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RESUMO

O artigo aponta para a necessidade de ampliar o escopo da gestdo de custos
de forma a torna-la consistente com a elaboragdo e desenvolvimento de estratégia
competitiva empresarial.

Considera-se que o alcance e o papel da gestdo estratégica de custos no
desempenho das empresas s6 podem ser apreendidos se situados num contexto de
longo prazo e no @mbito das estratégias competitivas das empresas, particularmente no
que se refere a duas de suas principais tendéncias - a busca de flexibilidade e a
intensificagdo das inter-relagées e conseqiente interdependéncia ao longo da cadeia
produtiva na qual a empresa se insere. Ambas exercem influéncias sobre o
comportamento atual e tendencial dos custos e exigem organizagbes voltadas para o
aprendizado, o que além de requerer reavaliagdo e mudanga na estrutura interna,
estimula uma revisita as competéncias basicas da empresa, raizes de suas
potencialidades e versatilidade quanto aos produtos e mercados atuais e potenciais.

INTRODUGAO

A exploragao do significado da gestéo estratégica de custos quando colocada vis-a-
vis as nogOes de estratégia empresarial, concorréncia, incerteza e competitividade mostra a
imperiosa necessidade de ampliar a visdo dos gerentes, dado que a gestdo de custos tem
privilegiado tradicionalmente o lado interno das empresas (Bacic,1994). Supde-se
implicitamente que as técnicas produtivas e os mercados sado estaveis, razao pela qual o
foco analitico é centrado no volume produzido e no controle dos processos internos:
absorgéo dos custos indiretos, ponto de equilibrio, orcamentos de custos, padrbes, analise
de variagbes.

O surgimento de um novo padrdo tecnolégico e a intensificagdo da concorréncia,
com a conseqlente redugdo do tempo de vida das tecnologias e o aumento da fluidez dos
mercados tém exigido uma extensdo do foco da gestdo de custos de forma a torna-la
consistente com a elaboragdo e o desenvolvimento da estratégia competitiva empresarial.
Os elementos estratégicos devem tornar-se explicitos na analise dos custos, de forma a
auxiliar na obtengdo de wuma vantagem competitiva sustentavel (Shank e
Govindarajan,1993).

Por esta razao, o termo gestdo de custos vem sendo cada vez mais qualificado pelo
adjetivo estratégico. O significado, o alcance e o papel da gestéo estratégica de custos no
desempenho das empresas, s6 podem ser apreendidos se situados no contexto de longo
prazo e no dmbito das estratégias competitivas das empresas. Destas interessa destacar
particularmente duas de suas principais tendéncias - a busca de flexibilidade e a
intensificagdo das inter-relagbes e consequente interdependéncia ao longo da cadeia



produtiva na qual a empresa esta inserida, tendo como contraponto o aumento da percepgao
da incerteza nas decisbes e a importancia crescente da capacidade de adaptagdo a
condigbes concorrenciais em constante mutagdo. Ambas exercem claras influéncias sobre o
comportamento atual e tendencial dos custos (caso em que a dimenséo estratégica se torna
mais relevante). Ademais, essa agenda, exige organizagdes voltadas para o aprendizado, o
que requer reavaliagdo e mudanga na estrutura interna. Cabe entdo abrir um espago para
uma breve discussao sobre esses itens o que contribuira para uma melhor contextualizagao
da gestéo estratégica de custos.

CRESCIMENTO E DESENVOLVIMENTO DE INTER-RELAGOES: A CADEIA DE
VALORES

A concorréncia € um processo dinamico no qual espagos econémicos sao criados,
destruidos e modificados continuamente. As empresas tentam dentro desse contexto
crescer, seja em dado espago ou em varios espagos, mantendo neste ultimo caso um certo
grau de “coesao estratégica” entre os diversos negocios. A movimentagao entre espagos nao
deve ser entendida como ocupagao pura e simples de mercados. Existe um leque de opgdes
que vai desde a formulacdo de “aliangas estratégicas” até o desenvolvimento de melhorias
nas inter-relagdes existentes com outras empresas em dada corrente produtiva (nogdo de
cadeia de valores).

