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Abstract

This article has as objective points out the importance of the managament costs in the supply chain, pointing the Activity-Based Costing  as an alternative for this purpose. In this sense, in the initial part of the study, the conceptual aspects of the supply chain, managament costs and the purposes of the Activity-Based Costing were approached. Soon after, there are two closer examples of analysis of costs for customers and suppliers, where it is possible to detach some important points in the managament costs, considering the closer two links of the supply chain of a company, that are the customers and the suppliers.
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1. INTRODUÇÃO

O gerenciamento de suprimentos é um conceito que, recentemente, vem sendo disseminado e vem ganhando importância como uma nova forma de gestão empresarial devido à necessidade atual de se formar alianças estratégicas entre empresas fornecedoras e clientes envolvidas em negócios comuns, a fim de se obter um menor custo em toda a cadeia produtiva, além de torná-la mais ágil. 

As mudanças econômicas e sociais são as principais razões que induzem a formação de negócios e de parcerias entre os diversos elos da cadeia produtiva, visto que tais fatores afetam diretamente as relações mercadológicas e impactam na necessidade de se remodelar os conceitos de negócio. 

Com o fortalecimento e reorganização das relações entre as empresas coadjuvantes do negócio, busca-se a sinergia entre os elos como forma de fomentar a competitividade, uma vez que envolve uma visão mais ampla, que excede os limites internos das organizações. Desta forma, é possível vislumbrar mais oportunidades de aumento de lucratividade para os seus participantes em patamares mais elevados do que se as atividades fossem desenvolvidas de forma individualizadas para cada empresa.

Sob esta perspectiva de aumento da lucratividade na cadeira de valor, este estudo divulga particular atenção aos custos por atividades, notando-os em dois casos, nos quais pôde-se perceber que, algumas mudanças na forma de gerenciamento dos custos resultaram em informações mais precisas para tomada decisões lucrativas, ao mesmo tempo em que permaneceram os relacionamentos saudáveis com os clientes e fornecedores.

2. ASPECTOS CONCEITUAIS DA CADEIA DE VALOR

Faz-se necessário observar algumas diferenças entre os conceitos de Cadeia de Suprimento e Cadeia de Valor, que alguns autores comumente utilizam para abordar a visão macro das ligações das cadeias de produção considerando desde o fornecedor de matéria-prima até o consumidor final.

Segundo Ganeshan, (adaptado por L.G. Marujo, 2002), a cadeia de suprimentos é uma rede composta de empresas, atividades e tecnologias que executam as funções de obtenção de material das empresas produtoras em empresas vendedoras. As produtoras transformam as matérias obtidas em produtos intermediários e/ou produtos acabados e os distribuem aos clientes. 

Normalmente, é fácil a identificação de uma cadeia de suprimento em uma empresa produtora, embora a complexidade da cadeia possa variar de empresa para empresa. Ganeshan (2002) relata que a complexidade das operações que envolvem esses agentes de transformação abrange eventos tais como fluxo do produto do fornecedor de matéria-prima até o ponto de venda, fluxo de informação entre as organizações, como ordens de compra, controle de atendimento de pedido, etc; atividades que podem ser consideradas como agregadoras de valor, sendo estas percebidas pelo cliente, e que devem ser gerenciadas.

Por outro lado, Ballou, em Góis (2003), refere-se ao gerenciamento da cadeia de suprimento como sendo o processo de planejamento, implementação e controle do fluxo eficiente e economicamente eficaz de matérias-primas, estoques em processo, produtos acabados e informações relativas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o propósito de atender às necessidades do cliente. 

Por essas óticas, e do ponto de vista das atividades, o conjunto de interações entre as mesmas, pode ser denominado de cadeia de valor, como definem Shank e Goovindarajan (1997): “A cadeia de valor é um conjunto de atividades criadoras de valor, desde as fontes de matérias-primas básicas, passando por fornecedores de componentes até o produto final entregue nas mãos do consumidor”.

