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A INTEGRACAO DO SISTEMA DE CONTABILIDADE
DE CUSTOS AOS SISTEMAS DE APOIO A DECISAO E
DE INFORMACAO EXECUTIVA

COST ACCOUNTING SYSTEM INTEGRATION TO DECISION SUPPORT AND EXECUTIVE INFORMATION SYSTEMS

ELIAS PEREIRA

iepereira@uol.com.br RESUMO

CARLOS HIDEO ARIMA Discute-se neste estudo a exequibilidade da integragdo dos sistemas de contabilidade de

info@arimaconsulting.com.br custos aos de apoio a deciséo e de informagéo executiva, face as exigéncias dos modelos de
decisdo, de mensuracéo e de informagao, apresentando-se argumentos que corroboram sua

ALFREDO KAZUTO KOBAYASHI possibilidade, em termos da tecnologia de informagao existente, bem como os problemas

akoba@ig.com.br enfrentados na sua consecucéo e a vantagem competitiva de sua operabilidade. A integragio

dos sistemas presumida neste estudo pode requerer um investimento elevado, que deve ser
considerado a luz da relagéo custo-beneficio para a empresa que pretende adota-la. Entre-
tanto, pode-se afirmar que tecnologicamente é plenamente exequivel, factivel e executavel,
em termos de tecnologia da informacéo disponivel, bem como uma questéo de atualizagao
tecnoldgica com investimentos que podem se tornar irrelevantes no jogo competitivo atual,
dadas as possibilidades de obtencdo e manutengdo de capacidades diferenciadoras para a
sustentacdo das vantagens competitivas.
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ABSTRACT

The present paper discusses the integration feasibility of cost accounting system to the systems
of support to decision making and executive information, in view of the model demands of
decision making, measurement and information. Arguments which corroborate its possibility
in terms of existing information technology and difficulties to perform this integration are
presented, as well as the competitive advantage of its operativeness. The system integration
assumed in this paper may require an elevated investment that needs to be taken into account
having in mind the cost x benefit ratio to the company which intends to adopt it. Nevertheless,
it can be stated that said integration is fully doable, feasible and tenable considering the
available information technology. It can also be said that it is a question of technology updating
with investments that can render themselves irrelevant in view of the current competitive
game and given the possibilities to obtain and mantain differing capabilities that sustain
competitive advantages.

Key words: cost systems, decision support system, executive information.

INTRODUGCAO sibilidades de alinhar as estratégias formuladas pela alta cu-

Neste estudo discute-se a integracéo dos sistemas de  Ppula das empresas, tornadas exequiveis pela geréncia media e
contabilidade de custos aos sistemas de apoio & decisdo e de executaveis pela supervisao operacional.

informaco executiva, no contexto das empresas que se dedi- A questdo que surge dessa apreciacdo de cunho pratico

cam & logistica empresarial. Trata da operacionalizagdo, re- € qual a robustez de um sistema que incorpore, de forma

gistro e avaliacdo das transacdes, eventos, atividades e pro- ~ integrada, os modelos conceituais da gestdo estratégica e

Cessos. operacional de custos, e da contabilidade de custos integrada
Integrados aos sistemas de apoio & decisdo e de infor- € coordenada com a contabilidade geral?

magao executiva, os sistemas de custos devem oferecer pos- O proposito deste estudo, portanto, é apresentar uma
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discussdo e uma reflexdo sobre o que se deve entender, no
ambito do atual ambiente de inteligéncia em rede, por sis-
temas de custos, sistemas de apoio a decisdo (SAD) e sis-
tema de informacdo executiva (SIE). Dada a sustentagdo
tedrica, aborda-se a integragdo de tais sistemas, destacando
suas vantagens e desvantagem em relacdo a operaciona-
lidade, exequibilidade e atendimento as normas legais do
pais.

Inicia-se por efetuar um levantamento bibliogréfico,
seguido de reflexdes que envolvam custos e, finalmente, con-
clui-se por um modelo conceitual que atenda a fungdo de
informar os gestores nos processos decisorios e de controle.

SISTEMAS, METODOS E CRITERIOS DE CUSTOS

Sabe-se da literatura que a terminologia “sistemas de
custos” tem causado interpretacdes ambiguas, embora haja
designag&o apropriada para ela. Assim, ndo se pode confundi-
la com método de custeio, sistema de acumulacéo de custos,
critérios de custeamento e valorizacdo de estoques.

Isso implica reconhecer as duas formas usuais de acu-
mulacéo de custos que séo: (a) a acumulacéo por ordem e (b)
a acumulagdo por processo.

Nas empresas em que os produtos s@o fabricados sob
medida, a producdo consiste de produtos especiais, normal-
mente feitos sob encomenda. Ja nas empresas em que a pro-
ducdo é continua ou em massa, 0 tipo de operagdo produz
uma saida continua de produtos homogéneos.
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A contabilidade de custo por processo é adequada as
situagBes de manufatura nas quais todas as unidades do pro-
duto final sdo substancialmente idénticas. Unidades acaba-
das sdo colocadas em estoque (tipo de producéo indepen-
dente), e tiradas, assim que necessario, para atender os pe-
didos de clientes. N&o existem servicos em separado que
apresentam caracteristicas substancialmente diferentes.
Assim, técnicas de contabilidade de custo por processo po-
dem ser usadas por organizac¢fes que fornecem um servico.
Determinar o custo por raio-X, em um hospital, o custo por
milha/passageiro para uma linha aérea, e o custo por quil6-
metro nas empresas de transporte rodoviario sdo alguns
exemplos.

Algumas empresas podem se beneficiar ao combinar os
dois sistemas. Outras empresas processam a matéria prima
bésica até chegar a um ponto de separagdo, no qual a empre-
sa destina maior esforgo em obter mais do produto final que
comercialmente agrega mais valor. Nas industrias de refino,
por exemplo, a partir do petrdleo bruto derivam a nafta e o
betume; da nafta derivam o polipropileno, a gasolina, o que-
rosene e 0 6leo diesel; do polipropileno, derivam varios
polimeros.

A este tipo de sistema da-se a denominacao de sistema
hibrido de acumulacéo de custo (por processo, até o ponto de
separacao e, por ordem, a partir daf), conforme destacado por
Hansen e Mowen (1999).