Incerteza no célculo capitalista sempre ha, mas no periodo recente intensifica-se a
percepgao da incerteza pelos tomadores de decisGes nas empresas; o horizonte de calculo
torna-se menos definido com implicagdes nas expectativas dos agentes. Estes obrigam-se a
revisar as estratégias, visando novas formas de obtengdo e manutengdo de vantagens
competitivas, assim como identificar e avaliar possiveis formas de compartilhar os
crescentes riscos inerentes as decisdes de produgdo. A revisdo das estratégias usualmente
conduz a reformulagdo das formas de organizagdo interna e entre empresas, tendo como
objetivo central a obtengdo de flexibilidade e com ela maior agilidade e versatilidade de
respostas aos novos desafios do ambiente concorrencial. Isso implica aumento de
interdependéncia das fungdes e areas no interior das empresas e entre empresas, e obriga a
uma revisita as competéncias basicas da empresa, raizes de suas potencialidades e
versatilidade quanto a produtos e servigos.

Do lado dos produtos, com a maior sensibilidade quanto as necessidades (mais
“voluveis”) dos clientes, busca-se adapta-los e dota-los de caracteristicas que conduzam ao
aumento do valor percebido pelos compradores no sentido de maior diversificacdo e
diferenciagao e “customizagao” muitas vezes resultante da combinagao: modulos em massa
e combinagdes (montagem) personalizadas. Situagdes de maior incerteza ou turbuléncia
exigem reorganizagdes freqlientes do processo produtivo e adogéo de inovagdes em sentido
amplo - refletindo-se em aumento do peso da irreversibilidade dos investimentos nas
decisbes de produgdo. Nessas circunstancias, as estratégias das empresa conduzem, de
maneira geral, a mudangas fundamentais nas formas de organizagdo e praticas
administrativas. Os objetivos sdo: adaptar-se a nova configuragdo e novas exigéncias do
ambiente competitivo - mais préximo (estrutura industrial) e mais distante (estrutura
econdmica) -; compartilhar custos e riscos; ampliar a flexibilidade no sentido de resposta as
novas condigdes da concorréncia, de identificar e explorar oportunidades a frente dos
concorrentes, criar novos espagos, tentar reverter aspectos desfavoraveis da estrutura,
enfim aumentar a capacidade de construir vantagens competitivas..



O esforgo de revisdo e reformulagdo constitui um movimento estratégico que sé
pode ser apreendido e revela sua racionalidade a partir da trajetéria e do eixo diretor de
buscar manter ou ampliar a posicdo da empresa no mercado, considerando que o0s
concorrentes estdo tentando fazer o mesmo. Esse esforco deve levar em conta as
competéncias estratégicas (potencialidades) da empresa que também devem formar a base
de suas agdes futuras. Para atenuar os efeitos da incerteza as empresas devem buscar
atuar em torno do que sabem fazer melhor, focalizando mercados e aprendendo a explorar
oportunidades na clientela atual e potencial. Esse conceito acentua que a posigao no
mercado de uma empresa e seu estoque de potencialidades (ativos em sentido amplo) sado
faces da mesma moeda. Constituem o produto da histéria de decisbes estratégicas e de
comprometimento de recursos submetidos a avaliagdo e chancela (ou ndo) do mercado no
processo concorrencial.

Assim, as politicas de especializagdo e de diversificagdo podem sair do campo da
dicotomia, tendo em comum a busca da coeréncia estratégica das atividades desenvolvidas
pela empresa, especialmente se a estratégia de diversificacdo manifestar um carater de
complementaridade e de “busca de sinergias” (Porter, 1985) que se expressa por meio da
complementaridade industrial e comercial das atividades, se efetiva na concentracdo dos
recursos e dos servigos por eles gerados em objetivos precisos, tendo como nucleo a
decisédo de crescimento da empresa em torno de suas atividades principais que podem ser
ampliadas a partir de sua base de especializagédo (Penrose, 1959).

