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GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO.
Alan Melo Lisboa*
RESUMO

O presente artigo mostra uma andlise do aumento e da importdncia dos
relacionamentos entre as empresas e a visao externa as companhias para fins de
gestao de custos que vem ganhando maior atencao nos ultimos tempos. Ao expandir
a visao do gerenciamento de custos para além dos limites fisicos, juridico e contabil,
abre-se um leque maior de possibilidades em busca dos beneficios para as proprias
organizacdes e seus parceiros. Analisando a gestdo de custos, teremos uma ideia
de como se reflete sobre a cadeia de valor. E de como é vital o conhecimento para
todos os membros e o seu papel dentro da cadeia. O conhecimento, a analise € o
gerenciamento dos custos da cadeia como um todo, e ndo apenas cada entidade do
elo se preocupar apenas com sua parte, pode ser a diferenga entre o sucesso € 0
fracasso. Nesse sentido, a gestdo de custos é um processo cooperativo de
gerenciamento que inclui outras organizacdes além da propria empresa.

Palavras-chave: Estratégia. Gestdo. Competitividade.
1. INTRODUCAO

Os executivos tomam decisdes que podem afetar a competitividade e a
rentabilidade das empresas; essas decisbes resultam em acertos ou fracassos,
dependendo de diversos fatores. Alguns desses fatores sdo internos, provaveis e
estimaveis; outros sao externos, imprevisiveis, alheios a vontade da campanha.

Na visdo de Souza (2009, p.65).

A consideragédo de reflexo dos processos e atividades entre organizacdes
gera um campo de atuacdo consideravel para a administragdo. O
crescimento de aliancas estratégicas e de outros enfoques de cooperagao
nos negdécios tem conduzido a resultados espetaculares.

Com o forte aumento da concorréncia entre empresas, em virtude da
globalizagdo e as recentes crises mundiais, as organizacdées foram obrigadas a se

voltarem mais para a gestao de custos como ferramenta fundamental, em alguns
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casos, até mesmo para tentar garantir a continuidade da empresa.
Silva (2010, p.45) afirma que:

(...) outras informagbes relativas aos produtos e servicos também s&o
demandadas pelas empresas, tais como a avaliagdo mais precisa e
permanente dos estoques, controle e mensuragdo de desempenho
individualizados por linha de produtos e servigos, entre diversas outras.
Nesse sentido, a utilizacdo de um adequado sistema de custo é
fundamental em qualquer tipo de atividade, notadamente naqueles com fins
lucrativos que demandam o estabelecimento de preco de produtos ou
Servigos.

Em um mercado altamente dindamico, o conhecimento e a arte de
administrar sdo fatores preponderantes para o sucesso de qualquer instituicao
empresarial, com isso, nao se pode dispensar o calculo dos custos a um segundo
plano, logo, constituem ferramentas de exceléncia na boa administragao.

No desenvolvimento deste trabalho foi aplicada a metodologia de
pesquisa bibliografica, com o objetivo principal desenvolver a gestdo de custo como
diferencial competitivo, evidenciando que organiza¢cées podem gerenciar custos de
maneira eficaz e eficiente. As pesquisas foram realizadas em livros, artigos e na
internet, adequando as principais contribuices tedricas de varios autores existentes

sobre o tema.

2. BOA GESTAO DE CUSTOS

Em uma gestdo de custos inteligente. Por exemplo, seria desonesto
reduzir custos de forma a elevar os riscos para os clientes, para seus empregados e
para a sociedade em geral. Companhias aéreas de baixo custo ndao poderiam
economizar em manutencdo de aeronaves. Os fabricantes de produtos quimicos
devem tornar as fabricas limpas e seguras. Um corte de custos inadequado nessas
areas seria antiético e, na verdade, nao econdmico; o custo potencial de qualquer
desastre superaria as economias da empresa.

Segundo Wileman (2009, p.8) afirma que:

Seria imediatismo e estupidez nao colocar um alto valor nos
relacionamentos e na confianga - entre um negécio e seus clientes entre um
negocio e seus empregados. Os varejistas de vestuario poderiam reduzir os
custos sendo exigente ao aceitar devolugdo de produtos, mas perderiam a
fidelidade dos clientes e negécios futuros. As empresas poderiam tratar



seus empregados como commodities descartaveis, mas isso diminuiria a
qualidade, a produtividade e a credibilidade da comunidade. Esses tipos de
consideragbes sdo corretos tanto moral quanto economicamente. O cuidado
com clientes e empregados néo esta em conflito como uma boa gestao.

As consideragdes mais dificeis estdo em torno das distingdes entre o bom
investidor no crescimento futuro e os custos inadequados e excessivos da
atualidade. Fazer essa distincdo de maneira eficaz € uma das principais habilidades
do gerente de custos.