A ampliação da ótica empresarial das organizações para além dos seus limites internos, implica em uma nova perspectiva estratégica na qual destacam-se quatro áreas a serem trabalhadas, conforme apontam Shank e Goovindarajan (1997):

· Ligações com os fornecedores

Consiste em uma administração das relações de forma que todas as partes se beneficiam. Nesse contexto, é possível citar o modelo de integração externa da qualidade, considerado um dos mais importantes por Paladini (1995), que aponta a integração com os fornecedores como uma de suas áreas básicas, onde se prioriza a qualidade nessa relação.

· Ligações com os clientes

Nesta área destaca-se “como um produto de uma empresa está inserido na cadeia de valor do comprador” (Shank e Goovindarajan, 1997).

Entrevistado por Saibi Neto (2000), Shank esclarece que a análise de valor para o cliente é vital importância. Para tanto, é necessário identificar quem é realmente o cliente, pois, muitas vezes os clientes diretos de uma empresa não são os clientes finais. 

· Ligações de processo dentro da cadeia de valor de uma unidade empresarial

Nesse ponto há um reconhecimento das interdependências das atividades de valor. Estas podem ser vistas como atividades que incorporam atributos ao produto sendo percebido pelos clientes alvo. Essas atividades estão ligadas entre si através de processos complementares, porém interdependentes, uma vez que, alterada uma atividade, esta pode impactar no desempenho da atividade posterior ou anterior.  

· Ligações através das cadeias de valor da unidade empresarial dentro da organização

Neste tipo de ligação, procura-se explorar o potencial de algumas atividades de valor, através do compartilhamento entre diferentes unidades de trabalho e pelas ligações entre elas dentro da unidade empresarial.  Por exemplo, compartilhamento de um mesmo depósito, centro de distribuição ou etapa da produção entre produtos oriundos de diferentes processos produtivos. Com isso, procura-se aumentar a capacidade de compartilhamento entre os elos internos da empresa.

Complementando os conceitos apresentados, aponta-se o objetivo da cadeia de suprimentos que é, segundo Shingo (1996), capacitar todas as empresas da cadeia para responder com flexibilidade às constantes flutuações da demanda, colocando no mercado produtos e serviços da mais alta qualidade, ao mais baixo custo, com rapidez no atendimento e atentas à possibilidade de agregar valor a partir da inovação. Para isso, utiliza-se a abordagem da cadeia de valor. Neste estudo, as considerações serão restritas aos aspectos de custos.

3. POR QUE GERENCIAR CUSTOS NA CADEIA DE VALOR

Com a velocidade das mudanças e aumento da concorrência global, as empresas têm o desafio de aperfeiçoar seu suporte informativo para apoiar decisões a respeito dos seus produtos/serviços e medir o desempenho das suas atividades enquanto integrantes da cadeia de valor. (Zanquetto Filho, 2000).

Sob este enfoque, o gerenciamento eficaz de custos é um dos fatores de impacto expressivo que colabora para o alcance dos objetivos estratégicos das empresas, através das cadeias em que participam. Lalonde, especialista em gestão da cadeia de suprimentos, em entrevista à Biondo (2000), é categórico ao classificar a análise de custos como o primeiro critério de otimização da cadeia do ponto de vista estratégico. 

As informações de custos apropriadas às atividades desenvolvidas pela cadeia de valor revestem-se de relevância adicional, se considerada a necessidade de utilização de mecanismos de medição de desempenho dessa integração. Neste sentido, Zanquetto Filho (2000) ressalta que o sistema de custos se traduz em um dos indicadores quantitativos, tanto em relação ao desempenho interno das organizações quanto para as atividades com os elos da cadeia (desempenho externo). 

De forma geral, a análise de custos é definida como sendo o “processo de avaliação do impacto financeiro das decisões gerenciais alternativas” (Shank e Goovindarajan, 1997). A partir dessa idéia, evolui-se para uma visão mais ampla denominada pelos mesmos autores de Gestão Estratégica de Custos, cujo enfoque é o de gerar informações consistentes e oportunas que sirvam de base para a manutenção da vantagem competitiva das organizações. 