Entende-se por método como sendo o conjunto de ati-

METODOS DE CUSTEIO EXISTENTES

Método POR

Caracteristica

ORIGEM

ABSORCAO

1875 J. Walker

DIRETO
(VARIAVEL)

1910 H Emerson

Liverpool 1936 J. Harris
DESENVOLVIMENTO 1875--em uso 1925---em uso
Controle Financeiro Controle Gerencial
. Manufatureiras Manufatureiras
APLICACAO Agroindustria Agroindustria
Servicos Servigos
Derivado dos P. Derivado das
C.G. A Necessidades
2 Gerenciais
MERITOS Ate'nde 2 Possibilita obter
Legislacéo dos
s Margem de
P Contribuicao
Nao atende necessidades N&o Atende P.CG.A.
gerenciais nem legislacdo
DEMER”’OS Rateios arbitrarios Baseia-se em volume

Figura 1 — Métodos de custeio existentes.

Baseia-se em volume
Nao alinha estratégias

(C-v-1)
Néo alinha Estratégias

PADRAO POR
ABSORGAO

1922 G.C.Harrison
1928 R.Case

1928 ---em uso

Controle
Orcamentario
Manufatureiras
Agroindustria
Servicos

Permite o controle
orcamentario dos gastos
planejados e realizados

Oneroso e lento
Distorce andlises por
basear-se em volume

Néo alinha estratégias

DIRETO
PADRAO

1936 7 C.G. Harrison
1947 C.R. Fay

1947---em uso

Controle
Orcamentario
Manufatureiras
Agroindustria
Servigos

Permite o controle
orcamentario dos gastos
planejados e realizados
dirigindo a atencéo aos
custos identificados

Néo da importancia aos
gastos ndo-classificados
como variaveis
Baseia-se em volume
Néo alinha estratégias
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BASEADOS EM
ATIVIDADES (ABC)

1986 Robin Cooper
& Robert S. Kaplan

1989---em desenvolv.

Controle de Acéo e
de Resultado
Manufatureiras
Agroindustria ,
Principalmente
Servicos

Alinha estratégias as atividades
Baseia -se em processos.

Permite eliminagdo de atividades
que no agregam valor rastreando-as.
Mais préximo ao conceito de
absorgdo derivado dos PFC e
Legislagéo. Exibe melhor as relagoes
Para custo-alvo e ciclo de vida.

N&o explorado em
todo potencial
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SISTEMAS DE ACUMULACAO

METODOS DE CUSTEIO

CRITERIOS DE VALORACAO
DE ESTOQUE

POR ORDEM DE FABRICAGAQ ABSORGAO PEPS
(JOB COST) (FULL ABSORTION) (FIFO)

UEPS

DIRETO (DIRECT) (LIFO)

POR PROCESSO
(PROCESS COST)

MARGINAL (VARIABLE)

HiBRIDOS
(CO-PRODUTOS)

BASEADO EM ATIVIDADE
(ACTIVITY BASED COSTING - ABC)

MEDIA (AVERAGE)

REPOSICAO (NIFO)

Figura 2 — Sistemas, métodos e critérios de custos.

vidades sistematicas e racionais que, com seguranga, permite
alcancar o objetivo. Isso significa que sempre que aplicado o
mesmo método na apuracéo de custos sobre 0 mesmo tipo de
producdo, sob as mesmas circunstancias e tecnologias, ob-
tém-se um resultado comparavel ao longo do tempo.

Os métodos de custeio existentes séo 0 método por ab-
sorcdo e o direto, com seus derivados, como ilustrados na
Figura 1.

Entre os critérios de custeamento, também denomina-
dos critérios de valorizagéo de estoques, encontram-se o PEPS
— primeiro que entra primeiro que sai, 0 UEPS — Ultimo que
entra primeiro que sai, a média ponderada, o de identificacdo
especifica e o de reposicao.

Algumas empresas adotam como critérios de custos as
técnicas de aplicacéo de taxas de rateios pré-determinadas para
alocagdo dos custos indiretos de fabricacdo, quando usam o
método de custeio por absor¢do. As figuras 1 e 2 resumem 0s
métodos, sistemas e critérios de custeamentos comentados.

0 modelo conceitual de gestdo de cada empresa deve
determinar qual o modelo de mensuracéo (padréo de atribui-
cao de valor aos atributos fisicos e légicos dos objetos e a
dimensdo temporal de mensuracdo), e 0 modelo de informa-
¢do (suporte de decisdes e/ou de controle), ambos ao nivel de
governanca desejado. Portanto, adequados para atender suas
necessidades.

Como resposta as reivindicacbes de gestores, Cokins
(1996) enfatiza que nos anos mais recentes emergiu 0 méto-
do de custeio denominado custeio baseado em atividades (ABC
— Activity Based Costing), derivado do custeio por absorcéo e,
consequentemente, dos Principios Fundamentais da Contabi-
lidade.

Ao mesmo tempo em que se discutia a fidedignidade
conceitual das informagdes contabeis, em relacdo ao ambi-
ente negocial extremamente competitivo, buscava-se a pro-
ducdo de sistemas de informacdes que atendessem aos novos
conceitos de representacéo (modelo) das atividades e transa-
¢Oes negociais em curso.

Decorrente dessa busca, surgiram discussdes sobre o foco
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da informagcdo: se orientado para decisdes, para atender pro-
pdsitos legais-tributarios, orientado para custos ou para re-
sultados, para atender a estrutura funcional das empresas ou
a nova estrutura de linha-de-frente e retaguarda, ou, ainda,
para 0 processo. Também discutiu-se se as mensuracdes de-
veriam continuar a serem feitas tendo por direcionadores 0s
niveis unitarios, ou nao unitarios, de producdo, dado que as
unidades produzidas ndo representam a freqtiéncia de ativi-
dades executadas. A visdo de que o0s processos contém as
atividades indicam claramente a mudanca de orientagéo de
volume para atividades.

0 fato em destaque é que, nessas duas Ultimas décadas,
0s conceitos tradicionais de custos tém passado por uma
reformulacdo e novas formatacdes de informagdes tém sido
geradas. Em decorréncia, novos sistemas de informagoes
contébeis surgiram a fim de atender a demanda por informa-
¢Oes mais acuradas em relagdo aos novos alinhamentos es-
tratégicos propostos e adotados como reacdo as pressdes de
mercado.

0 que até entdo era conhecido como sistemas de infor-
magc0es contabeis, ou sistemas de informacdes gerenciais, ga-
nha novos contornos e segregacfes com 0s conceitos e
acoplamentos de sistemas de apoio a decisdo e sistemas de
informacdo executiva, assistidos pela inteligéncia artificial.