Wernker (2008, p.157) descreve que:

Gerir a aplicagdo dos recursos € crucial, sejam recursos materiais,
financeiros, de informagédo, humanos, de comunicagdo ou tecnologicos. A
énfase na gestdo vem da necessidade de aperfeigcoar continuamente os
processos de negocio, pelo aprendizado e inovacdo permanentes. Novos
métodos de gestdo, novas ferramentas de apoio, novos sistemas de
informacdo, tudo isso representa o esforgco por aperfeigoar a gestéo.

No contexto atual de competicdo acirrada, verifica-se que o ciclo de vida
dos produtos vem sendo progressivamente reduzidos. Além disso, existe um grau
acentuado de personalizagdo de produtos, a0 mesmo tempo em que as empresas
apresentam linhas de producdo diversificadas. Em funcdo desse cenario, as
empresas precisam modificar continuadamente sua estrutura operacional e, em
consequéncia, sua estrutura de custos.

Megliorini (2007, p.89) relata que:

A preocupacado das empresas hoje, ndo esta focada apenas nos custos de
produgdo. Também sdo relevantes os custos de pesquisas de
desenvolvimento, os custos da engenharia com projetos e desenhos e os

custos relacionados ao marketing, a logistica e ao atendimento ao cliente.

Os custos de uma empresa resultam da combinacao de diversos fatores,
entre eles podemos destacar alguns como: a capacitacao tecnoldgica e produtiva
relativa a processos, produtos e gestdo; os niveis de atualizacdo da estrutura
operacional e gerencial; e a qualificacdo da Mao de obra. De modo geral, reflete nos
custos uma série de variaveis, tanto internas como externas.

Hansen; Mowen (2001, p.225) afirma que:

A gestdo estratégica de custos é o uso de custos para desenvolver e
identificar estratégias superiores que produzirdo uma vantagem competitiva.
O sucesso dos negoécios depende do crescimento e do custo, o crescimento



€ empolgante para todos: os gerentes, empolgados, analistas financeiros e
jornalistas, porém, os custos sdo mondétonos e deprimentes, mas a
realidade € como o golfe: grandes tacadas para impressionar e pequenas

tacadas para ganhar dinheiro.

s

A gestdo de custo é crucial. E necessario muito tempo e energia para
desenvolver as vendas e os clientes fiéis. E dificil contar com receitas de um periodo
para outro, mas, com os custos, é o contrario. Nado é preciso ser um gestor

experiente para deixar esse aspecto do negdcio sobre controle.

3. OS LIMITES DA ORGANIZACAO

A abordagem sistémica é importante no gerenciamento das empresas
porque as atividades por elas realizadas, bem como seu desempenho, influenciam e
sdo influenciadas, direta ou indiretamente, pelo ambiente que as cercam. Nesse
sentido, a empresa caracteriza um sistema exposto e mutavel que interage com seu
ambiente, o qual pode ser dividido em dois: remoto e préximo.

Para Zeferino (2010, p.75) compde o ambiente remoto no custo:

O ambiente remoto de uma empresa compde-se de entidades que, embora
possam ndo se relacionar diretamente com ela, possuem autoridade,
dominio ou influéncia suficientes para definir variaveis conjunturais,
regulamentares e outras condicionantes da sua atuagédo. Exemplos dessas
entidades sao: governos, entidade regulatérias e fiscalizadoras, entidade de
classe, associacbes empresariais, entidades de outros segmentos,

governos de outros paises.

Neste ambiente estdo localizados o0s agentes, as variaveis e 0s
fenbmenos que influenciam o modo de operar da empresa através de
relacionamentos indiretos tais como: governos, a sociedade, fundos monetarios,
organizacoes de terceiro setor e outros paises. Essas entidades normalmente atuam
com influéncia significativa nos fatores macroeconémicos taxas de juros, impostos,
PIB, cultura normas e fiscalizagéo.

Catelli (2001, p.150) define 0 ambiente proximo como:

O ambiente préximo da empresa compde-se de entidades que compdem o
segmento em que atua e compete, tais como: fornecedores, concorrente,
clientes, consumidores. As varidveis que determinam a amplitude da gestao
de cada uma dessas entidades referem-se aos precos, volumes, qualidade,



prazos de entrega, prazos de pagamento, etc. E caracterizam as transagdes
realizadas entre as mesmas.

No ambito operacional (ambiente proximo), estdo os agentes que também
influenciam o modo de operar da empresa, porém com 0s quais eles mantém
contato direto, realizando transagcées com a maioria deles, como é o caso dos
fornecedores, clientes, concorrentes e a comunidade. Dentre eles, destacam-se os
clientes e fornecedores.

Wileman (2008, p.3) conclui que:

Todas as atividades necessérias a entrega do produto ou servigo ao
consumidor final, agregadas em uma cadeia de suprimentos, merecem a
atencdo das organizacdes, obrigando-as a expandirem o seu foco de
andlise, preocupando-se ndo apenas com a sua estratégia de negobcios e
decisbes internas, mas principalmente com todos os elementos da cadeia
que podem influenciar o seu desempenho.

