unica causa da variacdo dos custos da fabrica. Na GEC, o

custo é causado por muitos fatores que se inter-relacionam de formas
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complexas. Desta forma, compreender o comportamento dos custos significa
compreender a complexa interagao do conjunto de direcionadores de custo em

acao em uma determinada situagao.

A ideia central que sustenta o volume como Unico direcionador de custos
€ baseada numa varidvel simples, ou seja, ela supde que o custo médio da
producdo declina no curto prazo a medida que aumenta o volume,
permanecendo constantes as demais variaveis (Shank & Govindarajan, 1997). As
anadlises de custo fixo versus custo varidvel, a analise do ponto de equilibrio, o
custo marginal e a analise do custo-volume-lucro ajudam a preservar esta
doutrina. Contudo, como lembram os autores, dificilmente as outras variaveis
mantém-se constantes por muito tempo. Ha exemplos em que o custo médio se
eleva ao invés de reduzir quando o volume de producdo aumenta. Ha, ainda,
casos de empresas nas quais a distingao entre o custo fixo e o custo variavel nao
é representativa. Deste modo, é mais Util em termos estratégicos, considerar
todos os custos (fixos e varidveis) como variaveis, conforme proposto por

Goldratt na Teoria das Restrigoes.

Na GEC a composicao dos direcionadores de custos ndao é igual para
todas as empresas. Segundo Porter (1989), o comportamento dos custos nao
depende somente de uma ou duas variaveis, pois é conseqiéncia de uma série
de fatores estruturais que impactam nos custos da empresa. Para Porter (1989,
p. 62), os principais condutores de custos sdo: “economias de escala,
aprendizagem, o padrao de utilizacdo da capacidade, elos, inter-relacdes,
integracdo, momento oportuno, politicas discricionarias, localizacdo e fatores
institucionais”. Nenhum desses é capaz de determinar de forma isolada a posicdo
de custos de uma empresa. Em geral, eles interagem de forma dinamica,
dependendo do tipo de empresa, setor que atende ou outras particularidades,

influenciando de forma significativa as atividades da empresa.

Desta forma, os executivos precisam se conscientizar das limitacdes 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.

De acordo com Riley (citado por Shank & Govindarajan, 1997), ha duas
categorias de direcionadores de custos: a primeira compode-se de custos

estruturais e a segunda compreende os direcionadores de execugao.
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Shank e Govindarajan (1997, p. 23) asseveram que no primeiro grupo a
empresa possui cinco escolhas estratégicas diferentes para direcionar sua
posicao de custos. Segundo os autores, neste grupo, mais nem sempre significa
melhor. Sdo eles:

v' Escala: O tamanho de um investimento a ser feito em producao,

pesquisa e desenvolvimento e em recursos de marketing;

v' Escopo: Grau de integracdo vertical. A integracao horizontal é mais
relacionada a escala;

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

v' Tecnologia: Que tecnologias de processos sao usadas em cada fase da
cadeia de valor da empresa;

v Complexidade: A amplitude da linha de produtos ou de servigos a ser
oferecida aos clientes.

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

v' Gestao participativa;

Gestao da Qualidade Total;
Utilizagao da capacidade;
Eficiéncia do layout das instalacdes;

Configuragao do produto;

AN NN N

Exploracao 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 os especialistas
consideram-nas ultrapassadas. Desta forma, ha uma tendéncia na valorizacao
mais intensa dos direcionadores de execugao. Assim, as habilidades de execugao
sao as maiores responsaveis para o sucesso das organizacgdes. 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

Future Studies Research Journal ISSN 2175-5825 Sé&o Paulo, v. 1, n. 2, pp. 164-190, Jul./Dez. 2009
179



Cost evaluation: structuring of a model
Avaliagdo de custos: estruturacdo de um modelo

como causadores dos custos € um passo coerente e que pode trazer beneficios
ndao somente para uma unidade de negdcios, mas para a cadeia de valor global

do produto.

Além dos direcionadores citados, outros podem existir, dependendo do
tipo de organizacao ou do setor que atua. Entretanto, Shank e Govindarajan
(1997, p. 193) apresentam as ideias-chave para qualguer que sejam os
direcionadores de custos:

Para a analise estratégica, o volume geralmente ndo € a maneira mais Util para
explicar o comportamento dos custos; O que é mais utii em um sentido
estratégico é explicar a posicdo do custo em termos de escolhas estruturais e de
habilidades de execugdo que moldem a posicao competitiva da empresa; Nem
todos os direcionadores estratégicos sdo igualmente importantes o tempo todo,
mas alguns (mais de um) deles sao provavelmente muito importantes em todos
0os casos; Para cada direcionador de custos hd uma estrutura de analise de
custos especifica que é fundamental para se compreender a posicdao de uma
empresa. Ser um analista de custos bem treinado requer conhecimento destas
varias estruturas. A geréncia eficaz de hoje exige informacOes sobre esses
assuntos.