Sobre este conceito, Shank e Goovindarajan (1997) advertem que a Gestão Estratégica de Custos tem recebido por parte da Contabilidade Gerencial, um tratamento incompleto uma vez que se limita, na maioria das vezes, às atividades internas da empresa. Os referidos autores ressaltam a importância de considerar os aspectos externos à empresa para viabilizar um gerenciamento de custos eficaz. 

Reportando-se ao conceito de cadeia de valor, Shank observa, em Saibi Neto 1(2000), que ao aplicar a análise de custos numa perspectiva mais ampla, tem-se a capacidade de: 1. Identificar as atividades que agregam valor e distingui-las das que não agregam valor e 2. No caso das atividades que agregam valor, de identificar o nível mínimo de custos para efetivamente conduzir estes processos.

Por outro lado, Shank e Goovindarajan (1997) também ressaltam que, ao reconhecer as interligações da cadeia de valor, admite-se a possibilidade de que, mesmo que os custos de uma atividade de valor aumentem, se consiga reduzir os custos totais. Isso pode ser percebido, por exemplo, na atividade de projeto e desenvolvimento de produto, dependendo da eficácia com que foi realizada, determinar os subsequentes custos de produção.

Em análise à literatura pertinente, nota-se que a determinação das atividades que agregam ou não valor, é uma prática que envolve certo grau de subjetividade. Especialistas da área de gerenciamento da cadeia de valor e de custos, como Lalonde, Martins, Kaplan e Cooper enfatizam que a análise dessas atividades deve ser feita de forma cuidadosa para que se consiga gerenciar com eficiência os elementos que levam ao alcance dos objetivos determinados pela organização e pela cadeia como um todo.

Pelo exposto nesta seção, nota-se que o adequado gerenciamento de custos na cadeia de valor é um aspecto essencial, em diversas visões, para o monitoramento das atividades observadas nessa relação de entidades. No entanto, sem esgotar o assunto, o enfoque principal da gestão de custos na cadeia a ser considerado neste estudo, é o de oferecer maiores (ou melhores) oportunidades de aumento da lucratividade, ao mesmo tempo em que atendem aos clientes da forma que eles desejam e mantendo relacionamentos saudáveis com os seus fornecedores. (Kaplan e Cooper, 2000).

4. O CUSTEIO BASEADO EM ATIVIDADES (ABC) COMO ALTERNATIVA PARA A CADEIA DE VALOR

O Sistema de Custeio ABC (Activity-Based Costing) surgiu em meados da década de 1980, com o propósito de fornecer aos gestores informações mais precisas sobre os custos incorridos com os produtos, serviços, processos e clientes. (Kaplan e Cooper, 2000) 

De acordo com Martins (2003), como os sistemas de custeio tradicionais, a exemplo do Custeio por Absorção, têm a finalidade de identificar custos por centros de custos (visão vertical), sua utilização não permite mensurar adequadamente os custos por atividades ou processos. Desta forma, os sistemas de custeio tradicionais atendem apenas a função de avaliação de estoques para a confecção de relatórios financeiros obrigatórios.

A metodologia do Custeio ABC “propõe que os custos sejam reportados por atividades” desenvolvidas na empresa (visão horizontal) e depois pelos produtos elaborados pelos departamentos que executam tais atividades. Desta forma, consegue-se aplacar as distorções relativas à apropriação dos custos indiretos dos custeios tradicionais e também se propõe ao gerenciamento de custos para tomada de decisões, uma vez que disponibiliza dados mais realistas a respeito dos custos de produção. (Martins, 2003).

Mais recentemente, o Custeio ABC vem sendo direcionado para um enfoque mais amplo da análise de custos. Um dos seus idealizadores, Robin Cooper, aponta duas tendências do Custeio ABC que representam esse aumento de alcance da gestão de custos para a visão da cadeia. Saibi Neto 2 (2000): “A primeira é a adoção do custeio por cliente e a outra a do custeio por fornecedor. A empresa deixa de ser o objeto da gestão de custos, cedendo lugar para toda a cadeia de valor do produto ou serviço”. 