O fato relevante aqui é que os varios métodos de cus-
teio devem servir a propdsitos diferentes e, portanto, ndo ha
um melhor do que o outro, mas sim aquele mais adequado
para as finalidades da informagc&o.

SISTEMAS DE APOIO A DECISAO E A INTEGRAGAO
COM O SISTEMA DE CUSTOS

Diante da complexidade, diversidade e volatilidade expe-
rimentada nas décadas de 1980 e 1990, as empresas reagiram.

Os sistemas de informacdo adotam, atualmente, como
modo de organizacdo, arquiteturas justapostas, a fim de per-
mitir o entendimento e o desenvolvimento da modelagem de
sistemas e de estruturas organizacionais.

A base conceitual dos modelos até ha pouco existentes




esta sendo revisada para se encaixar ao imbricamento 16gico
da arquitetura organizacional, de forma a permitir a aprendi-
zagem desses novos conceitos pelos gestores dos varios es-
caldes.

Tais gestores, treinados e acostumados ao raciocinio
instrumental das teorias da economia de empresas neoclés-
sicas, dentro do arcabouco no qual a empresa era vista como
agente isolado, sem fazer parte de uma cadeia produtiva e de
valores mais ampla (formacéo de clusters), estavam distantes
da nova realidade.

De fato, competir em clusters requer analises de custos
que envolvam os parceiros do negdcio, a montante e a jusante
da cadeia de valores, num posicionamento estratégico em que
o0 alinhamento dos custos estruturais e de execucdo devem
ser analisados de acordo com a estratégia do conjunto de par-
ceiros. Entende-se que tal analise deve ser efetuada desde a
extragdo do insumo mais basico, passando pela logistica e
processos de entrada, de conversdo e de saida, até os proces-
sos de conversdo de produtos perigosos em substancias in6-
cuas a saude humana, bem como dos servigos ao cliente.

Decorrente disso, maior importancia tem sido atribuida
a modelos de gestdo estratégica, suportados por sistemas com
adequada modelagem, tanto em termos conceituais quanto
tecnolGgicos praticos. A sua representagdo ndo mais esta cir-

SUCESSO EMPRESARIAL
SATISFACAQ DO CLIENTE
VALOR PERCEBIDO

EVA = Economic Value Added
= Valor Econémico Adicionado
decorrente de ativos existentes,
cujo conceito de valor repousa
no custo de oportunidade ou
Resultado Econdmico Residual

VALOR PARA O

AINTEGRAGAO DO SISTEMA DE CONTABILIDADE DE CUSTOS AOS SISTEMAS DE APOIO A DECISAO E DE INFORMAGAO EXECUTIVA

cunscrita a figura do lucro contabil ou econémico do negdcio,
mas em funcdo do alinhamento das estratégias e dos fatores
criticos de sucesso.

Diante do quadro descrito acima, pode-se representar o
edificio da administracdo, considerando presentes as teorias
administrativas desde o despertar da administracdo, passan-
do pelas teorias da administracéo cientifica, social, moderna,
até a atual, cuja denominacdo ndo é ainda patente. Para 0s
fins deste estudo denominamo-la de “administra¢do do su-
cesso”, sustentando a empresa em quatro niveis ou pilares
como raciocinio instrumental, em bases teéricas, representa-
da na Figura 3.

Da mesma forma que as teorias de administracao geral,
as teorias de gestdo econdmica fazem parte do raciocinio ins-
trumental desde a base de sustentacéo conceitual para deci-
sBes e controle.

Compete esclarecer que, no contexto dos registros para
fins de controle, a grande contribui¢do da contabilidade na
representacdo da empresa sdo 0s Principios Fundamentais da
Contabilidade (PFC), por meio dos quais procura-se mensurar
os atributos dos recursos e produtos da gest&o, pela geracéo
de informacdes que possibilitam avaliar a qualidade das deci-
sBes e 0 desempenho das entidades, além de permitir a pres-
tacdo de contas (accountability) a hierarquia superior de co-

=P MVA = Market Value Added =
Valor Adicionado de Mercado
decorrente de ativos existentes
mais ativos projetados, cujo
conceito de valor repousa no
preco de mercado ou Resultado
Econdmico Residual ou lucro

ou lucro econdmico e econdmico a partir do prego de
PRECO mercado
\ CUSTO
MARGEM
VALOR PARA A EMPRESA
MAIS VALOR MAIS VALOR MAIS VALOR MAIS VALOR
Il ! - : Ll
CONTROLAR ADMINISTRACAO DO SUCESSO o
SUCESSO ADMINISTRACAO ESTRATEGICA SRS
ADMINISTRACAO MODERNA
CONJUNTO ADMINISTRACAO SOCIAL CONJUNTO
DE ADMINISTRACAO CIENTIFICA DE
PREVER
FLUXOS ST FLUXOS
PODER EFICACIA PODER
EFICIENCIA
CULTURA

PRODUTIVIDADE CULTURA

PENSAR  ENTENDER GESTAO ECONOMICA CULTURA PENSAR

|

TRABALHAR \ \ APRECIAR | | MELHORAR | \ PROJETAR

VALOR VALOR VALOR VALOR

PRODUTO SERVICO PESSOAL IMAGEM

0 EDIFiCIO DA ADMINISTRACAQ

Figura 3 — O edificio da administracao.
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NIVEL GOVERNANCA
(CONTROLE)
. / 7/ 1\ \ \

CHLEL R ESTRATEGICO SISTEMA
DE : (PROJETAR) SIE ) ESTRATEGICO
|NFORMACAO SISTEMAS DE INFORMACOES
DA EXECUTIVO
ORGANIZACAQ

GERENCIAL e o A SISTEMA

SIC, SIG E SAD
(MELHORAR) SISTEMAS DE INFORMACOES CONTABEIS, ADMINISTRATIVO
SISTEMAS DE INFORMAC()ES GERENCIAIS E
SISTEMAS DE APOIO A DECISAO
i / / \ \ \

APLICACOES SUPERVISIONAL SISTEMAS
EM ESTRUTURAS (APRECIAR) SISTEMAS DE TRATA?;I(E:NEI'SADEO CONHECIMENTO E DE INTELIGENCIA
FULEIOLAE SISTEMAS DE AUTOMACAO DE ESCRITORIOS \ COMPETITVA

OPERACIONAL / I \ \ SISTEMA

(TRABALHAR) o OPERACIONAL

SISTEMA DE PROCESSAMENTO DE TRANSAC()ES
VENDAS E - RECURSOS

SISTEMAS DE MARKETING PRODUCAO FINANCAS CONTABILIDADE HUMANOS
INFORMACOES
BASEADOS
EM
COMPUTADORES HARDWARE SOFTWARE DADOS E ARQUIVOS TELECOMUNICAGOES

Figura 4 — Arquitetura de informagé&o da organizag&o.
Fonte: adaptado de Laudon e Laudon (1996, p.33).

mando, bem como ao Estado e a sociedade como um todo.