Para empresas cujo mercado correspondente as atividades base ndo puder ser
ampliado (saturagdo, estagnacdo da rentabilidade, etc.) ou que tém reduzido o valor de
algumas de suas competéncias estratégicas, em consequéncia por exemplo da
reestruturagcdo industrial, a revisdo das atividades internas adquire novo peso. A
diversificagdo para novas e distintas atividades transforma-se em uma imposi¢do. As
politicas seriam de retirada ou redugdo das atividades atuais, em paralelo a identificagdo e
exploragéo de oportunidades e diversificagdo para novas e distintas atividades, considerando
os clientes atuais e potenciais.

No caso de empresas que dispéem de “folgas” financeiras e de outra natureza,
podem prevalecer decisGes que privilegiem a “dispersdo” das atividades desenvolvidas,
tendo como eixo o objetivo de “conglomeragéo”. Observa-se, no entanto que o potencial de
crescimento ndo tem porque estar diretamente associado a dispersdo das atividades da
empresa. O fator chave é a coesédo estratégica do conjunto de atividades. Nesse sentido,
estratégias que conduzem a dispersao estardo freqlientemente sujeitas a corregbes, o que
certamente tera grande impacto nos custos globais da empresa, podendo comprometer sua
posigdo competitiva.

Por outro lado, o conjunto de decisbGes atinentes a reformulagdo do “locus” de
execugao das atividades produtivas, no ambito interno e no ambito da localizagdo, acabam
por rebater no aprofundamento das inter- relagdes ao longo da cadeia produtiva da qual a
empresa faz parte. O aspecto novo aqui, diz respeito a intensificagdo dessas inter- relagdes
e a sua generalizagdo para um conjunto de fungbes da firma, da P&D e do planejamento a
comercializagéo, passando pela fabricagdo. (Delapierre, 1991:136), levando a mudangas no
carater qualitativo da forma de relagbes com clientes distribuidores e fornecedores,
implicando ampliagéo do alcance da nogao de flexibilidade (Souza, 1993).



Alguns pontos basicos norteiam a reavaliacdo dessas relagdes: a busca persistente
de reducao de custos, a capacidade de responder de forma rapida a flutuagdes na demanda;
a crescente orientacdo para diferenciagao/sofisticagdo dos produtos e, em especial, a nova
realidade da “qualidade total”. A esse respeito vale notar que pressupondo-se que cada
empresa, independentemente de seu tamanho, ao ocupar uma posi¢do na estrutura
produtiva, esta cumprindo um dos elos da cadeia de relagbes que a constitui, ndo tem
sentido pensar-se na qualidade de uma empresa em particular. As decisdes relativas a
qualidade devem permear ndo sé as atividades que sdo executadas na empresa, mas
também ao longo da cadeia. (Souza, 1993).

Na analise da evolugdo das relagbes entre empresas e sua relacdo com a gestéo
de custos deve-se distinguir e caracterizar o tipo de atividade que gerou a relacdo, que pode
ir de atividades auxiliares, a fases principais do processo produtivo, passando por operagdes
de apoio e acabamento final dos produtos.

Esta distingdo é elemento chave do enfoque da cadeia de valores (Porter,1985) e
subjaz na teoria do T.Q.M. (Gestdo da Qualidade Total). O enfoque da cadeia de valor
mostra que é possivel obter substanciais redugdes de custos (ou aumentar as possibilidades
de diferenciagéo) caso se abandone a andlise local e interna a empresa em favor de uma
visdo sistémica que abranja as inter-relagbes das atividades da empresa com seus
fornecedores e clientes.