A indicação do Custeio ABC como ferramenta de análise de custos na cadeia de valor também é enfazida por Lalonde, em Biondo (2000), pelo fato de que, na integração da cadeia, a definição dos custos por canal de distribuição e de clientes, por exemplo, “se trata de um processo de gestão horizontal (...)”, e o ABC tem a metodologia voltada para esse enfoque de gestão. Neste caso, em virtude da amplitude de análise observada, ao invés do termo ABC – Custeio Baseado em Atividades, passa-se a utilizar a expressão ABM (Activity-Based Management) – Gerenciamento Baseado em Atividades. 

A tarefa de identificar, mensurar e analisar custos na cadeia de valor não é uma prática fácil, devido à complexidade de fatores presentes nas ligações com clientes, fornecedores, processos e unidades empresariais envolvidos, conforme explanado na seção 2. Desta forma, a ênfase da última parte deste trabalho estará nas duas primeiras ligações citadas, procurando destacar alguns dos aspectos relevantes da análise de custos desses participantes da cadeia de valor.

5. UTILIZANDO O GERENCIAMENTO BASEADO EM ATIVIDADES PARA CLIENTES E FORNECEDORES

A seguir serão apresentados, através de dois casos, de que forma a análise de custos baseada em atividades pode ser utilizada pelas empresas, enquanto integrantes da cadeia de valor, com vistas a melhorar a lucratividade no relacionamento com seus clientes e fornecedores.

Os referidos casos foram extraídos da obra Custo & Desempenho dos autores Kaplan e Cooper (2000), considerados como líderes no desenvolvimento de teorias e aplicações para sistemas inovadores de gerenciamento de custos e da dissertação de Freires (2000).

5.1 Seguindo Adiante Na Cadeia De Valor: Custeio Por Cliente

A expansão do foco de mensuração e análise de custos para além das atividades internas da empresa possibilitou que, através do ABC ou mais recentemente do ABM, as empresas vislumbrassem mais oportunidades de aumento de lucratividade das suas operações.

Seguir adiante na cadeia de valor, ou seja, conhecer, analisar e gerenciar os custos relacionados ao atendimento dos clientes, permitirá que as empresas disponham, entre outras, das seguintes oportunidades Kaplan e Cooper (1998):

· Proteger os atuais clientes altamente lucrativos;

· Redefinir os preços de serviços caros, com base no custo do serviço;

· Oferecer descontos, se necessário, para fechar negócios com clientes de baixo custo;

· Deixar que concorrentes conquistem clientes que causem prejuízos constantes;

· Tentar capturar clientes altamente lucrativos dos concorrentes.

De acordo com os princípios do custeio baseado em atividades, para identificar o custo de um cliente, deve-se atribuir, além do custo de produção do produto/serviço, as despesas com vendas, marketing, distribuição e administrativas (VMDA). Considerando estes itens, na análise de custos por clientes, é possível identificar os chamados clientes de alto custo e os de baixo custo, e assim proceder ações para otimizar o relacionamento com esses clientes.

A análise de custos por clientes, adaptada de Kaplan e Cooper (2000), é exemplificada no caso a seguir:

Quadro 1 – Análise de Custos de Armazenagem em uma Indústria norte-americana de bens de consumo
	Foco de análise
	Custos de armazenagem

	Situação anterior 
	Gasto de 2,8 milhões de dólares em uma atividade: separar e embalar. 

A empresa possui cinco tipos de embalagem, sendo dois tipos principais: full-pallet (63%) e layer and case (34%).

Custo médio calculado de acordo o processamento por embalagem: 0,04 dólar. 

	Conseqüência
	A empresa definia preços para todos os clientes com base no custo médio por embalagem. 

