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A mudanca em Titmo acelerado tem sido uma caracteristi-
ca da vida das organi-agbes nas ultimas decadas. Nem tem sido di-
[erente no campo da contabilidade. No decorrer deste século, de-
senvolveram~-se inumeros instrumentos e {erramentas de contabilida-
de gerencial, para as mals diversas situacocs empresarials.

Para o profissional contabil, mormente da area geren-
cial, estas ferramentas tornaram-sc¢ algo natural, a quc recorre
guase que instintivamente.

Hi necessidade de previsodes ¢ projegoes? Faca  orvamen-
tos. Hi necessidade de avaliacao de desempenho sctorial? Recorra
1 custos-padraoc. F preciso decidir entre duss alternativas” Valha-
se de custos diferenciais, custos incrementais, margens de contri-
puicao. . -

Mas serda quec estas ferramentas s:C SUTL01enTOS O S3TLS-
fatorias no munde atual, de profundas e revolucioniriis mudancas
no ambiente tecnoldgico, economico, geo-politico?

Yo caso das Cooperativas de Graos, as valtas com  mar-
zens declinantes de produtos agropecuarios, <rescente concorrvoncia
‘nternacional e aumentado intercssce des associados na participacgao
da gestdo, serda que basta recomendar a adocdo de técnicas orcamen-

tarias, corriqueiras ou mesmo "'sofisticadas’, - como ¢ 0 Caso da



técnica do "orcamento-programa’ ou ainda um "Sistema Orcamentario
Integrado”? Tais técnicas si3o por si suficientes para permitir a
participacdo dos associzdos e funcionarios da cooperativa no pla-
nejamento, no controle e na tomada de decisoes?

Na verdade, o exito das organizac¢des na atual "era de
descontinuidade'" ou de profundas e acecleradas mudancas, depende
cada vez mais de uma administracdao estratégica, preocupada com a
adaptacao das organizacoes as mudancas ambientais.

As Cooperativas de Craos estao inseridas num ambiente
e contexto cada vez mais dJdinamico, cada vez mais competitivo.

A perspectiva de integracao do Cone Sul leva a repensar
a agricultura e a agroindistria, em termos de tecnologia, dc poli-
tica de producdo ¢ de comercio internacionatl.

Os avanc¢os obtides pelo pais na integracao latino-ame-
ricana e maior integracao na economiz mundial tem impacto c se re-
fletem diretamente sobre as varidveis-chave e estratégicas das
Cooperativas, em termos de definicac de negodocio, de concorréncia,
de produtividade, rentabilidade e retorno sobre o investimento.

Em face disto, quais caracteristicas deve ter a conta-
bilidade de custos, como precisa ser processada, para desempenhar

plenamente sua fungao de subsidiar as decisoces administrativas.

1 - MUDANCAS NOS SISTEMAS DE INFORMACAC CONTABIL

A informacdo -ontabil, sobretudo a originaria da conta-
bilidade gerencial (Mana emente Accounting) e a proporcionada pe-
los Sistemas de Informac es Gerenciais (SIG) esta passande por um

amplo processo de revisia:., redefinigio e reestruturacdo.

JOHNSON & KAPi AN (1687) realizaram uma profunda e deti-

da analise da questdo, a qual tentamos sumarizar a seguir.



Os sistemas de2 contabilidade de custos dos anos 1980
nao sao Utcis nem para © custeio de produtos, nem para © controle
de custos operacionais; eles nao proporcionam informagao Gtil para
a administracao de custos.

A rariv para sua produgdo e existéncia parece ser  so-

mente para os relatorics periddicos, usualmente mensais, finan-

ceiros, para a administragao superior.

Os problemas nrovavelmente surgiram de um enfoque ex-
cessivo ma obtengido de desempenho financeiro de curto prazo, o que
ja mndo € suficients pars garantir a continuidade da empresa.

As praticas de contabilidade gerencial por isso seguem
e tornam-se subzervienics 4s praticas da contabilidade geral fi-
nancelra.