No caso de atividades ou tarefas que requerem habilidades e conhecimentos mais
especificos, a externalizagédo visa a busca de competéncias técnicas do subcontratado e a
obtencdo de economias de especializagdo. A empresa na posi¢cao de subcontratada de
especializagdo desenvolve e executa atividades produtivas ou de servigos diferentes mas
complementares as das empresas clientes. Ao final, se a interagdo entre as empresas for
atingida, ambas desfrutardo das vantagens da especializagdo e da exploragédo das sinergias.
Ao ganhar em especializacdo, a empresa pode concentrar investimentos em areas ou
produtos mais estratégicos (Souza, 1993), explorando melhor suas competéncias basicas, a
ociosidade de recursos, etc., transformando-os em vantagens, e se centrar mais em suas
“vocagdes” natas.

FLEXIBILIDADE

Como ja apontado, um trago comum das estratégias recentes das empresas é a
busca de flexibilidade. Dado o aumento de percepgdo da incerteza no ambiente
concorrencial das empresas a flexibilidade surge como um atributo fundamental a ser
incorporado ao processo de decisdo, visando a obtencao de solugbes que aumentem a
agilidade e versatilidade, em um ambiente caracterizado por formas diversas de turbuléncia.
Como uma das politicas para alcangar o posicionamento estratégico definido para a
empresa, a flexibilidade transparece de modo especial na esfera das formas de organizacédo
(estrutura organizacional). Mais precisamente, a busca de flexibilidade tem o potencial de
engendrar consideravel criatividade no que tange as formas de organizacdo da produgdo, no
ambito interno e das relagdes entre empresas.

Os caminhos que norteiam a busca de flexibilidade refletem a natureza do contexto
decisério e a 6tica em que é pensado - de carater mais defensivo ou mais ofensivo, o que



expressa a visdo da empresa no que se refere, a sua posigcdo competitiva futura quanto ao
papel atribuido a inovagéo.

Na ética estatica, a flexibilidade diz respeito a habilidade e a agilidade de uma firma
em responder rapidamente a mudangas (flutuagbées) no seu ambito externo, especialmente
no que se refere ao comportamento da demanda. Nessa o&tica ndo se considera a

complementaridade intertemporal do processo de decisao.

Ocorre que flutuagdes na demanda representam apenas um dos aspectos do
ambiente das empresas que exigem flexibilidade. Mudancas no mercado dos produtos da
empresa podem ocorrer devido a mudancas tecnoldgicas. Por exemplo, novos produtos
podem surgir, assim como melhorias nos produtos ja existentes na forma de maior
qualidade, novas variedades, etc. Ademais, a mudancga tecnoldgica pode afetar o sistema
produtivo, por exemplo na forma de novo maquinario, novos processos de produgcdo, novos
métodos de gerenciamento e controle, etc. (Carlsson, 1989: 182).

Por outro lado, ndo se pode deixar de considerar a complementaridade
intertemporal do processo de decisbes, 0 que implica uma perspectiva dindmica. Decisdes
tomadas em um periodo estabelecem irreversibilidades que condicionardo e imporao
restricbes a decisdes futuras. O aumento da incerteza acentua o carater irreversivel do
processo decisorio.

Ao tentar defender-se dessa situagdo, os agentes tomadores de decisbes nas
empresas buscam adotar estratégias que permitam delimitar o campo decisério a decisdes
com implicagdes mais fluidas, com maior grau de liberdade. O objetivo & atingir posigdes de
maior liquidez, ampliando o leque de possiveis respostas a oportunidades e ameacgas
futuras. Estas sao inerentes ao ambiente competitivo da empresa mas estao fora do alcance
do processo decisorio da empresa, acentuando a caracteristica de incerteza dos processos
competitivos e por conseqiiéncia dos processos decisorios das empresas,

Com relagédo ao ambiente competitivo futuro, ndo se tem como saber que formas
assumirdo as ameagcas e oportunidades. Quando muito pode-se tentar “visualiza-las” a partir
de um conjunto de expectativas dos agentes envolvidos nos processos. Flexibilidade nesse
referencial pode ser entendida como “ndo reduzir as alternativas futuras” (Améndola e
Gaffard, 1988), privilegiando a liquidez. Mas privilegiar a liquidez pode significar o adiamento
de decisbes de investimento assumindo um carater nitidamente defensivo que certamente
tera efeitos sobre a posi¢cdo competitiva.