As empresas ndo pedem mais contar com vantagens competitivas
duradouras, mas precisam ter uma série de competéncias temporarias. A analise
estratégica da cadeia de valor e a gestao de custo podem facilitar nas decisdes

gerenciais.

4. RELACIONAMENTO ENTRE CLIENTES E FORNECEDORES

A criacdo e o desenvolvimento de produtos passam por atividades
interligadas, que sao influenciadas pelos desempenhos umas das outras, ou seja, 0
modo como as atividades dos fornecedores sdo executadas afetam os custos ou o
desempenho das atividades de uma empresa e estes afetam o desempenho de seu
cliente.

Souza (2009, p.68) descreve que:

O reconhecimento de que existem inter-relacionamentos complexos entre
as atividades realizadas internas e externamente a empresa é fundamental
para gestdo, porque essa perspectiva ampla, externa a empresa, é uma
visdo estratégica, por meio da qual podem mitigar ameacgas e vislumbrar
inimeras oportunidades.

Esse reconhecimento da integracao entre os agentes, influenciada desde
a concepcgao, projetos e desenvolvimento dos produtos, amplia o quadro e o leque



de possibilidade do processo de gestdo; entdo, gerenciar essas influéncias é
estratégico e pode trazer ganhos e evitar perdas para a empresa.

"O projeto determina diversas prioridades (dimensao do produto,
qualidade do material, cuidados com transporte e armazenamentos etc.) que vao
impactar o custo total de uso e propriedade do produto até o final do seu ciclo de
vida util". Segundo pinto (2008, p.97), as caracteristicas do material afetam a
natureza e o tipo de negociagcdo com os fornecedores, as praticas de compras, 0s
requisitos de inspecao, a qualificacao requerida dos funcionarios dentre outros.

Para Shank; Govindarajan, (2008, p.191).

O relacionamento entre a empresa e seus principais fornecedores é fator de
extrema importancia, pois é através dela que se realiza o processo de
suprimento da producdo (compra de materiais). Os fornecedores nao
apenas produzem e entregam 0s insumos a serem usados nas atividades
de uma empresa, mas também influencia de modo importante, a sua
posicdo de custos ou de diferenciacao.

Precisamos entender quanto o negécio € importante para cliente e
fornecedor e vice-versa. Qual o percentual de seus custos eles representam e
quanto ele é critico para o funcionamento do negécio e com que facilidade pode

encontrar um substituto.

5. LIMITES ESTRATEGICOS

Considerando-se a importancia da abordagem sistémica, o entendimento
das potencialidades de cada agente torna-se um importante passo a ser dado na
gestdo de custos de uma organizacdo; para isso, € necessario identificar
corretamente a cadeia de valor em que a empresa opera e seleciona um segmento
como foco prioritario de gestao.

Souza (2009, p.35) afirma que:

Diversos fatores influenciam esse processo de identificagcdo do segmento
relevante da cadeia, como o custo do produto, as dependéncias
tecnologicas entre os parceiros, os custos de transagao, a especificidade de
ativos, a reversibilidade dos investimentos, os incentivos para as empresas
e a alocacao de direitos de decisao.



A superioridade competitiva de uma empresa estd em sua maior ou
menor habilidade em estruturar sua cadeia de valores, estabelecer um
posicionamento estratégico condizente com a realidade de seus negbcios e
gerenciar de forma eficaz os fatores que direcionam os custos.

Wernke (2008, p.135) cita que:

A globalizacado, caracterizada pelo mercado dindmico e turbulento e pelo
avancgo tecnoldgico, proporcionou um ambiente de constantes mudangas,
forcando as empresas a um grau maior de flexibilidade para garantir a
sobrevivéncia nesse contexto de alta concorréncia.

O assunto tornou-se mais relevante quando se percebeu que as
organizacboes estao inseridas em processo evolutivo cada vez mais rapido. Em
tempos passados, era raro falar sobre fusdo, aquisi¢cdes, joint ventureis etc.,
caracterizando um estado menos dinamico da vida das organizag¢des. Atualmente,
dentro do novo contexto organizacional, o ambiente competitivo tornou-se mais
agressivo, complexo e global; as cadeias de organizacdo estdo num processo mais
dindmico, aumentando a velocidade de transformacao.

"Uma das principais consequéncias desse fendbmeno € a marginalizacédo
do conceito de vantagem competitiva sustentavel. Quanto mais rapido a velocidade
evolutiva de um setor, mais temporaria é a vantagem competitiva de uma empresa”.
Segundo (PORTER, 1991, pag. 235).

E importante salientar que essa visdo contrasta com o pressuposto da
maximizacao do beneficio individual. Ao perseguir a otimizacado dos ganhos de todo
um segmento da cadeia de valor, as entidades precisdo maximizar seus ganhos,

desde que respeitados os direitos de todos os demais stakeholders.