A entase dada recentemente ao alcance de desempenho su-
perior nos resultados de curte prazo esta ocorrendo justamente
quando tal desempenho tem se tornade um indicador muito menos vi-
1ido das mudancas na posicao competitiva da empresa no longo prazo.

A diferenca na exatidao entre o custeio de produtos dos
engenheiros do inlcio do século e os procedimentos de custeio de
estoques dos auditores nas decadas de 1950 a 1980 surgiu da aloca-
cao de custos indiretos, ou sobrecustos {overhead costs).

Os engenheiros dos primordios do século XX se empenha-
var em relacionszr o= .ustos indiretos 3s atividades especificas
que causavam ¢ custo; €les tentarvam relacionar todos os custos  da
organizag¢ao como custos diretos de produtos.

0s sistemas contemporaneos de contabitidade de custos e

de contabilidade gerencial ndo estdc mais proporcionando sinais



acurados sobre a eficiencia (economicidade) e eficdcia (rentabili-
dade) de transacdes internamente gerenciadas.

Sem o recebimento de informacdes adequadas de custo c
rentabilidade, a habilidade dos administradores - a '"mao visivel'-
para efetivamente administar a miriade de transacdes que oceorren
dentro de uma organizacao complexa, moderna diminui: eles nie es-
tao uhtendo informacac para ajuda-los a separar a desejabilidade de
transacoes internas versus externas.

Com iste., tornam-se vulneraveis a competicao, sobretudo
de oreganizacgoes menores e mais enfocadas (PORTER, 198¢8).

A malor parte das empresas continua a utilizar siste-

mas de custos que existem ha dezenas de anos.

1.2 - Sistemas (ontaveis dos Anos 1950

Porque os sistemas contabil-gerenciais nos anos 1950
eram operados seja manualmente, seja por maquinas mecanicas de car-
tao perfurado com limitado poder de processamento de dados, 0s sis-
temas de custos incorporaram muitas presuncoes simplificadoras: os
sobrecustos indiretos fabris e administrativos (custos com over-
head) cram juntados em "boladas de sobrecustos"” amplos, frequen-
temente do tamanho da planta.

Tais boladas de sobrecustos eram entac, numa primeira

etapa, alocadas a centros de custos, baseados:

a) em tempo ou custo de trabalho direto;

bl em alguma outra medida que servisse de denominador comum para
a distribuigao ou o rateio de seobrecustos indiretos sobre 0s
centros - area quadrada ocupada por Centro de Custos; capacida-

de ou valor contabil das maquinas, etc.



Todavia, virtualmente todas as organizacoes, numa se-
gunda etapa, apropriavam custos de centros dc custos a produtos
baseados em mao-dec-obra direta,

Isto €, apos todos os sobrecustos indiretos estarem
alocados a cada centro de custos, o0os custos setoriais eram contao
divididos pelas horas de trabalho direto esperadas a serem traba-
lhadas no centro de custos durantc o proximo periodo orgamentario
(ano} com base numa projecdo da producdo estimada - para derivar
uma taxa de sobrecusto setorial por hora de trabalho direto.

Esta taxa de sobrecustos .ndiretos, gue {fora cutrora
uma fracao dos custos da mao-de-obra direta, passa, com a moder-
nizac¢ao tecnologica, a se tornar um miltiple dos custos  diretos
com pessoal: em ilguns centros altamente automatizades, de dez a
vinte vezes a taxa de trabalho horaria.

Ao usar a mao-de-obra dircta para alocar sobrecustos
indiretos a produtos, os gerentes de sctores de produtos tem sua
atencao Je reduglo de custos dirigida scomente as economias de tra-
balho direto: corm taxas de sobrecustos de 400 a 1000 porcento, por
exemplo, pequenas economias no tempo de trabalhe direto Lem am-
plos impactos na distribuicao e no rateilo de custos a setores e
sua apropriacgao a produtcs.