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

3 METODOLOGIA

De acordo com a abordagem do problema de pesquisa, este estudo
caracteriza-se como descritivo e exploratorio. Extraiu-se os pontos fortes das
abordagens pesquisadas, conforme relagao com a contribuicdo para a tomada de
decisao, para entao construir um modelo de avaliagao dos custos. Desta forma, o
modelo construido é composto apenas de varidveis de custos descritas pelos
autores destas abordagens. Por meio de encontros com o grupo de estudos, o
modelo foi sendo construido, revisado e reconstruido, até se chegar a um
consenso.

Mesclou-se medidas de carater objetivo com varidveis subjetivas para
construir um modelo que abranja algumas das principais varidveis de custo da
atualidade. Entretanto, para cada decisor ou grupo de decisores, pode existir um
modelo especifico, ou seja, cada um pode construir o seu proprio modelo com as
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varidveis que ele achar importantes. Uma vez que cada pessoa julga os
fendmenos de acordo com os seus proprios valores, o modelo construido neste
estudo estd sujeito a percepcdo dos autores deste estudo, com base nos
conceitos dos autores das abordagens de custo que pesquisaram.

A analise dos dados foi realizada a partir das informacdes das abordagens
em questao, de modo a verificar de que forma cada uma delas pode melhor
contribuir em termos de critérios para a construcao de um modelo de avaliagao
de custos para as empresas. Assim, a técnica utilizada neste estudo é a analise
documental.

4 A CONSTRUGAO DO MODELO

Para a construgao de um modelo de avaliagao de custos que contemple
as ideias centrais das trés abordagens congregadas no modelo apresentado na
Figura 1, estruturado por meio de trés grandes grupos e respectivos subgrupos,
cuja construcdo se deu em laboratério, sendo esta a primeira versdo do modelo
de avaliagao de custos. A metodologia utilizada na estruturagao do modelo foi a
MCDA (Multi Criteria Decision Analysis ou Multicritério de Apoio a Decisao), e
teve um decisor, um grupo de intervenientes e um facilitador. Essas pessoas
formaram o grupo que consolidou a execugao deste estudo pela metodologia

construtivista.

Pode-se observar que o grupo mercado aparece no mesmo nivel do grupo
diferenciagao e menor custo. O entendimento inicial levou a crer que a fatia de
participacao da empresa no mercado tem implicagdao na avaliagdo dos custos.
Assim, as questdes relativas aos clientes, ou seja, a retencao, a captacao, a
satisfagdo e a lucratividade impactam nos custos da empresa. No modelo
proposto supde-se, ainda, que o mix de produtos e servigos reflete sobre

diversos aspectos dentro das empresas, incluindo-se nesses 0s custos.

Observa-se que, inicialmente, o modelo proposto foi formado por trés
grandes grupos: Mercado, Menor Custo e Diferenciagao. Esses grupos, por sua
vez, eram compostos por treze critérios. Desse modo, os critérios da participacdo
dos clientes e do mix compdem o grupo do mercado. A simplificagdo dos
processos, a escala, o escopo, o inventario e a experiéncia formaram o grupo do
menor custo. Por fim, as tecnologias, a imagem do produto, a qualidade, a

exclusividade e os servigos pds-venda constituiram o grupo da diferenciacao.
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AVALIACAO DO CUSTO

Mercado Menor Custo Diferenciacdo

Participagdo || Clientes | | Mix Exclusividade | | Tecnologia | | Qualidade | | Imagem| | P6s-Venda

Processos | | Escala | | Escopo | | Experiéncia | | Inventério
Internos

Figura 1: Primeira versao do modelo de avaliacao de custos

Fonte: elaborada pelos autores

A escolha destes pontos de vista fundamentais (PVFs) foi feita em virtude
do grupo de pessoas envolvidas, o qual entendeu que tais critérios sdo os que

melhor representam a avaliagao dos custos em uma empresa.

Entretanto, de acordo com Ensslin, Montibeller e Noronha (2001), uma
familia de PVFs deve ser concisa, ou seja, deve conter apenas o necessario para
um determinado contexto decisério. Nesse sentido, e por ser psicologicamente
dificil de trabalhar com um modelo que apresenta um numero tdo elevado de
pontos de vista, torna-se necessario reduzir o seu nimero, unindo-se dois ou
mais pontos de vista que apresentam ideias semelhantes num Unico ponto de

vista fundamental para o modelo.