Cumpre ainda esclarecer que os modelos conceituais de
mensuracdo de ativos, custos, passivos e patriménio liquido,
derivados dos PFC, ndo contemplam necessariamente em toda
sua extensao (esséncia) os valores criados e destruidos em fun-
cao de gestdo bem ou mal conduzida. Para tanto, sdo necessa-
rios ajustes nas bases conceituais por critérios econémicos, dado
que os critérios de valorizacdo da entidade empresa com perso-
nalidade juridica estdo relacionados com a sua prestagdo de
contas a sociedade, que implica em obediéncia as normas le-
gais e, portanto, limitado ao que é exigéncia legal.

A exigéncia de sistemas de informagdes que apbiem 0s
gestores nas tomadas de decisao devem entdo estar estrutu-
radas sobre uma arquitetura de hardware e software que re-
flitam a arquitetura organizacional, segundo os modelos de
gestdo, decisdo, mensuracdo e informacdo requeridos para
conduzir as empresas ao sucesso empresarial desejado.

E bem conhecido que, embora se possa tipificar pessoas
segundo as caracteristicas psicoldgicas de introversao,
extroversdo, sensacao, intui¢do, pensamento, sentimento, jul-
gamento e percepcdo, segundo Myers e Myers, (1997), ndo
hé& dois individuos iguais. Assim também ocorre entre as em-
presas, ndo havendo duas exatamente iguais.

Laudon e Laudon (1996) apresentam a arquitetura de
informacdo da organizacdo de maneira genérica, como ilus-
trado na Figura 4, organizada funcionalmente por motivos di-
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daticos. Nota-se que a empresa busca a governanga (contro-
le) utilizando-se de sistemas especificos de informagdes para
realizar esse intento.

A idéia de alinhamento fornece as corretas dimensdes
que devem produzir o processo de gestdo, constituido de pla-
nejamento, execucdo e controle, a fim de direcionar os esfor-
os, ou praticar a gestdo com foco total, como se dirigisse
uma aeronave de milhdes de ddlares ou um veiculo de féormu-
la um em alta velocidade, sem oportunidade para errar.

As caracteristicas dos modelos de decisdo sdo, muitas
vezes, referenciadas as interpretacdes de Simon (1960) quan-
to a estas serem estruturadas, semi-estruturadas e néo-
estruturadas, sendo a informagédo para formulagéo de estra-
tégias algo de criatividade, com tecnologias eventualmente
por serem desenvolvidas.

A questdo que surge imediatamente €: se 0s custos sao
para serem mantidos sob controle, portanto uma area de atu-
acao da gerencia média, por que entdo a preocupacgdo em
adequéa-los aos SAD e SIE? A resposta a esta questdo vem da
perspectiva de que os custos de hoje ja foram objeto de pla-
nejamento no passado e os custos do futuro sdo hoje uma
questdo estratégica para a empresa em atuacdo continua, o
que denominamos, neste estudo, de “custos devir”.

A funcdo basica de manter um sistema de padrées num
banco de dados para recuperar informagdes de planejamen-
tos passados, leva a que os custos-padréo estabelecidos no
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DEMONSTRACAO DO RESULTADO PARA A ESTRUTURA FUNCIONAL - CRUZADA BASEADA EM PROCESSOS SOMA
GOVERNANCA RESULTADOS DE
AR AR AR AR AR AR AR FUNCOES CRUZADAS
» z

(-) CUSTOS VARIAVEIS (RECURSOS IDENTIFICADOS AO PRODUTO) > =

(=) MARGEM DE CONTRIBUIGAO APOS CUSTOS DIRETOS > z

(-) CUSTOS VARIAVEIS ALOCADOS POR DIRECIONADORES DE N s
ATIVIDADE DE EXECUGAO POR CUSTOS DE RECURSOS

(=) MARGEM DE CONTRIBUIGAO APOS ALOCAGAO DE CUSTOS = s
FIXOS DIRETOS =

(<) CUSTOS FIXOS IDENTIFICADOS COM A AREA DE
RESPONSABILIDADE ALOCADOS POR DIRECIONADORES DE > z
ATIVIDADES ESTRUTURAIS

() CONTRIBUIGAO DA AREA AO RESULTADO OPERACIONAL > p

(+) MARGEM DE CONTRIBUIGAO FINANCEIRA > z

(+) RECEITA FINANCEIRA > =

(-) DESPESA FINANCEIRA (INCLUSIVE REMUNERAGAO DO CAPITAL) . s
COMPUTAGAO DO RESULTADO RESIDUAL

(=) RESULTADO ECONOMICO RESIDUAL p

(-) TRIBUTOS SOBRE A RENDA \

(=) IMPACTO LIQUIDO SOBRE O PATRIMONIO DA EMPRESA PED PROJETO  /PRODUCAO | FINANGAS | MARKETING, LOGISTICA SeRcos, S o VA - s,Hrv.

CADEIA DE CRIACAQ DE VALOR INTERNA E TIPOS DE CUSTEIOS - n
0 que adiciona valor € o processo,

CusTo CusTo CusTo CusTo CUSTO DE CUsTOS CusTo ED ECECEEENR 8 €
DEVIR META KAIZEN ~ CONTABIL ~ VENDA  LOGISTICOS POS-VENDA de responsabilidade

RR. = RESULTADO RESIDUAL, V.EA. = VALOR ECONOMICO ADICIONADO

SHV. = SHAREHOLDERS VALUE MENSURAGAO DE CUSTOS COMPREENDIDA PELA ANALISE DE CUSTOS

CUSTO DEVIR = CUSTO QUE VIRA A SER (FASE QUALITATIVA) CONDUZIDA POR MEIO DO METODO DE CUSTEIO ABC - ACTIVITY BASED COSTING