Pouca atencac & devotada as contus d¢ sobrecustos in-
diretos, onde ultlimamentc os custes vem, na rca,idade, c¢rescendo
rapidamente.

A base de alocacac constituida de trabalho dircto dis-
torce os custos dos produtos, e introduz subsidios cruzados nao
entendidos ao transferir custos de produtos menos labor-intensives
para produtos mais labor-intensivos.

Em adicdo a introducao dc subsidios cruzados entre pro-

dutos, nao percebidos, o sistema de alocacdo de sobrecustos indi-



retos com base no trabalho direto inibe o planejamento de custes
¢ 0 controle de custos.

A variacao ocorre porque multos gastos com sobrecustos
variam mio com as horas-padrdo de trahalho direto, como presumido
(suposto) pele orgamento flexivel, mas com outras medidas de ati-
vidades, tails como horas-maguina, quilowatt-horas, montagem, aume -
ro de materiais ou pedidos envolvidos, etc.

0 uso de somente uma medida de atividade-horas de tra-
balho direto - reduz a habilidade do sistema de custos para produ-
-ir a variacaAo no custo com as mudangas de volume ¢ mix da produ-
cao real.

A varianca torna-se impossivel de explicar - um miste-
rio nao resolvido da contabilidade de custos e que, inscrida nos
demonstrativos de resultados, a cada periode, gera mutua descon-
fianca entre contadores e gerentes de operac¢oes, devido a dificul-

dade de indicar sua fonte.

1.3 _ Sistemas Contabeis dos Anos 1980

Os sistemas de contabilidade de custos tipicos dos anos
1580 igualmente falham no critcrio de oportunidade.

Parece uma regra de contabilidade geral que qualquer
relatorio contabil de um periodo devera surgir logo antes da meta-
dc do periodo subsequente.

Mesmo que disponiveis prontamente ao final do me s ou
inicio do més seguinte, os dados mensals sao pouco relevantes para
o controle e administracdo de custos: muita da acao de produgao -
para controle de materiais, mac-de-obra, utiliza-ao de maquinas,
qualidade de insumos ¢ exsumos - OCOTTE diariame:.te.

Igualmente ., a parte de chegar demasiadamente tarde para



ser util para o controle do sistema de producdo, a informacio é
usualmente p-oduzida a um nivel demasiadamente agregado para ser
capaz de apontar as fontes de variacdes de producdo, desfavoriveis
ou mesmo faviraveis.

A >bsolescencia dos sistemas de contabilidade de custos
e controle gerencial € particularmente desastrosa para a competi-
cao global que se desenvolveu nos anos 1980.

A revolugao nas operacdes manufatureiras foi disparada
por praticas inovadoras, desenvolvidas pelos industriais japoneses
durante os anos 1970 e pela disponibilidade de novas tecnologias
que reduziram em grande parte o conteldo da mio-de-obra direta dos
bens produzidos e introduziram novas praticas, enfatizando o con-
trole de qualidade total, os sistemas de inventario "just-in-time",
e sistemas de producdo integrados por computador.

Tradicionalmente, os empresdarios ocidentais enfatizaram
uma forma de controle de qualidade estatistica que especifica 1li-
mites superiores para niveis aceitaveis de itens defeituosos, )

Nivel de Qualidade Aceitdvel (AQL = Accepted Quality Limit).

2 - MUDANCAS NOS PROCESS0S PRODUTIVOS E SUAS REPERC'ICOES NOS (US-
TOS E SUA CONTABILIZACAQ

Em contraste, as companhias japonesas e lgumas indus-
triais do Oeste Europeu adotaram a Filosofia do controle de quali-
dade total, sob o qual o Gnico nivel de qualidade aceitavel era
zero de defeitos.

Para tanto, todas as atividades envolvidis com a produ-
cdo, manipulacdo e comercializacao de produtos tinha de ser desen-
volvida corretamente, a fim de manter em reducao as taxas de de-

feitos continuamente.