Nessa fase do estudo, fez-se uso da técnica denominada brainstorming
(tempestade ou chuva de ideias) entre os componentes do grupo. Assim, para
tornar o modelo aceitavel ao grupo, foram necessarias diversas reunides para se

chegar a um consenso.

Ao aprofundar as discussdes acerca do modelo, concluiu-se que alguns
critérios eram parecidos ou estavam repetidos e, dessa forma, poderiam ser
agrupados num Unico critério. Assim, o modelo apresentado na Figura 1 foi
alterado da seguinte forma:

1) participacdo no mercado: foi excluida do modelo por se entender que

é uma conseqiéncia do gerenciamento da empresa como um todo.
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2)

3)

4)

5)

6)

Assim, a participagao da empresa no mercado depende dos demais

critérios do modelo;

clientes: entendeu-se que esse critério estd contemplado no
relacionamento e, por isso, nao permanece de forma isolada no
modelo;

mix: este foi incluido no critério da capacidade produtiva por se

entender que influencia na capacidade de produgao da empresa;

escala e escopo: do mesmo modo que o0 mix, a escala e o escopo
também interferem na capacidade produtiva e, portanto, ja estao

contemplados naquele critério;

experiéncia: nesse caso, entendeu-se que o gerenciamento dos
gargalos ou das restriches representa um critério, e que o bom

gerenciamento dos gargalos é uma conseqiéncia da experiéncia;
exclusividade e pods-vendas: ambos dizem respeito diretamente ao
cliente. Assim, os dois foram unidos para formar um novo critério

denominado relacionamento.

Apés diversos debates e ajustes chegou-se ao novo modelo de avaliacao

dos custos, conforme a Figura 2.

AVALIACAO DO CUSTO
Menor Custo : -
Diferenciacéo
Processos | | Inventérios | | Capacidade| | Gerenciamento Tecnologia | | Qualidade | [ Imagem | | Relacionamento
Internos Produtiva dos Gargalos
Figura 2: Segunda versao do modelo de avaliagcao dos custos

Fonte: elaborada pelos autores

Observa-se que apds essa parte do processo, o modelo, agora com oito

PVFs, passou a atender as recomendacgbOes de Ensslin, Montibeller e Noronha

(2001).
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5 O MODELO DE AVALIAGAO DOS CUSTOS

A cada nova discussdo do grupo, novas ideias surgiam até o momento
em que se chegou a um consenso. Entendeu-se que a avaliagao dos custos na
empresa depende, fundamentalmente, de qual estratégia competitiva é adotada
pela empresa: competicao por meio de menor custo ou competicao por meio de
diferenciacao de produtos. Assim, o modelo completo - que contempla as trés
abordagens deste estudo (TOC, GEC e BSC) - foi reconstruido conforme as
figuras a seguir. Na Figura 3 destaca-se a avaliacdo do custo pela estratégia do

menor custo.

| AVALIACAO DO CUSTO |

Menor Custo

Diferenciagdo

Processos Inventarios Capacidade Gerenciamento
Internos Produtiva dos Gargalos

P &D | | Operagoes | Restri¢gdes

Excesso

Inovacéo | Falta | Escala | Escopo Experiéncia

Pedidos
recusados

Modifica¢des Obsolescéncia

de projeto

Desp Oper

‘ Entrega
| Qualidade

Layout da
fabrica

Tempo de

1 Ociosidade | ‘1 Fluxo de caixa
equilibrio

Grau de
integracédo
vertical

Tempo para
desenvolver
novos produtos

Figura 3: Avaliacao do custo pela estratégia do menor custo

Fonte: elaborada pelos autores

De acordo com o modelo de avaliagao dos custos proposto, na Figura 3,
entende-se que ha diferentes interpretacdes de custos de acordo com o tipo de
estratégia escolhida pela empresa. Se a empresa opta por uma estratégia de
diferenciacdo dos seus produtos, provavelmente o custo é um fator menos
importante do que se ela decide competir com uma estratégia de menor preco.
Nesse caso, a preocupagao com 0s custos possivelmente tem maior atengao por
parte dos gerentes, uma vez que, vender a um preco baixo é a condicdo para a
sobrevivéncia da empresa. Isso se seus clientes sdao sensiveis ao preco e

gualquer alteragao para cima os faz mudar de fornecedor.
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Por outro lado, produtos e servigcos exclusivos e com alto grau de
diferenciacao — marca e status, acompanhados de servigos especiais que incluem
entrega e servicos de pos-vendas - certamente atraem clientes menos
preocupados com a questao preco. Estas preocupagdes sao abordadas na parte

do modelo apresentada na Figura 4 - diferenciagao.