6. CADEIA DE VALOR NA GESTAO DE CUSTOS

A constante inovacdo e a intensa complexidade das transacbes entre
empresas representam desafios permanente para a contabilidade gerencial. Um
desses desafios é a mensuracdo econbmica dos eventos e fornecimentos de
informacdes gerenciais para coordenagéo e controle das atividades realizadas entre

as organizacoes. O objetivo é dar suporte a agdes gerenciais efetivas, tais como:



planejamento estratégico, gestdo estratégica, levantamento e alocacao de receitas e
custos e, afinal, a tomada de decisdo como um todo o mais objetivo possivel.

Fernandes (2012, p.156) referéncia que:

As referencias que balizam uma cadeia de valor inicialmente idealizada
podem se alterar com base na constante avaliagdo realizada em fungéo do
mercado, dos concorrentes, fornecedores, clientes, do governo etc., ou seja,
o sistema pode se modificar, atualizando-se com base em sua interacao
com diversos agentes, alterando o escopo da cadeia de valor a medida que
se torne inadequada para o0 ambiente de negécio em que agora se encaixa
a companhia.

Por ser um sistema dinamico, deve-se ter em mente que os limites de
uma cadeia de valor dependem da perspectiva sob a qual é vista em determinado
momento, portanto, pode ser considerada contingente.

6.1. ANALISE DA CADEIA DE VALOR

"Cadeia de valor € uma sequencia l6gica de atividades produtivas que se
inicia com a origem dos recursos e vai até o descarte do produto pelo ultimo
consumidor". Para (ROCHA; BORINELLI, 2006, p.155).

"Trata da analise do que denomina cadeia de valores e sua relagdo com a
obtencdo de vantagens competitivas. Nessa percepcao, a cadeia de valores é uma
reunido de atividades que sado executadas para projetar, produzir, comercializar,
entregar e sustentar seu produto”. Segundo (POTER, 1986, p.243).

Assim como as empresas, a cadeia de valor pode ser percebida como um
sistema dinamico definido, exposto e mutavel e as atividades sao desenvolvidos por
varias entidades que produzem e entregam aos clientes determinado tipo de
produto.

O adjetivo produtivo ndo apenas refere-se as atividades de manufatura,
mas contempla, também, as relacionadas a prestacdo de servicos, incluindo o
desenvolvimento de softwares e de outros ativos intangiveis. Com 0 mesmo
raciocinio, recursos nao sao de natureza fisica, pois, incluem o trabalho humano.

Segundo Dalméacio (2009, p.9).

Nenhuma capacidade organizacional existe por si mesma, isolada das
demais organizagdes; o velho aforismo de que uma corrente (ou cadeia) é



apenas tao forte quanto o seu elo mais fraco é tdo verdadeiro no ambiente
dos negécios quanto nos sistemas mecanicos; no mundo fisico, os
projetistas conhecem bem essa lei e levam em conta no projeto de suas
cadeias; no universo dos negécios, os estrategistas também precisam
dessa lei.

Com base na definicdo dos autores, percebe-se que a cadeia de valor
inicia-se na obtencdo de recursos primarios (naturais) e termina na utilizagéo,
transformacao ou consumo pelo ultimo cliente (consumidor final), atentando-se para

a possibilidade de reciclagem ou reutilizacdo do produto.

7. POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Para manterem-se no mercado em condicbes de competitividade, a
empresa deve adotar um posicionamento estratégico, com objetivo de alcancar
vantagens. Ou seja, uma posicado de mercado que represente situacao favoravel
perante os concorrentes.

"Relatam que o conceito de posicionamento estratégico depende de dois
aspectos inter-relacionais: a missdo ou meta e a forma que a unidade de negécio
escolhe para competir ou manter uma vantagem competitiva". (SHANK E
GOVINDARAJAN 1997, p.156).

Porter (1991, p.78) define estratégia como:

Define estratégia competitiva como a busca de uma posigdo competitiva
favoravel em um ramo de atividade, a arena fundamental onde acontece a
concorréncia. A estratégia competitiva visa estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentavel contra as forcas que determinam a concorréncia no
mercado.

Embora a competicdo seja uma estratégia intermediaria para obtengao de
vantagens competitivas, € de suma importancia para gerar recursos necessarios a
melhoria e inovagcédo de produtos, o que levara a empresa a conquistar uma posicao

significativa no mercado.
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8. METODOS DE CUSTEIO E PONTO DE EQUILIBRIO

Atualmente, as organizacées inseridas em um ambiente econdmico
globalizado preocupam-se com os fatores de produgédo. Buscando constantemente
mecanismo, sistemas e formas de contribuirem para o aperfeicoamento da gestao
no sentido de que possam competir no mercado com o nivel de qualidade
imprescindivel a sua continuidade operacional. Esse ambiente exige informacdes
relevantes relacionadas a custos, desempenho, processos, produtos, servicos e
clientes.

Com isso, as empresas modernas tém dificuldades em desenvolver
eficazmente suas atividades em que mantenham acompanhamento constante e
controle persistente de seus processos por meio de sistemas de informacodes. O
sistema de informacdes gerenciais deve fornecer informacdes béasicas que o0s
gestores necessitam em suas tomadas de decisées. Assim quanto maior for a
sintonia, melhores decisdes poderao ser tomadas.