)

Em contraste com o prevalecente conhecimento microeco-
aomico de que deveria haver uma percentagem "otima' de defeitos
para minimizar os custos totais, estes declinavanm guando a inci-
déncia de defeitos decrescia.

Qualidade aumentada - descobriu-se nos anos 1980 - pro-
porcionava uma importante vantagem competitiva.

Uma segunda fonte de aperfeicoamento e otimizacdo do
processc de manufatura proveio de se reduzir grandemente os niveis
de estoques de trabalho-cm-processc (WIP = Work-In-Process}).

Embuidos da filoscfia tradicional, os engenheiros e ana-
Iistas de pesquisa cperacional computavam as guantidades economicas
de ordens de producido o (EUQ = Economic Urder Quantity) que propor-
clonavam o equilibrio 6timo entre custos de estocar e  desestocar
(nao-estocar).

A teoria de estogues foi estudada em toda a sua comple-
xidade - demanda aleatoria, estrutura de custos, produtos malti-
plos, processos de producdo de multiplos estagios.

Na visao dos engenheiros japoneses, o inventirio era
uma forma de desperdicio e uma admissido de falha - ele envolvia
problemas e enganos de varias origens.

Sao fontes de altos niveis de estoques de produteos em

processo (WIP):

a) a necessidade de protecdo contra ma qualidade de materiais de
insumo;
b) os longos tempos de preparagdo dos equipamentos para producac

de produtos alternarivos,

¢) a incerteza sobre os tempos de sntrogs dos fornecedores.

A racionalizacao dos processos de producdo, eliminacio

de desperdicio e a mais visivel axibicdo dos problemas de producao



que se seguem a abordagem Just-in-Time (JIT) permitiu grandes re-
ducoes em perdas de material e grandes aumentos na produtividade
através da fabrica.

Os processos de fabricacao controlados por computador
(CAM = Computer Aided Manufacturing) e 05 sistemas de manufatu-
racao flexIveis (Flexibel Manufacturing Systems) igualmente ofere-
cem qualidade e confiabilidade grandemente aumentados.

Esta tecnologia teve profundas implicacoes sobre os pro-
cessos de produgao: ao substituir mao-de-obra por processamento me-
canico/eletro-mecanico/eletronico, ela acelerou o declineo percen-
tual dos custos de mao-de-obra direta nos custos totais de produ-
cao.

Os processos de fabricacao controlados por computador
também aumentaram a demanda por trabalhadores indiretos, tais como
técnicos e operadores em computacdo, programadores, engenheiros de
software e hardware e pessoal de manutengao.

Muites dos custos da empresa tornam-se fixos e 0SS cCcus-
tos diretos declinam como uma fracdo dos custos totais.

A tecnologia de computador igualmente permite muito
maior flexibilidade de manufaturac¢ao. (rescentemente, as empresas
irdo competir baseadas em economias de escopo - a habilidade de
produzir uma ampla variledade de produtos no mesmo equipamento de
produgao - como oposto as economias de escala - dispersando os cus-
tos fixes da fabrica e divisionais sobre um ampio volume de produ-
tos, a tradiclonal fonte de vantagem competitiva.

A capacidade de flexibilidade coloca um prémic maior na
excelencia em marketing, engenharia, e desenho ao invés de em me-
tas para reduzir os custos de mao-de-obra e sobrecustos indiretos
quando da competig¢ao na producao em massa de produtos padrao de

baixo custo.



Outras tendéncias contempordneas sao:
a) a ripida absolescéncia de produtos e servigos

b) a desregulamentacao da economia.

A desregulamentacao tende a mudar o quadro de aprecamen-
to para o negocio de graos, cereais e oleaginosas inteiro, envol-
vendo manipulagﬁo; beneficiamento, industrializacao e administra-
cao.

Em um ambiente regulamentado, os precos sao fixades pa-
ra cobrir os custos do produtor menos eficiente.

Com a desregulamentacdo, 0$ precos sao estabelecidos
pelos produtores mais eficientes.