CUSTO META = CUSTO FUTURO COM TECNOLOGIA EXISTENTE

CUSTO KAIZEN = MELHORIA CONTINUA

CUSTO CONTABIL = ABSORGAO, DIRETO, PLENO

CUSTO DE VENDA = DESPESA DE VENDA E ADMINISTRATIVA CUSTO DEVIR = CUSTO DEFINIDO NA FASE DA NOVA CONCEPGAO ESTRATEGICA

CUSTOS LOGISTICOS = CUSTOS DE SUBSTITUICOES DE MEIOS DE COLETA, DO NEGOCIO (ANALISE ESTRATEGICA DE CUSTOS), QUE VIRA A SER, DENTRO

TRANSPORTE E ENTREGA NA ENTRADA, INTERNOS E SAIDA . DA NOVA ESTRATEGIA, SOB A COMBINAGAO DE TECNOLOGIAS, PRECOS E CUSTOS

CUSTO POS-VENDA = TREINAMENTO DO USUARIO, ASSISTENCIA TECNICA, PARA NICHOS NAO EXPLORADOS AINDA, DIFERENTE DE CUSTO FUTURO, QUE SE

ATENDIMENTO AQ CLIENTE, COLETA POR DESCARTE, PROCESSAMENTO BASEIA EM TECNOLOGIA EXISTENTE E £ PROJETADO A PARTIR DE DADOS PASSADOS

PARA REUTILIZAGAO, PARA TORNAR INGCUO, DE DESTRUIGAQ DO DESCARTE £ PRESENTES

AR. = AREA DE RESPONSABILIDADE

Figura 5 — Resultados estruturados por processos.

DEMONSTRACAQ DE RESULTADO PARA SISTEMA DE CUSTOS POR ATIVIDADE (ABC)

Centrode Centrode  Outros Centro de
Centrode  Centro de Resultado Resultado  Centros  Resultado

Custo 1 Custo2 A B Resultado Marketing Empresa
Receita Liquida de Vendas (CP) (CP) (CP) (CP) (CP) (PM) X
(-) Custos variaveis ( recursos identificados ao produto) (co) \ PT \ PT \ PT \ PT \ PT CT
(=) Margem de contribuicdo apds custos diretos X X X X X X
fi—) Custosnvanavels alocados por direcionadores de atividade X X X X X X X
e execugdo por custos de recursos
(=) Margem de contribuigdo apés alocagéo dos custos por X X X X X X X

direcionadores unitarios
(-) Custos fixos diretos alocados por direcionadores de custos X X X X X X

de atividades de execucao i
(=.) Margem de contribuicdo apos alocacao de custos fixos X X X X X X X
diretos

(-) Custos fixos identificados com a area de responsabilidade

alocados por direcionadores de atividades estruturais N/A X X X X X X
(=) contribuicio da area ao resultado operacional X X X X X X X
(+) Margem de contribuicéo financeira N/A N/A X X X X X
(+) Receita Financeira N/A N/A X X X X X
(-) Despesa Financeira (inclusive remuneragéo do capital)

computacao do Resultado Residual N/A N/A X X X X X
(=) Resultado Econdmico Residual N/A N/A X X X X X
(<) Tributos sobre a renda N/A N/A N/A N/A N/A N/A X
(=) Impacto liquido sobre o patrimdnio da empresa N/A N/A N/A N/A N/A N/A X

CO = Custo de Oportunidade

CP = Cost Plus = Custo Total mais Margens Planejadas
CT = Custo Total (Custo Pleno, Full Cost)

M = Marketing

PM = Prego de Mercado

PT = Prego de Transferéncia

N/A = Nio Aplicavel

Figura 6 — Acumulacéo de custos por transferéncia entre &reas de responsabilidade.
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ESTRUTURA CONCEITUAL DO SISTEMA PRE -PLANEJAMENTO DE RECURSOS EMPRESARIAIS E SUA EVOLUCAQ
DESDE O PNM-PLANEJAMENTO DAS NECESSIDADES DE MATERIAIS (MRP)

Vendas/
PRD previsdo

Gestdo de
transportes

Contabilidade
Geral

Recursos
Humanos

Contas a
Pagar

Contas a

Recebimento
Receber

Fiscal

Faturamento

Fluxo de
Trabalho

VOP -Vendas Operagdes e

Produgéo
Gestdo d
eAst.ao ¢ PMP = Plano Mestre de
ivos .
Produgéo
PNM = Planejamento das
Necessidades de Materiais
Folha de PRE = Planejamento de
Pagamento Recursos da Empresa

PRD = Planejamento de
Recursos de Distribuicao

PGCP = Plano Grosseiro de
Capacidade de Producao

Gestao de
Caixa

Manutencéo

PNCP = Planejamento da
Necessidade de Capacidade
de Producéo

SC = Sistema de Compras
SCP = Sistema de Controle da
Produgao

Figura 7 — Configuracao de um PRE — Plano de Recursos Empresariais (ERP — Enterprise Resource Planning).

Fonte: Adaptado de Corréa et al. (1997, p. 325).

passado impactem o futuro de curto prazo das empresas; mas,
o futuro de longo prazo, para o qual os padrbes ainda ndo
foram estabelecidos, merece atencao da gest&o pela 6tica da
gestdo estratégica de custos, desde o custo devir até o custo
ambiental de descarte dos produtos.

Assim, pode-se projetar uma demonstragéo de resulta-
dos que contemple os avangos tecnoldgicos, processo de pro-
jeto e produto, producdo, finangas, marketing, logistica e ser-
vicos ao cliente, como ilustrado na Figura 5.

Custos de prevencao sao danos causados ao meio am-
biente, relativos ao processo de produgdo, e funcgdes do pro-
duto, que incidem durante a fase de transformacao das ma-
térias-primas, na insalubridade e na reciclagem ou trata-
mento do produto para torna-lo indcuo a salde humana.
Podem ser previstos desde o desenvolvimento de novas
tecnologias (custo devir) até os custos pés-venda (descarte).

Os custos que sdo transferidos de uma area de respon-
sabilidade para outra, numa seqiiéncia de processo, ocorrerao
segundo a logica de acumulagéo ilustrada na Figura 6.

Um sistema de informacdo que integra os raciocinios
instrumentais e gera relatérios, dos tipos ilustrados nas Figuras
5 e 6, tem potencial para atender o processo decisorio e as
varias demandas por controle, sendo que as empresas atualizadas
em termos de tecnologia de informag&o (Tl), provavelmente
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possuem uma configuracdo como a representada na Figura 7.