Wenker (2008, p.68) descreve que:

O sistema de contabilidade gerencial deve tentar informar custos preciosos
dos produtos, de modo que a fixagdo de precos, a introdugdo de novos
produtos, o abandono de produtos obsoletos e a resposta a produtos rivais
possam basear-se na melhor informacao possivel sobre as necessidades
de recursos a serem destinado para tal fim.

Megliorine (2007, p.35) ratifica que:

A atribuicao de valores verdadeiros aos produtos passou a constituir um dos
principais objetivos da contabilidade de custos, tanto para a divulgagédo em
demonstragdes financeiras periédicas - do montante do estoque final e do
custo do produto vendido - quanto como base para decisdo sobre 0 mix
6timo de mensurar e alocar os custos total de cada produto, assumindo este
custo total como resultado da soma dos custos variaveis aos custos fixos.

A atribuicdo dos custos aos produtos € efetuada facilmente pelas fichas
técnicas (lista de componentes do produto). Quando se lida com custos fixos, porém,
€ necessario recorrer a métodos especificos de custeios.

"Os métodos de custeios determinam a forma de valorizacdao dos
objetivos de custeios. "Existem diferentes métodos de custeios, que sdo adotados de

acordo com o objetivo visado pela empresa”. (WILEMAN, 2009, p.78).
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Dentre os métodos de custeio, iremos focar no custeio por absorgéo, o
custeio baseado em atividades (activity-based costing-ABC), o custeio direto ou

variavel que sdo os mais conhecidos e utilizados.

8.1. CUSTEIO POR ABSORCAO

"Este método € empregado quando se deseja atribuir um volume ao
produto, atribuindo-lhe uma parte dos custos indiretos. Consiste na apropriacao de
todos os custos de producédo aos produtos mediante um rateio". (WENKER 2008,
p.20).

O custeio por absorcao atribui aos produtos todos os custos da area de
fabricacdo, sejam esses como custos diretos ou indiretos, ou como custos fixos ou
variaveis. Utiliza entdo, o procedimento de fazer com que cada produto absorva
parcela dos custos diretos e indiretos relacionados a fabricagéo.

Megliorini (2007, p.71) afirma que:

O método de custeio por absor¢ao caracteriza-se por apropriar custos fixos
e varidveis aos produtos. Desse modo os produtos fabricados absorvem
todos os custos incorridos de um periodo.

Seréa preciso inicialmente separar os gastos do periodo, e as despesas,
sao lancadas na demonstracao de resultados do exercicio, os custos aos produtos, e
os investimentos aos ativos.

Em seguinte os custos diretos e indiretos precisam ser separados.
Apropriados aos produtos de consumo sao os diretos. E sdo apropriados por meio
de rateio os indiretos.

8.2. CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADE (ACTIVITY-BASED COSTING-ABC)

Desde a década de 1980, as empresas de modo geral vém modificando
sua estrutura operacional para se adequar ao um mundo cada vez mais competitivo.
Para que isso fosse possivel, foram desenvolvidas novas tecnologias de producéo e
novas filosofias de gestao.
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Megliorine (2007, p.80) conclui que:

A proposta do custo ABC e apropriar os custos indiretos as atividades, pois,
conforme a filosofia por ele agregado, sdo as geradoras de custos. Assim,
cada um dos custos indiretos deve ser relacionado as suas respectivas
atividades por meio de direcionadores de recursos, que melhor representam
as formas de consumo desses recursos, e, em seguida, apropriado aos
produtos, servicos ou outros objetivos de custeio, conforme os
direcionadores de atividade mais adequados.

Wenker (2008, p.69) afirma que:

Pelo método ABC, todos os custos, inclusive os fixo, sdo rateados entre os
centros de atividade e os produtos, perdendo a nocao da responsabilidade
por sua incoeréncia. Esses custos unitarios variam de periodo a periodo em
funcao dos diversos volumes de atividade.

Com o uso da tecnologia, os custos das empresas tornaram-se mais
relevantes, fazendo com que a empresa necessite de mecanismos mais precisos
para apurar os custos dos produtos. Considerando que o custeio ABC € um método
de andlise de custos que buscam rastrear os gastos de uma empresa parar analisar
e monitorar as diversas rotas de consumo dos recursos diretamente identificaveis
com suas atividades mais relevantes e destas parar os produtos ou servicos.

Esta analise dos custos por atividade estabelece uma relagdo com as
atividades e o consumo de recursos, independente das fronteiras setoriais, liberando
a localizacdo dos fatores que levam as empresas a incorrer em custos todos o0s

processos de ofertas de produtos/servicos ao atendimento clientes.

8.3. CUSTEIO DIRETO OU VARIAVEL

A ideia basica sobre custeio direto é que apenas os custos claramente
localizados com o0s produtos/servicos vendidos devem ser apropriados. Os
remanescentes custos necessarios para manter a capacidade instalada seréao
considerados custos dos produtos.