Em resumo, 0 bem mais competitive ambiente dos anos 1930
e 1990 tem profundas implicacbes para os sistemas de administracao
de custos.

Mais do que no passado, o conhecimento acurado dos cus-
tos dos produtos, 0 excelente controle de custos, e uma MENSuUTAC4a0
de desempenho coerente sdo importantes.

Michael Porter enfatiza a importancia do entendimento
dos custos de uma forma completa, independcntemente da ecstrategia
da empresa.

Dados os dois tipos basicos de vantagem competitiva,bal-
xo custo ou diferenciacgdo, a significancia de qualquer forca ou
fraqueza que uma empresa possul & em ultima instancia uma  fungao
de seu impacto sobre o custo relativo ou a diferenciacao.

A vantagem de custo & uma dos dois tipos de vantagem
competitiva que uma empresa pode possuir. O custo € tambem de vi-
tal importancia para as estrategias de diferenciac¢ao porque um di-

ferenciador deve manter o custo proximamente a seus competidores.



A menos que o resultante preco prémio excede o custo da diferencia-
cao, um diferenciador ira falhar em alcancar desempenho superior.
OrganizagoOes inovativas estdo agora desenvolvendo e ex-
perimentando com neovas abordagens para mensurar e controlar os cus-
tos & avallar o desempenho de administradores descentralizados.
Mas retornemos as bases, perguntando quais {uncgoes um

sistema adequado de custos deveria desenvolver ¢ evidenciar?
3 - FUNCOES DE UM SISTEMA DE CUSTOS
JOHNSON & KAPLAN (1987} identificam quatro funcges para

um sistema de custos:

i - Alocar custos para os Jdemonstrativos tfinancelros pe-
riodicos;

2 - Facilitar o processo de controle;

[
1

Computar os custos dos produtos: e

1 ~ Dar suporte a estudos especiails.

O primeiro destes objetivos, do acumular os gastos pe-
riodicos e entio dividi-los entre custos de bens vendidos e esto-
ques numa maneira objetiva, consistente e verificavel, tem guiado
a pratica de contabilidade de custos atraves deste século.

0 quarto objetivo enfatiza o papcl de dados de custos
para estudos especiais ad hoc, tais como expansaoc da capacidade,
reposicio de equipamento e maiores redugoes de linhas de produtos
e habilidades.

0 foco de nossa atencao, entao, serio os dois objetivos
que, Sabidamente; devem ser alcancados por todos os bons sistemas
de custos: facilitar o processo de contrele e computar os Custos

dos produtos.,



O controle do provesso deve ser acompanhado ao nivel
da organizacac em que 0 DTrOCess=0 QCOTTEe.

‘ssim, o primeiro 2asso no desenvolvimento de um  sis-
tema de controle do nrocessc ¢ a especificacao da unidade organi-
sacional, ¢ centro d¢ custes, gue sera objeto de sistema.

endo especificado os centros de custos, o proximo
passo tenta determinar as medidas de atividades que causam a ocor-
réncia de variacaoc de custo.

o numero de horas dire-

Para alguns centros de custos

[0

)
tas trabalhadas irz continuar a ser un importante determinante da
variacao de custo. Mas poderia haver mais de um condutor de cus-
tos dentre de um mesmo centro dé custes, ou entao os condutorcs do
custos poderiam diferir entre centros de custos. Horas-maquina po-
dem ser reclevantes para setores altamente automatizados, o numero
de pedidaos recebidos ou processadns para o setor de pedidos, o nG-
mero ou alguma medida fisica ilquiles, litros, metros) de pedidos
despachados para o sctor de expedigac.

Nossa meta poderia ser, lazer o melhor que pudermos pa-
ra explicar a variagd4o de curto prazo nos custos dentro de cada
centro de custos.

Esta meta nos forga a ser mais especificos sebre o que
nés queremos com'turto praze’: a delfinicdo ira variar por centro de

custas.