Essa configuracdo contempla a integracéo dos sistemas
de informacdo de manufatura em nivel operacional, a partir
do planejamento das vendas e operagdes, e a disseminacao
das informacdes por toda a empresa, chegando até um siste-
ma de total integracdo como é o caso dos ERP — Enterprise
Resource Planning, materializado em sistemas como o R3 da
SAP - Aktiengesellschaft, Systems Applications and Products,
por exemplo.

Com relacdo aos custos devir, a serem padronizados e
armazenados nas contas de materiais do PNM ou MRP, deve-
se entender que uma parte substancial dos custos sdo defini-
dos na fase de P&D dos novos produtos e servicos, ilustrados
na Figura 8.

Além dos custos internos de operacdes, a visdo de ca-
deia de suprimentos revela que 0s custos externos sdo muito
importantes para o sucesso das empresas. De fato, quando se
compram insumos, deve-se manusea-los para descarregamen-
to na fabrica, movimenta-los para o armazém, acondiciona-
los e identifica-los para estocagem e recuperacdo, visando a
atender a demanda da producdo, ou a movimentagao interna
para transferéncia entre postos de trabalho, o que pode re-
querer 0 uso de equipamentos especiais.

Gerados os produtos, eles devem ser embalados, identi-
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GESTAO ESTRATEGICA DOS CUSTOS LOGISTICOS

v I

PED SISTEMA DE GESTAOQ DE GES‘[AO DE GESTAO
INFORMACOES MATERIAIS LOGISTICA FINANCEIRA
(Controladoria)
CONHECIMENTO BANCO DE DADOS
INTENSIVO PLANEJAMENTO Comprome-
¢ “I1®  CIM - Manufatura LOGISTICO timento dos
- Integrada por Recursos
IDEALIZACAO Computador = 4 através de
CONCEPCAO DO contratos
PRODUTO /
SERVICO ] PNR »
¢ I: |4 PRD
¢ I paep >
TECNOLOGIAS N
RECURSOS E -~ PNCP ; PNM < »{ Logistica de [ RN
ATIVIDADES — Entrada : :
REQUERIDAS ontas ce i~ .
Materiais % AQUISICAO l
L |
l Logistica > TRASFORMACAO
PROJETO DO vt Interma
PRODUTO / FORNECEDORES v o :
SERVICO Logistica de i ALIENACAO %
¢ Fase de materializagdo dos produtos e Saida E Custos 1
exigéncia dos servigos nos planos de uma || Incorridos !
BANCO DE DADOS empresa tipica de manufatura Lot
|

Fase de execugdo dos planos |

IMPULSO DOS CUSTOS
(Fase de desenho influenciam entre 65 e

80 % dos custos)

l CLIENTE

PNR -Plano das
Necessidades de
Recursos

Figura 8 — Gestdo estratégica dos custos logisticos.

PROPRIEDADE

MOMENTUM DOS CUSTOS USO E DESCARTE

CONFIGURAGAO DE UM SISTEMA DE APOIO A DECISAO

SPT

SIC

SIG

Figura 9 — Configuragao de um SAD.

Banco de dados do
SAD

1
Contém: Dados

Financeiros Dados Contabeis
Dados de Vendas [ Marketing
Dados de Manufatura/produgio

Dados de R. H.

Banco de Modelos

Modelos Estatisticos
Modelos de Previsdo
Modelos Operacionais

Modelos de Planejamentos

Softwares do SAD

Gerenciador do Banco de Dados do SAD
Gerenciador do Banco de Modelos
Gerenciador da Interface com o Usudrio

7y

Interface com o Usudrio

USUARIO
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ficados e estocados em locais apropriados para facilitar a re-
cuperacao e o acondicionamento para a expedicdo e distri-
buicdo. Além disso, deve haver a consideracdo dos custos
ambientais internos e externos.

0O sistema de informacdes logisticas necessario para cap-
turar esses relacionamentos pode ser configurado como reco-
mendado por Bowersox e Closs (1996, p.203).

0 planejamento dos custos devir é fundamental para
que, por ocasido da execucdo e controle, os dados estejam
armazenados em bancos de dados (MRP) a fim de permitir a
comparagdo entre os padrdes estabelecidos para a execucdo
e os dados da realizagdo das tarefas (atividades).

Os sistemas de informacdes ligados em rede tém a faci-
lidade de obter dados on-line em real time, importar e expor-
tar documentos eletronicos (EDI - Electronic Data Interchange
— Intercdmbio Eletronico de Dados) por meio de redes de tele-
comunicagdes, assim como armazenar e recuperar tais docu-
mentos dos bancos de dados, & medida que necessario.

As caracteristicas de um SAD como sistema de trata-
mento e comunicacao do conhecimento podem ser visualizadas
na Figura 9. Percebe-se ai que o usuério pode e deve obter
informacOes do ambiente externo, que podera chegar em for-
ma de texto, imagem, graficos, hipertexto, estatisticas, for-
mulas, planilhas, e em vérias linguagens, como HTML, Ja-
vascript, C++, UML, entre outras.

0 SAD deve ser capaz de traduzir o que recebe para sua
linguagem residente e poder armazenar e recuperar, quando
necessario, tais informag@es, a fim de dar conhecimento aos

OBJETIVOS DA ORGANIZACAO
(CONTINUIDADE)

INDICADORES DE DESEMPENHO
(MVA-EVA/ROI/RSPL/g*)

OBJETIVOS DE AREA DE
RESPONSABILIDADE
(VALOR ADICIONADO)

FATORES CRITICOS DE SUCESSO
(ALINHAMENTO AS ESTRATEGIAS)

MVA - Market Value Added
ROI - Return On Investment
g* - Indice de Crescimento Auto-Sustentavel

VISAO - MISSAQ /

(ESTAR NOS NEGOCIOS)

Banco de dados Internos
SAD/SIG/SIC

EVA - Economic Value Added
RSPL - Retorno Sobre o Patriménio Liquido

gestores na linguagem da rede local.

Assim, 0 SAD permite o compartilhamento em LAN -
Local Area Network e em WAN - Wide Area Network, com
janelas apropriadas para a comunicagao.

Enquanto no banco de dados do SAD estardo residentes
os dados internos de planos e orcamentos realizados, no banco
de dados de modelos estardo os aplicativos que permitem dar
um tratamento matematico adequado as alternativas para apro-
veitamento de oportunidades coletadas externamente, bem
como otimizar as decisGes por meio de simulagBes apropriadas.
Tal processamento possibilita evitar as ameagas externas, manter
as forcas internas e minimizar as debilidades internas, no con-
junto do portfélio existente e projetado para o futuro, coteja-
dos ao planejamento operacional e estratégico da empresa.