Megliorine (2007, p.64) estabelece que:

O custeio por absorgdo € estruturado para atender as disposicoes legais
quanto a apuragao de resultados e a avaliagdo patrimonial, ao passo que a
variavel é estruturado para atender a administracdo da empresa. Pelo
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método de custeio variavel, obtém-se a margem de contribuicdo por cada
produto, linha de produto, clientes dentre outros, que possibilitam aos
gestores utiliza-las como ferramenta auxiliar no processo decisério.

Em virtude dos gestores demandarem informac¢des mais Uteis ao
processo gerencial, desenvolveu-se o custeio variavel ou direto. Os custeios fabris
sao previamente classificados em variaveis e fixos, e apenas 0s custos variaveis sao
alocados aos produtos e os custos fixos serdo ativados em produtos em processo.

Na visdo de Wenker (2008, p.60).

O sistema de custeio direto ou variavel prevé uma apropriagdo de carater
gerencial, considerando apenas os custos variaveis dos produtos vendidos

enquanto os custos fixos ficam separados e sdo considerados como
despesas do periodo.

Wileman (2009, p.91) conclui que:

Considera apenas os custos variaveis de produgéo e de comercializagao do
produto ou servico como matéria-prima, mao de obra direta, servicos de
terceirizados aplicados ao produto, tributos sobre vendas, comissédo de
venda etc. Os demais gastos séo transferidos para a apuracgao de resultado
como despesas.

Através deste método de custeio os produtos receberdo apenas 0s custos
decorrentes da producdo, ou seja, os variaveis. Os custos fixos, por nao serem
absorvidos na producdo, serdao tratados como custos do periodo, seguindo
diretamente para o resultado do exercicio.

8.4. PONTO DE EQUILIBRIO

Quando uma empresa inicia suas atividades, em geral passa por um
periodo em que as receitas geradas pelas vendas sao incapazes de cobrir 0s custos
e as despesas. A medida que a fabricacdo aumenta e a eficiéncia melhora, contudo,
a tendéncia é haver uma reducao no prejuizo até que ele desapareca, e a empresa
passa a gerar lucro.

Para Megliorine (2007, p.128).

Em determinada ocasido, o gestor necessita saber qual o volume de
atividades é suficiente para que a empresa ndo tenha prejuizo. Ou, ainda,
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qual o nivel de produgdo (ou venda) deve ser atingido para que a empresa
alcance o lucro desejado pelos acionistas.

O ponto de equilibrio representa o nivel de vendas em que a empresa
opera sem lucro ou prejuizo, ou seja, o numero de unidades vendidas no ponto de
equilibrio é suficiente para que a empresa possa pagar seus custos fixos e variaveis,
sem gerar lucro.

Para Wenker (2008, p.96).

Muitas empresas quebram por falta de lucro ou mesmo em decorréncia de
lucros insuficientes para recuperar os investimentos realizados. Neste caso,
talvez o empreendedor detenha a tecnologia necesséaria para fabricar
determinado produto e o faga com qualidade, mas o volume de venda se
revela insuficiente. Isso pode ser consequéncia da falta de visdo de
mercado, incluindo fornecedores, concorréncia e consumidores.

Dependendo da necessidade da empresa ou do gestor, o ponto de
equilibrio possibilita adaptagcdes que abastecem as informacdes gerenciais nao
possuidas. Assim, o ponto de equilibrio se torna uma ferramenta imprescindivel para
a toma de decisées; Constituindo fonte de dados indispensavel para a gestdo de
custos dada as possibilidades do cenario que a oferta.

9. GES'[AO DE CUSTOS EM EMPRESAS PRESTADORAS DE SERVICOS E
COMERCIO

Em geral, a literatura especializada sobre custos tem como referéncia as
empresas industriais. Provavelmente os autores consideram que o0 sistema
operacional deste tipo de empresa apresenta atividade e estrutura mais complexas
do que as das empresas prestadoras de servigcos e comerciais.

Para Silva (2010, p.25).

Em 1989, a induUstria era responsavel por quase a metade do produto
econémico do pais (48 %), cabendo ao setor de servico uma participacéo
aproximada de 40% e restando ao setor primario - agropecuario e
principalmente extragdo- 12% da populagdo econdmica do Brasil. Na final
da década de 90, aqueles percentuais alteraram-se significativamente. O
setor de servigo passou a representar algo em torno de 46%, passando o
setor de industrial para o patamar de 42%, permanecendo 0 setor primario
com uma participacdo semelhante a media da década anterior (13%).
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Megliorine (2007, p.110) conclui que:

As empresas comerciais se diferenciam das empresas industriais pelo fato
de comprarem as mercadorias ja prontas de seus fornecedores e revende-
las também prontas, caracterizando-se com intermediarias, sem ampliar
nem modificar sua utilidade, enquanto as empresas industriais adquirem
matéria-prima e modificam sua utilidade apds realizar nelas determinadas
operagdes, caracterizando-se como transformadoras.