1

o]

curte prazo deve ser determinado entendendo-se o pe-
ricdo de tempo durante ¢ gual se pode esperar gque OCOTTd O Proucs-
so de controle efetivo.

isto poderia levar a relatdorios diarios ou mesmo mais
freguentes de controle de Custos.

Em resumo, cada centro de (Custos, cada atividade ou pro-

jeto, requer:



L e o ra defintohe de suas fronteiras tlimites],

L fira o estimative Jo ne:iodo de tempo para acompanhar
o comploter 2o uma unidade de trabalho mensuravel; e

_ tm oentendimento dos ceondutores Jde custos que explil-
SO oo 4 AT1acH0 Guf 0OCOorre nos Custos com variacgao

-

ne nivel de atividades do centro de custos.

Concluidas estas trés tarefas, torna-se possivel prepa-

var um orcamento flexivel para o centro de custos, Isto €, para um
_f . . - . e - - . N - - - 1

periodo de interesse (herdrio, didario, semanal, gqulntcnal, mensa.,

trimestral, semestral ou anual, procuIl-se uma estimativa do= Cus-

tas e Ccomo 08 Custos Iric variar

N

tos esperados para o centro de cu
N - . - . . 3 - - -
dependendo dos niveis reais de atlvidade e so corpara & niv.. Je

e investiva qUALlScuey Vallansuy s1.ni-

N

atividade real ao orgado ¢

ficativas.

rgc

Uma outra gquestac que st

10
]
—

e

istera de controle.

151

fara do centro de custos num tal
Para propositos de controle de processc o <custoe, ..ovo-

cio de custos nao diretamente afetados pelos nivels ce stavidace

h

no centro de custo nio tém nenhum valcyr aparente. 5S¢ 68 CHITOr TN
sdo controlaveis pelo centro de custos, cles nao aoverliam sov in-

PR T R
2 A

ciuidos no relatorio especificamente elaborado pura
controle do processo dentro do centro e Custos.
Em adicio, num bom #£lstema d¢ fontrole (¢ progesso, S0-

mente aqueles custos que sdao tarto APTOPTIG-CIS 4 ufOuvs emniyrendl-

das no centro de custos guanto paden Ser meMsuradas ac nivel Jeo
centro de custos deveriam ser alocades ao centro <o Custos. Por

exemplo., as demandas que um centro de custos fer 4 um departamento
de servicos por energia, tals ¢omo gullowatt-horas ou vaper, que

pode ser medido ao nivel do centre de custos poderia ser parte dos



snatos oatribhuidos ag centre de custos,

o

Aoupica racdo plausivel para alocar custos ndo identi-
ficiveis seterialmente ocorre wuando a administracao superior ne-
Cuevsita listar o suporte de gerentes de centros de custes para mo-

nitorar o crescimento de sghrecustos indiretos fabris e administra-

0

tives (gustos com overhead) da unidade (plantai e da organizacao.

Mas esta alocagao pode ser feita para proposites infor-
maoionals e dificlilimente parece relevante para avaliar o desempe-
nho dos gerentes de unidades e chefes de =etores em suas ativida-
des de controle de processo leocais, sua principal drea de respon-
sabilidade.

Um bom sistema de custo do produteo mede os custos de
lonco nrazo de cada produto.

Nocoes convencionais de custes fixos e varidvels Sao

ignoradas porque, para propostitos de analisc dn custo de produto,

o periodo de tempo & suficientemente longo para garantir tratamen
to de virtualmente todos 0S Custos Como variaveis.

Que muitos dos mais significantes custos de produtos
sao chamados fixos significa a pobreza do pensamento corrente de
Custos.

Todos o0s custos sao a conseailencia de decisdes adminis-
trativas em algum tempo.

Enquanto algumas categorias de custos podem nao variar
correntemente, baseados na gquantidade de saida de¢ producdo corren-
te, isto nao significa que eles ndo sdao controlaveis ocu causados
por decisoes relacionadas a produtos feitas a cada dia. Estes as-
sim chamados custos fixos tem sido os mais varidveis.