Decorrente do exposto até aqui, constata-se facilmen-
te, na realidade, a exequibilidade da interpretacdo dos siste-
mas de contabilidade de custos e de apoio a deciso.

Portanto, um SAD que se adapta as exigéncias decisoriais
e regulatorias estara plenamente integrado ao sistema de cus-
tos nos aspectos conceituais e praticos, tecnolégica e
teleologicamente.

SISTEMAS DE INFORMACOES EXECUTIVAS
E A INTEGRACAO COM O DE CUSTOS E DE APOIO
A DECISAO

Um SAD, como ilustrado na Figura 9, deve ter em seu
banco de dados informagfes que, embora sejam resumidas,
apresentam grande quantidade de detalhes.

SUCESSO ——  usuArio

PROBLEMAS
(MODELOS DE
SOLUCAO)

<+“—>

'

NECESSIDADES DE
INFORMACOES
LAN WAN

Banco de dados Externos
AOL/UOL/BOL

Figura 10 — Esquema conceitual de um sistema de SIE.
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Além disso, 0 banco de modelos deve ser formado por
aplicativos de modelos de otimizacdo (que requerem treina-
mento académico multidisciplinar), graus de programagao (que
variam entre a programacao finita, programagéo zero ou infi-
nita), e modelos representacionais que buscam a simplifica-
¢do centrada em aspectos visuais, como 0s casos das técnicas
japonesas JIT e KANBAN.

Esse treinamento multidisciplinar exige dos usuarios fami-
liaridade com diversos ramos de conhecimento para obter os sub-
sidios necessarios a formulagao de estratégias consistentes.

O convivio com a incerteza requer apoio de equipamen-
tos (hardware e software) para conduzir os processos de ana-
lises e obter otimizacGes probabilisticas com a reducdo de
riscos aceitaveis para determinadas circunstancias, ou admi-
nistra-los por planos contingenciais.

Além da complexidade cientifica do tratamento do co-
nhecimento exigido, o fator tempo e a dedicacdo para lidar
com questdes estratégicas requerem muito de intuicdo (cére-
bro direito, imagético, sintético) dos gestores.

A percepcéo da granulometria dos fatores envolvidos e
suas interacOes parece depender mais da coragem de assumir
riscos, por meio de alinhamentos estratégicos, do que de ana-
lises (cérebro esquerdo, fonético, analitico-16gico) que, por
vezes, promovem a “paralisia por anélises”.

Essa condicdo de lidar com fatores ndo-controlaveis é
reconhecida na literatura como pertencente ao alto escaldo
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das empresas, onde reside o maior poder de decisao e respon-
sabilidade.

Ocorre que as pessoas que ocupam tais posi¢des ndo
dispdem de tempo suficiente para dedicagéo as analises, obe-
decendo as regras cientificas em seus minimos detalhes.

Como consequiéncia, esses tomadores de decisdo ne-
cessitam de um tipo de sistema de apoio a decisdo menos
analitico, mas ndo menos sofisticado, apenas com padrfes
representacionais perceptiveis a cogni¢éo e capazes de gerar
estimulos cognitivos, por meio de ldgica paraconsistente ou
difusa, com graficos e imagens, estaticos e dinamicos.

E essa constatacdo, feita pelos cientistas que desenvol-
vem sistemas de informacdes, que permitiu o surgimento dos
SIE.

A integracdo de um SIE com o sistema de contabilidade
de custos pode ocorrer como ilustrado na Figura 10.

Entende-se por SIGE um sistema de informacéo gerencial
estratégica, por SIVA um sistema de informacéo das variaveis
ambientais, por DPO direcdo por objetivos como contraparte
do planejamento e controle do lucro, PFC — Principios Funda-
mentais de Contabilidade, VME — valor monetario esperado,
VPL — valor presente liquido, SHV — share holders value, EVA —
economic value added, MVA — market value added, PL —
patrimdnio liquido, Ta = tempo atual e Tf — tempo futuro.

Tendo em vista que a avaliacdo de desempenho da es-
tratégia superior das empresas baseia-se no retorno do inves-

ESQUEMA GENERICO DO SISTEMA DE PLANEJAMENTO E CONTROLE EMPRESARIAL

Os Seis Estagios do Processo de Planejamento e Controle

GESTAO ESTRATEGICA GESTAO OPERACIONAL
A AN ~
SIGE  SIVA SELECAO DO CENARIO ARTEFATO ¢
=2 DPO/ PFC. 2
::)_ 1T — — t1
\SIE +» Diretrizes ST _ t
E ) — SAD *Otlmlzagao E[X] 0
i — VME, SHV, EVA, MVA
vl o, 3>
> E Identificar, Investigar e . PL, | PL, | PL,
<>,; = 4 —> Definir, Compreender o Selecionar Projetar a :
ol g Analisar e Broblema a Melhor Solugdo :
= ; 5— Equacionar Simular as Opgéo Test Geragéo Implementar 3 B
0 .3 o Problema ¥ solugdes = > Maior > es‘ar- gmu;:; i
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& = 6 —» | Reduzir consumir graus VME ou ) Orgamento i
22 Incertezas = de liberdade VPL x*a0qued | | oreamento i
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Avaliar os Resultados

T SIGELVEA = Sistema de Informagéo Gerencial Estratégica Integrado a Logistica para a
: Criacéo de Valor Econdmico Agregado T¢

Figura 11 — Esquema genérico do sistema de planejamento e controle.
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timento acima da média do setor, segundo Porter (1990), os
modelos de avaliagdo acima devem ser considerados.

Assim, algumas caracteristicas de um SIE podem ser
identificadas, distinguindo-se, aqui, as duas principais.

A primeira delas é que um SIE € projetado para o0 uso
pelos executivos, sendo que a maioria das aplicages disponi-
veis sdo do tipo para consulta display-only, podendo-se con-
sultar e imprimir sem permitir a manipulacdo de dados. Além
disso, um SIE permite a visualizacdo de excec¢des por meio de
varios niveis de detalhe. Por outro lado, um SAD é tipicamen-
te projetado para o nivel gerencial intermediario de geréncia.

A segunda refere-se ao fato de que um SIE assiste 0s
executivos seniors com os problemas ndo-estruturados, foca-
lizando as informac@es necessarias, combinando dados de fon-
tes internas e externas, criando ambientes genéricos e comu-
nicacBes que podem ser focalizadas e aplicadas a um arranjo
de problemas em mutacao.