O crescimento do setor de servicos na economia nacional passou a
comporta-se de forma semelhante a economia dos paises desenvolvidos, nos quais
ha mais de 20 anos o setor terciario € o maior e o mais dinamico dos trés grandes
setores econémicos.

Pinto (2008, p.56) afirma que:

O grau de importancia atribuida ao comercio prende-se ao fato de que este
segmento é responsavel pela maior participagdo no produto, combinada
com o elevado nimero de empresas. Corroborando a importancia do
comércio somente no setor varejista as 500 grandes companhias brasileiras
ostentam patriménio de mais de um bilhdo de ddlares.

Em relacdo aos custos, as empresas de servicos apresentam-se com
muitos pontos em comum com aqueles praticados em empresas industrias.
Questdes como ordem de producdo, margem de contribuicdo, ponto de equilibrio
sao passiveis de aplicacdo em muitas empresas de servicos.

Segundo Lins (2010, p.119).

Em razdo da pouca relevancia de estoques ou ainda da identificagdo direta
dos custos junto aos clientes, as empresas de servigos, de maneira geral,
nunca tiveram grande preocupacdo com a apuracao dos custos de seus
servigos, sendo que muitas delas jamais tiveram algo que pudesse ser
chamado efetivamente de sistemas de custos, dispondo, na maioria dos
casos apenas de sistemas de controle financeiro onde eram avaliados
apenas os gastos totais do periodo.

Suas principais caracteristicas sao a intangibilidade dos trabalhos, contato
direto com o consumidor final antes e durante o processo prestacdo do servico € a

inexisténcia de estoque.
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10. FORMACAO DE PRECO

A correta formacdo do preco de venda é questdo fundamental para a
sobrevivéncia e crescimento das empresas, independentemente da area de atuacao
e do porte. Algumas companhias ndo possuem a menor no¢do da lucratividade
proporcionada por seus servigos e produtos, bem como das necessidades de atingir
os respectivos equilibrios operacionais.

Wileman (2009, p.93) afirma que:

Na formacéo de pre¢o de venda devem ser observadas algumas condigdes.
Inicialmente, calcula-se um prego orientativo fazendo uso exclusivamente de
dados internos da empresa. Critica-se tal prego orientativo em relagéo as
caracteristicas existentes no mercado de atuagcdo como pregco do
concorrente, volume de vendas, prazos, condicbes de entrega, qualidade,
aspectos promocionais etc.

A formacdo de preco é um dos problemas mais delicados das
organizacodes, ainda mais com a competitividade do mundo de hoje. De certa forma
uma diferenca relativamente pequena no preco pode gerar efeitos dramaticos na
lucratividade do bem ou servico.

Pinto (2008, p. 93) descreve que:

Um estudo conduzido pela McKinsey em 1992, com mais de 2.400
empresas, mostra o impacto de varias decisdes sobre os resultados finais;
uma reducdo de 1%nos custos fixos melhora a lucratividade em 2,3%; um
aumento de 1% no volume de vendas resulta em uma elevagdo de 3,3%
nos lucros; uma redugéo de 1% nos custos variaveis ocasiona um aumento
de 1% nos pregos pode elevar a lucratividade em 11%.

A determinacao do preco da venda esta sendo cada vez mais influenciada
por fatores de mercado e menos por fatores internos. Entretanto, toda empresa deve
saber o preco de venda orientativo, ou seja, o pre¢co minimo pelo qual deve vender
seus produtos/mercadorias.

10.1. FORMAGAO DO PREGO BASEADO NOS CUSTOS

A maioria das empresas nao sabe o valor e qual o custo total de um
produto ou servico, ou quando sabe, ndo repassa essa informacdo aos seus
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executivos de marketing responsavel pela determinacao de preco. Este seria um dos
principais motivos pelo qual os marketeiros dedicam pouca atengdo a fixagdo de
preco, embora, devam necessariamente conhecer esses custos para poder
determinar os precos corretos.

Pinto (2008, p.48) afirma que:

A metodologia consagrada por muitas empresas é aquela que define uma
sistematica baseada nos esforgos produtivos para se obter o prego de um
bem ou servigo. Ha a intengédo de que o investidor obtenha lucro compativel
com seus investimentos e, portanto, a receita deve cobrir os custos
operacionais e gerar lucro.

Para Wenker (2008, p.37).

Preco é a expressao do valor de troca que se oferece por alguma coisa que
satisfaga uma necessidade ou desejo. No calculo do pre¢o de venda, as
empresas devem procurar valores que: maximizem o0s lucros, possibilitem
alcancar as metas de venda com tal preco, permitam otimizagdo do capital
investido e proporcione a utilizagdo eficaz da capacidade de produgao
instalada.

A teoria econémica é consistente com relacdo a demanda e o preco e
considera que, a cada nivel de prego praticado, tem-se um nivel de demanda
diferente. Em condigdes normais, quanto maior o preco, menor a demanda; em uma
situacdo oposta, quanto menor o preco, maior a demanda. Desse modo, 0 preco
flutua em diferentes niveis de demanda e de oferta até atingir um valor que satisfaca
tanto a quem oferta a quem procura, constituindo um preco de equilibrio.