Por 1sso, HORNGREN (1980} pergunta:

0O que causa a ocorrencia de sobrecustos indiretos, ope-

racionais ou administrativos?



Trobeloe soTe T vos o custas ou gepartanentos

Pora opesguiscdores ) ety Ciriler o Tom Volkmaan (188501
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Paria tornalr cera fanviocs cscoondida visivel, nos necessi-
PAMeS estudar as cansas dos sabrecustos indirertos - os 0 condutores
vrimeiros Je custos para sobocooustos fabris e gue nao sao o volume
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O processo de relusionar castos iniola nao o ac Blvot o de
produteo final, mas wo nivel Je commenonto a4 aae trabalhar comos
midade basica Jde vada =3ticio Para oadu comronente, © HENENEEYe
estimar suaz demanda onn condutores o Cuastoes da fabrica.

O processs Inivia por snoniar, atraves de o entrevistas

os condutores de cnstos poaca Cadsy denaytamento de o sobrecusto ta-
hril.

Miller ¢ Vollmann doefornderam uma va ticdade de mecanis-



MO aro Ll aar Traonsacoes o Jom 1830 reduzir oos sobrecustos ine

diceto o sarares s e estogueos Just-in-tinmg, nudanga no desenho para
redin v oonLme oo ode componentes no produto final, establlidade de

i’\rwui_.,\—!m o dtil L T aG .
Par: Iniciar © nroce=so de ostimar o custo Jde longo pra-
b & ]

o Jo cads compznente ou subconjunto, nés obtemos o numero de cada
comdutcr de ¢n-tos usado por dgquele componentce ou subconjunte  num
dade perlodo.

A avaliacao do custo e rentabilidade do produto baseads

somente nos custos fahris pode proporcioniar e¢stimativas ndo 4curd-

das da rentahbilidade relativa.

0 relacionamento de custos de vendas, distribuicac ¢
services a linha de produtos e produtos individuais pode nao ser
- . ! . . . - : :
facii. Fla pederiz envelver um cxercicie similar aguele desorito

para rvelacionar sobrecustos Indliretos fabris a produtos: entrevis-
tando pesseal de marketing ¢ vendas pava aprender core seu tenpo
e esforcoe sac alocados atraves dos sewmentos de comnradores e Cd-

nais Jde distripuicao.

As organizacdes tem de conhecer o custo total Jde  aqui-
si¢an de recurses - material, capital, pessocal ¢ tevnologia - mais
o custo de transformar estes rvecurses cn produtes ¢ =ervicoes t1-
nais, Jde fornece-los a clientes e de prestar-lhes servicos,

Um hom slstema de custo do produte 1rd avnmnlasr custos

po: produtos e linhas de produtes, atraves Je tous a cadeia de va-

’

lores.

4 . MENSURACAC DE INDICADORES NAQ FINANCEIROS

Fm decorrencia do ritmo aceleracdo de mudancas da econc-

mia e da sociedade atuais, o sucessc do passado nao garante o su-



L €380 No presente e o €xito no presente nao garante o Sxito no fu-
furo. A administracdo precisa ter sempre orientacdo estratégica,
oy 1sto mais importante do que mensurar resultados mensais ou tri-
mensuar e relatar a variledade de indicadores nic tinan-
ceiros,

Os indicadores pederiam estar baseados na estratégia da
oreantiacan ¢ incluir medidas-chave do sucesso dos processos de
taptugao, beneliciamento, industrializacio, comercializacao, dis-
tribuicda ¢ administragio.

MO curto prazo, retornos mais altos poderiam ser devi-
los 4 cobertura dos custos peles precos conjunturais: os precos dos
cxsumes crescendo mals do que ¢s precos dos insumos.