AVALIACAODOCUSTO

Manor Qusto Difererdiacio

Tecndaga i3 Qualichde Reladiararmerto

ANANN A

Corfiguraco|| Ssteresde Designcb || Sausda Qutodss || Qustosdo| | Acesso|| Fundorérios || Bdusividade || PosVenda

doproduo || Informegdes produto nmarca fahes contrde
s
adidonais
.
Qunyrimento
dos contratos

Figura 4: Avaliacdo do custo pela estratégia de diferenciacao do produto

Fonte: elaborada pelos autores

Dessa forma, a construcao do modelo de avaliagao de custos objetiva
trazer informagdes sobre os custos para ajudar na tomada de decisdes de
natureza estratégica. Foi construido para permitir que a empresa consiga avaliar

os efeitos do custo mensurado, possibilitando a competicao no mercado.

Ressalta-se que o modelo ndo é fechado, ou seja, cada empresa realiza,
construtivamente, com os critérios que mais convém. Assim, & possivel incluir
novos critérios, bem como excluir outros que ndo interessam no modelo. Assim,
os descritores devem ser construidos levando-se em consideracao a realidade de
cada empresa. Preferencialmente, devem ser elaborados em conformidade com a
visdao dos gestores da organizacdao, o que os diferencia de empresa para

empresa.
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5.1 DESCRIGAO DE PARTE DO MODELO

Se uma empresa opta pela estratégia de menor custo, tem a disposicao

uma série de alternativas para tornar a organizacdo mais eficiente. Assim, para

alcancgar seu objetivo, as medidas de desempenho recomendadas pelos autores

das trés abordagens apresentadas neste estudo estdo representadas na Figura 3.

Apresenta-se, a seguir, um exemplo de construcdo de possiveis

descritores para um dos critérios contemplados no modelo de avaliacao

representativo da estratégia de menor cust

0.

¢ C1 - Processos Internos: esse critério tem como objetivo verificar o

grau de complexidade dos processos ha empresa. Tem sua origem na

Teoria das Restricoes e no BSC. Por causa da importancia e

abrangéncia, esse critério é operacionalizado por meio de trés sub-

critérios:

= C1.1 - Inovacado: para melhor operacionalizar esse subcritério, o

mesmo foi, novamente, dividido em trés subcritérios:

- C1.1.1 - Tempo de equilibrio: tem com objetivo medir o prazo

transcorrido desde o comeco do projeto de desenvolvimento do

produto até o momento em que o produto é lancado e comeca a

gerar lucro. Este subcritério tem origem, principalmente, no BSC e

na TOC. Para a operacionalizacdo do ‘Tempo de Equilibrio’ utiliza-

se uma escala de percentuais que verifica se 0os projetos estao

dentro do prazo previsto. A seta ao lado significa o sentido de

preferéncia quanto aos valores da escala utilizada.

% de projetos dentro do prazo

I ]

100
93
95
93

90

Figura 5: Estados possiveis para a construcao do descritor do subcritério

C1.1.1.

Fonte: elaborada pelos autores
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- C1.1.2 - Tempo gasto para desenvolver novos produtos - O
propdsito deste critério é 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 e oo D sl ovos s

1
!
|
b
!

Figura 6: Estados possiveis para a construcao do descritor do C1.1.2.

Fonte: elaborada pelos autores

- C1.1.3 - Modificagdes nos projetos — O objetivo deste critério é
avaliar a eficacia dos novos projetos da empresa. Neste sentido,
pretende-se saber o impacto das modificagbes que se fizeram
necessarias desde a sua origem até a implantacao final. A
operacionalizacdo deste critério da-se através da utilizacdo de uma
escala percentual que representa a variagao dos gastos atuais em

relacdo ao previsto.

S s s s s m D

Figura 7: Estados possiveis para a construcao do descritor do C1.1.3.

Fonte: elaborada pelos autores

Com isso, cada organizagdao deve descobrir quais sdao seus principais

descritores, e entdo discutir as estratégias mais apropriadas.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como finalidade construir um modelo de
avaliacao dos custos para as empresas, para melhorar as informagdes oferecidas
pela contabilidade, e assim, facilitar a tomada de decisdes nas organizagoes.
Para construir o modelo, trés abordagens diferentes foram consideradas: a
Teoria das Restricoes, a Gestdo Estratégica dos Custos e o Balanced Scorecard.