11. ACOES COORDERNADAS NA GESTAO DE CUSTOS

Todas as organizacdes sao passiveis de melhoria em seus resultados e
uma das maneiras de atingir esses objetivos é o gerenciamento de custos. Todavia,
no cenario de forte competicdo em que as empresas estdo inseridas, o processo de
otimizacao de custos baseado apenas em aspectos internos, isto €, voltado s6 para
dentro da prépria empresa. E uma visdo miope e ja ndo é suficiente.

Souza (2009, p.121) afirma que:

(...) parte da premissa de que esse esforgo interno ja estar
institucionalizado, j& se transformou em habito e rotinas das firmas, ou seja,
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a busca da eficiéncia econdmica sob uma vis&o interna ja é ponto pacifico e
ja esta ou deveria estar equacionado. Empresas que ainda ndo tenha
atingido esse estagio evolutivo de gestdo de custos estdo completamente
fora da realidade atual.

Algumas posturas podem proporcionar vantagens competitivas de custos
para quem as adota na gestdo de custo interorganizacionais, adota-se uma
perspectiva mais ampla, uma visdo externa a organizacado. Pois 0 que se procura €
identificar outras maneiras de gerenciamento de custos, mais criativas e inteligentes,
lancando o olhar para fora da empresa, para além dos seus limites contabeis, fisicos
e operacionais.

Segundo Lins (2010, p.46).

A troca de informacbes operacionais, econdmica, financeiras e patrimoniais
entre as entidades componentes da cadeia de valor é um instrumento muito
importante e pratico, possibilitando uma andlise e ajuste na realizagdo das
atividades.

A gestao de custo voltada para o ambiente interorganizacional também se
justifica por fortes razdes, pois, muitas vezes uma propor¢ao significativa do custo
dos bens e servicos gerados em uma empresa se encontra fora dela, em alguns
casos a maior parte.

Wileman (2009, p.72) relata que:

A melhoria dos relacionamentos entre companhias gera reflexos importantes
na economia utilizando os novos meios de cooperacdo (terceirizagdo,
formagéo de joint venture, reducdo da base de fornecedor, focalizagéo, Just
time dentre outros).

12.CONCLUSAO

Através de pesquisas bibliograficas conclui-se que, a gestdo de custo nao
€ estatica. Demanda a cada instante, que se reflita sobre 0 ambiente de negécio no
qual a empresa esta inserida. Por exemplo, o que ha cinco anos fazia parte do
processo operacional, hoje, com novas tecnologias pode representar desperdicio.
Portanto, o gestor deve sempre buscar novas alternativas e conhecimentos

necessarios para a gestdo adequada de custos a fim de satisfazer seus dois
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objetivos primarios empresariais: o aumento da sua fatia de mercado e a melhora
constante e consistente de seus resultados.

Portanto, a gestdo de custo ndo ocorre necessariamente em funcao de
uma decisdo unilateral da empresa. Embora isso possa acontecer - e € desejavel
que as empresas tomem a iniciativa - fatores exégenos a empresa e a prépria
cadeia de valor ou rede de suprimentos determinam ou condicionam sua pratica.

Um bom gerente de custos precisa ser capaz de distinguir o bom
investimento no crescimento futuro dos custos inadequado e excessivo de hoje. O
gestor, sempre pode fazer um rapido corte nos custos em algumas areas, embora
uma boa gestdo seja caracteristicas essenciais da empresa; ela ainda nao é
suficiente. Grandes empresas necessitam de lucratividade agora e politicas de
crescimento futuro.

O cenario atual apresenta um mercado altamente competitivo, fazendo
com que as empresas busquem de forma consistente maior participacdo de
mercado. Isso faz com que os gestores de custos assumam um dos alicerces
fundamentais para o processo decisorio. Assim nao adianta simplesmente aumentar
as receitas sem o devido controle do comportamento dos custos envolvidos, ou seja,
qualquer empresa terd problemas quando suas receitas aumentarem em uma

proporcao inferior ao aumento dos custos.

STRATEGIC MANAGEMENT COSTS AS DIFFERENTIAL COMPETITIVE.

ABSTRACT

This article shows an analysis of the rise and importance of relationships between
companies and the outside view to companies for cost management purposes that
has been gaining more attention recently. By expanding cost management vision
beyond the physical boundaries , legal and accounting , it opens up a wider range of
possibilities in pursuit of benefits for the organizations themselves and their partners.
Analyzing cost management, we will have an idea of how it reflects on the value
chain. And as the knowledge to all members and their role in the chain is vital.
Knowledge, analysis and management of the chain costs as a whole , not just each
link in the body only worry about you, can be the difference between success and
failure. In this sense, cost management is a collaborative process management
including organizations other than the company itself.

Key-words: Strategy. Management. Competitiveness.
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