Noolonge praze, todavia, os retornos nmais zltos e, o
conseqlicncia, o desempenho superior provém essencialmente Jo ganhos
de produtividade que mais do que compensam o ndc s eventual, mas
mais que provavel crescimento maior do prege dos 1nsumes em  rela-
Cao 4o preco dos exsumos.

Mas o principlo basico permanece o mesmo do inicio Ga
contabilidade gerencial: identificar medidas de desempenho de cur-
1o prazo que sao consistentes Com G estratégiaz da organizacio ¢
suas tecnologias de produto ¢ processo.

{sto os contadores gerencials somente conseguirio se,
ao desenvolverem sistemas de contabilidade Jde custos ¢ de contro-
le gerencial trabalharem estrelitamente com engenheiros de  nroieto

€ processo, yorentes de operacocs, gerentes de produtons e de von-

]

das .



CONCLUSAQ

Em funcdo da turbulénciua do ambiente econamico ou do
ritmo acelerado de mudancas que ocorrem na socicdade, as decisces

tém que se revestir de um acentuado carater estratogice. Vale di-

U3

er, as decisdoes de modo diferente do tradicional, ndo poden ape-
nas se limitarem aos aspectos taticos e operacionuis da  adninis-
tracdo. Tem que abranger os aspectos decorrentes da necessidade
de adaptacao das organizacoes 40 amblente em acelerads mudanga. A
contahilidade de Custos para descmpenhar sua fuacio precipus de
subsidiar as decisbes, tamhém em seus aspectos ostratégicoes, pro-
cisa mudar. Urge que considere aspectes guo antes nao  Condi

va, nrecisa incorporar nouvas formas ¢ metodos de processancnato.

L

Cin

A administracao das cooperativas do araox do kstade
Rio Grande do 3ul, nao podem timitars suss preocupacfes & nrovins:
1

safra. Tomar declsoOes apenas sobre fornecimento ¢ financianento &

insumos, a garantia de entregs da producio QUrOnecuar id na Loopu-
rativa, os precos futuros, a vigorarem quundo da colhelita.

F preciso agera, onxerger mais longe: avalisr o Cicic
de vida de produtos agropecuarios, de scus insumos o implonontos o

dos produtos agroindustriais dervivados; & preciso antever . Fonl

¢
99
'

dos concorrentes, em termos de prodiutos substitutos, de rordsd

fornecedor, insumidor e censumidor: ¢ proeciso saber avelinr a o re-
L]

I

_ . . . , -
facao bheneficio/custe das novas teonoleoglas do proau.al, SUoTHdio,

(2 1N0N L Caes, ¢

e

distribuig¢ac e infeormagoo; & preciszo estar silente

distineuir as relevantes

A busca de eficiénoia no seror aproindustricl @ urgonte.
r . - - P e e P, R k) ) B . m gy e
Cntretanto. as condicess Jde guaitdade da oaters-prong

e o risce de producde resultunte da< condicdes Climdtivas. Jom S0-



caidas quebras parciails Je safra, redutem a capacidade competitiva
do setor suroindustrial.
* preciso, poisz, estabelecer metas de longo prazo, para

2118w do =olucionamento deo problemas e necessidades monetdrlias, con-

Lunturais, - [ preciso estimular o intercambio, os ganhos de efi-

r

cicéncia, a complementariedade das economias regionais,

s ganhos de competitividade no mercado internacional
Jevem ser puscados quer na produgdo, gquer na distribuicao e comer-
cializacao.

0 estabelecimento de metas de longo prazo e condicao
primordial para o sucesso da integrag¢ao regional, metas essas  que
devem levar em consideracdo as oportunidades existentes nos palses
vizinhos.

A nivel de custos de produgac, os ganhos de competitivi-
dade no mercado internaciocnal tenderdo a scr obtidos através da re-
ducdo de impoestos, e de investimentos governamentals na  Inira-cs-
trutura de transporte e armaZenagem.

Para a afericdo das vantagens comparativas, 4os  Jastos

de producdo devem ser adicionados ainda os vustos de distribuicac

e comercializavao.
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