A partir disso, o uso dos SAD pode falhar, sendo entdo
necessario um SIE, devido a:

1) algumas habilidades e talentos de gestdo do conhe-
cimento humano inatos que ndo podem ser incorporadas aos
SAD e outras que podem ser apenas parcialmente incorpora-
das, como a criatividade, intuicdo e imaginacgdo. Na realidade,
0 computador, por meio de inteligéncia artificial, imita ape-
nas o cérebro esquerdo, fonético e analitico 16gico, mas, ndo
o direito, sintético intuitivo e imaginativo.

2) um SAD é restrito ao conhecimento que possui, ou
seja, 0 sistema ndo pode processar algo que nao tem. O co-
nhecimento que possui pode, e as vezes ndo pode, responder
as necessidades dos gestores tomadores de decisao; isto &,
ele ¢ limitado na capacidade de aprender, o que é capacidade
do ser humano.

3) um SAD é restrito pelos tipos de conhecimento que
possui e pode desempenhar. Por exemplo, se um SAD néo tem
habilidade para processar raciocinio, entéo faz pouco sentido
armazenar este tipo de conhecimento nele. O SAD ndo estara
apto a raciocinar no curso de processamento de respostas de
que o gestor precisa.

4) um SAD ¢ limitado na capacidade de processar, dada
a capacidade do hardware e do software no qual esta sendo
usado. Sera ainda mais limitado, se rodado em um sistema
vagaroso e com pequena capacidade de memédria. Entretanto,
um computador muito poderoso custa mais caro e a relagdo
custo-beneficio pode ndo ser vantajosa para 0 USUArio.

5) em um nivel fundamental, o0 melhor SAD ndo pode
superar a auséncia de um tomador de decisbes. Da mesma
forma, ndo pode forcar um gestor a fazer questionamentos,
prestar atencdo a suas respostas, ou ponderar suas respostas
em relacdo a decisdo que esta sendo feita.

Percebe-se, a partir dos itens acima, que um SIE com-
pde-se de equipamento, mas a parte mais atuante ainda é o
cérebro humano, em interagdo. Junte-se ao conhecimento
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humano o apoio da tecnologia de informacdo e tem-se um
sistema extremamente sofisticado. Pode-se expressar a es-
trutura conceitual de um SIE como na Figura 10.

A integracdo do SIE com o SAD, e logicamente com 0
SIG/SIC, representado na Figura 11, permite que a comunica-
¢ao da visdo, da missdo e o processo de planejamento estra-
tégico das organizagBes definam cenérios e elejam apropria-
das diretrizes estratégicas. Além disso, também possibilita que
se definam objetivos parciais, bem como objetivos das areas
de responsabilidade, projetos de investimentos e, conseqiien-
temente, também os “custos devir” ou custos planejados, o
que torna vidvel a apuracdo dos indicadores econémicos e
estratégicos.

De uma perspectiva estratégica, a alta administracdo
estara preocupada em gerir a participacdo da organizagdo
no setor econdmico em que esta inserida, seus relaciona-
mentos externos e a longo prazo com os clientes, fornece-
dores e concorrentes, numa cadeia de criagdo de valores
permanentes.

CONCLUSOES

Como discorrido, a integracdo dos sistemas de custos
aos sistemas de apoio a decisdo e de informagédo executiva,
em termos de arquitetura de sistemas de informag@es con-
tabeis com relacdo a ligacdo das decisbes estratégicas as ope-
racionais e seu controle, bem como ao atendimento da legis-
lacdo do pals, é factivel.

Quanto a robustez de um sistema que incorpore 0s mo-
delos conceituais de gestao estratégica e operacional de cus-
tos, e da contabilidade geral, exigida pela legislacdo, cré-se
ter deixado claro que:

a) um sistema de custos cuja funcdo é fornecer dados
para planejamento e controle por meio de custos devir, custos
padrdo sob modelos conceituais de métodos de custeio dife-
rentes, é plenamente factivel, exeqivel e executavel com o
uso da tecnologia de informacéo de relacionamentos por ban-
cos de dados comercialmente disponivel, com possibilidade
de geragdo de informacgdes com multiformatagdes;

b) um sistema de informag&o contabil (custos) acoplado
a um sistema de apoio a decisao e este a um sistema de infor-
magcao executiva é factivel, na medida em que o centro (cére-
bro) do SIE esteja treinado e disciplinado nos modelos
conceituais de gestdo, mensuracdo e informacdo para lidar
com 0s conceitos de custos;

c) um sistema de informagdo contabil, cuja fungdo é
processar dados a partir de resumos acumulados de um banco
de dados que recebeu informacdes previamente definidas num
plano de contas instalado e preparado para coletar, acumular,
organizar os dados em estruturas de contas por natureza, por
eventos, por atividades e por areas de responsabilidade ou
fungdes, bem como por estrutura de produtos, por clientes,
por regido, por contrato, ou qualquer nivel de desdobramento



(deployment) requerido pela gestdo, pode fornecer o nivel de
detalhe que um SAD esteja preparado para coletar e submeter
aanalise de otimizagdo em aplicativos de pesquisa operacional;

d) a geracdo de estimativas de resultados das alternati-
vas analisadas em um SAD pode interagir com imagens gréafi-
cas de um SIE, e vice-versa, fornecendo informagdes em nivel
de abstracdo que podem ser decodificadas por um SAD e
traduzidas em caracteres numéricos para serem submetidos a
andlise por aplicativos de um SAD;

e) as analises e os dados quantitativos gerados por um
SAD podem ser incorporados ao banco de dados do sistema
de padrBes de custos, bem como as contas de maquinas de
um PNM nas estruturas de produtos e servicos;

f) a integracdo dos sistemas presumida neste estudo pode
requerer um investimento elevado, que deve ser considerado a
luz da relagao custo-beneficio para a empresa que pretende adota-
la. Entretanto, pode-se afirmar que, tecnologicamente, € plena-
mente exequivel, factivel e executavel, em termos de tecnologia
da informacdo disponivel, bem como uma questao de atualiza-
¢ao tecnoldgica com investimentos que podem se tornar
irrelevantes no jogo competitivo atual, dadas as possibilidades
de obtencdo e manutencéo de capacidades diferenciadoras para
a sustentacdo das vantagens competitivas.

AINTEGRAGAO DO SISTEMA DE CONTABILIDADE DE CUSTOS AOS SISTEMAS DE APOIO A DECISAO E DE INFORMAGAO EXECUTIVA
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