Decisdes relativas a esse tipo de flexibilidade também tém seu risco, que deve ser
considerado nas definicbes das estratégias. Por exemplo, ao decidir ndo ampliar a
capacidade produtiva, os tomadores de decisdes estardo limitando (e por esse lado criando
uma rigidez) as possibilidades de resposta a futuros aumentos ndo previstos da demanda.
Isso pode custar a perda de espago competitivo. Observe-se a esse respeito que a
externalizagdo em suas diversas manifestacdes ndo s6 se revela funcional ao objetivo de
redugdo de irreversibilidades, como também pode representar uma alternativa a decisao de

Ipara uma cuidadosa sintese sobre a natureza da flexibilidade nas estratégias das empresas ver Mazzali, 1995,

cap.2.



investimentos em capacidade produtiva - uma empresa passa para “terceiros” 0 aumento da
capacidade de produgao, sem comprometer a posicao de liquidez. Dai a rapida multiplicagéo
de decisdes de externalizagéo e a crescente importancia de formas mais cooperativas (sem
que isso signifique a eliminagéo da relagao de dependéncia) de relagdes entre empresas.

Deve-se notar também que solugbes desse tipo podem ser bastante eficientes no
sentido de ampliar as possibilidades de resposta a oportunidades (e ameagas) futuras com
menor comprometimento de posicdes mais liquidas, isto €&, garantindo uma certa
flexibilidade. Mas, pelo seu carater defensivo aparentemente confortavel, essas solugdes
podem nao ser suficientes (e usualmente ndo o sdo) quando o referencial é a construgdo de
vantagens competitivas. Esse objetivo, que vai além de defender posigdes competitivas ja
atingidas, exige estratégias ativas capazes de criar e consolidar oportunidades, traduzindo-
as em diferenciais competitivas com relagdo aos concorrentes. Aqui a flexibilidade
necessaria € a dindmica - nao se trata apenas de ampliar as possibilidades de resposta a
oportunidades futuras, mas de ampliar as opgdes para o futuro.

As raizes dos diferenciais em termos das potencialidades para criar e efetivar
oportunidades estdo associadas as caracteristicas e dindmica dos processos de produgéo
em seu sentido mais amplo, e as competéncias basicas que os diferenciam e que definem a
capacidade de identificar e explorar a frente dos concorrentes novas opgdes produtivas. A
esse respeito, Penrose (1959) destaca a importancia da existéncia de recursos em excesso
para o processo de crescimento das empresas. Nesse tipo de “ociosidade” de recursos
associada a um processo de aprendizagem na atividade produtiva, pode-se identificar a
capacidade de criar novas e diferentes opgdes (flexibilidade ativa) de uma determinada
empresa. E nesse sentido que se pode falar de recursos e competéncias especificos
explicitando-se a importancia da ampliagdo da capacidade de aprendizagem de forma que o
carater de recursos especificos, que expressa uma particular configuragdo, ndo se
transforme em uma restrigdo ou obstaculo a flexibilidade e ao posicionamento competitivo da
empresa.

Obviamente, a flexibilidade esta associada ndo sé a ampliagdo da capacidade de
aprendizagem que diz respeito aos recursos humanos, mas também a superagdo da
restricdo financeira (Mazzali, 1995), que tende a acentuar-se com a aceleragéo do progresso
técnico. A construgdo da capacidade produtiva gera custos irrecuperaveis que ndo podem
ser eliminados mesmo com o fim da producgéo.

Decisbes de mudangas devem considerar o peso desse custo, particularmente
quando se trata de decisédo de investimento em processos de produgao muito diferentes dos
atualmente em operagédo. O retardamento de decisGes desse tipo para fugir dos custos
irrecuperaveis pode significar a perda da posi¢cdo no mercado; por outro lado, a antecipagao
pode exigir a absorgao de custos irrecuperaveis de investimentos anteriores, considerando-
se que a venda dos ativos dada sua especificidade nao é tarefa facil e o resultado da venda
pode ser inferior ao montante desses custos. Assim, se o processo de mudanga € inerente
ao processo competitivo, no ambito das decisdes das empresas impde-se a consideragdo da
restricdo financeira e do “timing” para a mudancga, tendo em vista o imperativo da mudanga
para preservar ou ampliar a posigdo competitiva vis-a-vis os custos irrecuperaveis.