Através do levantamento dos pontos fortes dessas trés abordagens,
elaborou-se um modelo de avaliacdo de custos com a utilizacdo de multiplas
varidveis, cujo grau de importdncia de cada critério depende da estratégia
competitiva adotada pela organizagao. Entretanto, em um primeiro momento,
todos os critérios apresentados parecem ser igualmente importantes para a
estrutura de custos das empresas, independentemente da estratégia adotada.
Porém, o grau de importancia de cada um deles difere conforme a escolha
estratégica.

Os procedimentos metodoldgicos para construir o modelo tiveram como
base a metodologia MCDA. Neste sentido, os procedimentos de ajustes efetuados
na etapa de construcao do modelo fazem parte desta 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
em seus detalhes, para dar sentido ao modelo.

Foram necessarios inUmeros encontros do grupo de estudos para discutir
a melhor estrutura para a avaliagao dos custos. Desta forma, alguns fatores
inicialmente considerados importantes no modelo acabaram por serem excluidos,
uma vez que eles foram considerados desnecessarios, repetidos ou fora de
propdsito para a finalidade do modelo em questdo.

Além disso, inumeras varidveis compdem o modelo. A amplitude destas
variaveis deve depender dos interesses e necessidades dos responsaveis por sua
construgdo. Assim, se o problema a ser resolvido for muito complexo, o maior
nimero possivel de varidveis que o afetam devem ser consideradas. Se, por
outro lado, a questdao a se decidir for simples, algumas varidveis apenas podem
ser suficientes para chegar aos resultados desejados.

Os resultados deste estudo nao sao conclusivos, mas acredita-se que o
modelo desenvolvido é util para melhorar a tomada de decisdo de custos nas
empresas. Assim, por exemplo, se nos sistemas contdbeis tradicionais uma
empresa possui um custo de R$ 100,00 para um determinado produto, ela tem
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dificuldades em dizer se este custo € bom ou ruim para a sua escolha
estratégica. Trata-se, apenas, de um numero, apurado dentro de técnicas de
alocacao de custos, as quais representam o caminho adequado para se chegar ao
custo de um produto. Entretanto, na avaliacdo dos custos, acredita-se que é
possivel saber se um custo apurado pelos sistemas da contabilidade é bom ou
ruim para a estratégia de competicdo da empresa. Todavia, cabem aos
decisores, as escolhas estratégicas competitivas da empresa, a definicdo do que
€ um custo bom ou ruim para a organizagao.

Conclui-se, diante disso, que o modelo de avaliagcao de custos pode
fornecer informacgdes Uteis para a tomada de decisdes, independentemente da
forma de competicdao que a empresa escolhe.

Quanto a sua aplicacdo, por se tratar de um modelo genérico,
estruturado com base na metodologia construtivista, pode nao servir para todas
as organizacdes. E necessario que os gestores adaptem o modelo de forma a
torna-lo especifico a sua realidade. Para melhor aplica-lo, sugere-se que os
decisores escolham os critérios que devem permanecer, quais sdo irrelevantes,
como também os novos que devem fazer parte do modelo, adequando o modelo
as necessidades da empresa.

Nesse estudo, ressaltou-se a necessidade da separacao entre a
mensuracdo dos custos, ou seja, da acuracidade dos custos (dos calculos de
custo) nos padrdes dos métodos de custeio tradicionais, e a respectiva avaliagao
destes custos medidos. A mensuragdao e a avaliacdo dos custos sdo coisas
distintas, mas absolutamente complementares. Na avaliacao, busca-se o
significado do custo apurado pelos métodos de custeio, em termos estratégicos.
Dessa maneira, os dados fornecidos pela contabilidade podem se transformar em
informacg0Oes relevantes para a tomada de decisao dos gestores.

Conclui-se também que um modelo de avaliacao de custos, construido de
acordo com as caracteristicas e interesses da organizacdo, pode ser a chave que
faltava para tornar a contabilidade mais Util para as empresas e seu processo
decisério. Acredita-se que, com a utilizacdo do modelo, os gestores podem
visualizar, de forma mais clara, o impacto dos custos para as estratégias de
longo prazo das empresas.

Entretanto, uma das limitacdes do estudo foi de que o modelo construido
nao foi testado nas organizagdes. Entende-se que a verificagdao dos resultados de
sua aplicacdo é importante para dar sustentacdo as ideias apresentadas nesta
pesquisa.
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