Os caminhos para a flexibilidade, particularmente a de carater ofensivo, em
situagbes de reduzida validade das previsdes, mas com amplas possibilidades em termos de



desenvolvimento tecnolégico, oferecem espagos para inovagdes que vao além das
estritamente tecnologicas e que nao ficam restritas ao ambiente da produgédo. Assim
observa-se a intensificagao de esforgos de mudanga em diversas esferas; o que exige novas
habilidades da empresa em termos da capacidade de absorgao de novos conhecimentos e
aprendizado organizacional.

APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Aprendizado organizacional é o processo pelo qual a organizacdo absorve novos
conhecimentos e os transmite aos seus membros. Supde-se que esse aprendizado ira
contribuir para a melhoria continua dos processos da organizacédo e, tratando-se de uma
empresa, aumentar a sua competitividade. A discussdo em torno do aprendizado ou das
organizagbes voltadas ao aprendizado (learning organizations) tem ocupado um espago
significativo na literatura gerencial da década de noventa, sendo que a sua popularizagéo
deve-se, em boa medida, ao livro A Quinta Disciplina de Peter Senge. A contribuicdo
pioneira e, certamente, mais relevante, é, contudo, a de Argyris (1978, 1985). A discussao do
aprendizado nas organizagdes € impulsionada também pelo fato de que um numero cada
vez maior de ocupagdes esta adquirindo o perfil de “trabalho de conhecimento”: tarefas que
combinem um conhecimento técnico especializado com a capacidade de trabalhar em
equipe, formar relagdes proveitosas com clientes e fornecedores, e, em ultima analise, de
refletir criticamente para poder transformar as suas préprias praticas organizacionais
ineficientes (Argyris, 1991: 100).

Uma primeira tarefa para se avangar nesta discussdo é escolher uma definigao
operacional de aprendizado. Argyris (1993: 3) comega com a premissa de que “o
aprendizado ocorre quando se detecta e corrige um erro”. E preciso cuidado, ndo obstante,
para evitar uma definicdo demasiado estreita que iguale aprendizado a resolugcdo de
problemas, de modo que todo o foco recaia na atividade de identificar e corrigir erros no
ambiente externo. O passo critico para o aprendizado € que os gerentes e empregados
consigam refletir sobre o seu comportamento, e observar como, em certas maneiras, esses
comportamentos acabam contribuindo para a ineficiéncia na organizagdo. Exige, portanto,
um esforgo de reflexdo dos membros da organizagéo, esforgo este que vai além de apontar
problemas externos ou falhas de outros membros, mas passa pela percepgao de como cada
um esta afetando o desempenho da organizagdo. Isso implica na capacidade de abordar
tépicos potencialmente embaragosos e ameagadores. Essa postura apresenta-se como
condigdo basica para a geragdo de novos conhecimentos referentes aos processos vitais da
organizagao e para a utilizagdo desses conhecimentos na promogao da melhoria continua.

O passo seguinte é verificar qual o tipo de estrutura organizacional mais propicia
para o processo de aprendizagem, i.e., 0 que caracteriza uma organizagdo voltada ao
aprendizado. Garvin (1993: 80) fornece uma interessante definigdo: “uma organizagéo
voltada ao aprendizado € uma organizagéo habil na criagdo, aquisicédo e transferéncia de
conhecimentos, e na modificagdo do seu comportamento para refletir os novos
conhecimentos e percepgdes”. Nesta definicdo fica claro que o processo de aquisicédo de
novas idéias nédo é suficiente para classificar uma organizacdo como uma organizagao
voltada ao aprendizado. Uma idéia nova pode ser o principio de uma melhoria de
desempenho, em qualquer nivel da organizagao, mas é sua efetiva implementagéo que vai
garantir um resultado concreto do aprendizado. E justamente a capacidade de converter o
novo conhecimento adquirido numa nova forma de executar certas fungbes, ou numa nova



atitude diante do trabalho que vai fazer o elo entre conhecimento adquirido e a melhoria do
desempenho.

Uma organizagdo que deseje voltar-se ao aprendizado necessita, antes de mais
nada, avaliar se a sua estrutura € adequada ou nédo a este modelo. Um desafio crucial é
conseguir integrar o aprendizado as rotinas de trabalho. Nao parece mais funcional, em vista
da preméncia da melhoria de processos e da construgéo de sélida vantagens competitivas
colocadas pela natureza do ambiente competitivo atual, separar trabalho e aprendizado. Isto
significa, em termos concretos, que as pessoas tenham o tempo necessario e sejam
incentivadas a analisar e refletir sobre tdpicos como a estratégia de negécios da
organizagdo, as necessidades reais dos clientes; a eficacia dos processos correntes. A
criacdo de certas estruturais e mecanismos formais (os féruns de aprendizagem) pode
também facilitar o processo: revisdes estratégicas, auditorias de sistemas, relatérios de
benchmarking internos, missdes de estudo, workshops com clientes, fornecedores e
especialistas externos. Além disso, Garvin (1993) destaca cinco atividades onde as
organizagbes voltadas ao aprendizado se destacam: (1) resolugéo sistematica de problemas;
(2) experimentacdo com novos enfoques; (3) aprendizado com sua propria experiéncia e
passado; (4) aprendizado com as experiéncias e praticas superiores dos outros; e (5)
transferéncia rapida e eficiente dos conhecimentos por toda a organizagao.

Uma organizagado voltada ao aprendizado estrutura-se de tal maneira que os
membros sejam constantemente levados a refletir sobre o seu trabalho e comportamento. E
enganoso também querer reduzir o problema do aprendizado organizacional a uma questao
de motivagdo. Se as estruturas da empresa (treinamento, avaliagdo de desempenho,
recompensas, processos decisorios) ndo estiverem alinhadas para promover o aprendizado,
mesmo o individuo mais motivado acaba se deixando guiar pelo que Argyris (1993) chama
de raciocinio defensivo.

Na medida em que a gestdo estratégica de custos enfatiza a concepgdo de gestéo
de atividades e aperfeicoamento de processos dentro da cadeia de valores, ela passa a
exigir e promover o aprendizado organizacional. Isto por que, neste novo formato, a atividade
de gestéo de custos incorpora uma dimensao de aprendizado. Basta lembrar que a premissa
basica de uma organizagéo voltada ao aprendizado é a idéia de que a melhoria continua
requer um comprometimento com o aprendizado. Uma melhoria na gestado de custos e nas
estruturas geréncias envolvidas implica, necessariamente, que a organizagao foi capaz de
gerar ou absorver um novo conhecimento e transmiti-lo de modo eficaz ao seus membros,
convertendo-o num aperfeicoamento de processo.

CONCLUSAO

A incerteza e a fluidez dos espagos concorrénciais exigem das empresas ema
capacidade analitica ampla, que abranja a otimizacdo da cadeia de valores e o
desenvolvimento da flexibilidade entre outros fatores. O aprendizado organizacional é
condigdo necessaria para a competitividade. Neste aspecto os profissionais de custos devem
responder a esse desafio ampliando sua capacitagao.

A caracterizagdo do profissional de custos como guardido do “status-quo”, reativo,
comprometido com o passado e verificador do cumprimento de métodos e padrbes
preestabelecidos é fungdo de um perfil profissional desenhado na suposicao de espacos



econdmicos rigidos nos quais a mudanca é lenta. O novo profissional deve ter um perfil “pro-
ativo”, critico da situagdo atual e comprometido com a criagdo do futuro, auxiliando assim o
planejamento e o desenvolvimento da estratégia competitiva empresarial.
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