	Aplicando a análise de custos baseada na atividade
	1. Verificou-se que 600 mil dólares das despesas estão associadas à opção layer and case.
O novo cálculo de custos, das duas opções, resultou em:  full-pallet : 0,015 dólar e layer and case : 0,080 dólar.
2. Verificou-se que, para atender um cliente importante, que solicitava 60% das entregas na opção layer and case  e 40% na opção pallet, cobrava-se um preço inferior ao custo de atendê-lo.

	Ações realizadas
	- A empresa procurou o cliente e discutiu com ele os dados, indicando que para manter a opção layer and case haveria necessidade de alterar o preço.

- O cliente foi motivado a analisar suas próprias atividades, e verificou que também tinha um custo adicional com a opção layer and case, devido à manipulação especial requerida.

	Situação atual
	O cliente passou a solicitar 100% das entregas com a opção full-pallet. Desta forma, a análise ABC, permitiu que se chegasse a uma solução mais lucrativa para ambas as partes, já que tanto a empresa quanto o cliente perceberam economias de custos em seus processos.


Fonte: Kaplan e Copper, 2000, p. 207, com adaptações
Como pode-se verificar, a análise das atividades permite que os gerentes identifiquem os motivos pelos quais o custo de atender a determinados clientes é superior ao custo de outros. De acordo com Kaplan e Cooper (2000), os clientes de alto custo podem ser identificados através de algumas características, entre as quais pode-se citar: 1. Pedidos e entregas personalizados; 2. Pedidos em pequenas quantidades; 3. Processamento manual; 4. Exige que a empresa mantenha estoque; 5. Paga lentamente (contas a receber elevado). Por outro lado, clientes considerados de baixo custo, geralmente apresentam entre as características principais: 1. Pedidos e entregas padrão; 2. Pedidos em grandes quantidades; 3. Processamento eletrônico (EDI); 4. Reposição proporcional à produção; 5. Paga no prazo.

5.2. Voltando Ao Elo Anterior Na Cadeia De Valor: Custeio Por Fornecedor

Usualmente as empresas escolhiam os seus fornecedores utilizando como critério o menor preço de compra. Segundo Kaplan e Cooper (2000), esse modo de contratações baseado no preço era coerente com a metodologia do custeio tradicional, na qual os gerentes industriais, numa visão vertical, encarregavam-se de fixar os padrões de preço e as quantidades prováveis de consumo.

Com base na aquisição desses padrões, avaliava-se o desempenho do setor de compra, que se comprometia em cumprir os padrões de preços determinados, buscando resultados favoráveis pela redução de preços. Assim, para evitar possíveis variações desfavoráveis, os gerentes de compra tomavam medidas que apresentassem reduções significativas no “valor da compra”, no entanto oneravam os custos da atividade de aquisição, como mostra o quadro 2:

Quadro 2: Redução de preços versus Aumento dos Custos

	Medidas de Redução de Preços
	Custos com Atividades de Aquisição

	· Compra em grande quantidade com descontos no volume;

· Fornecedores com qualidade, confiabilidade e desempenho nos prazos duvidosos;

· Fornecedores domésticos distantes sem custo de frete atribuído e com preços menores;

· Fornecedores em países com mão-de-obra barata;

· Fornecedores com baixas despesas administrativas indiretas devido ao poucos investimentos em tecnologia e sistemas; e

· Fornecedores com recursos técnicos e de engenharia limitados.


	· Receber material;

· Inspecionar material;

· Devolver material;

· Transferir material;

· Armazenar material;

· Sucatear material obsoleto;

· Sucatear e submeter produtos ao retrabalho devido a materiais defeituosos (não-detectados);

· Atrasar produção devido a entregas atrasadas;

· Agilizar materiais a fim de evitar paralisações das máquinas devido a atrasos na chegada de materiais;

· Projetar, desenvolver e definir especificações de material (usando recursos de engenheiros internos, ao invés de engenheiros do fornecedor).


Fonte: Kaplan e Cooper, 2000, p. 223 e 224, com adaptações.
As medidas de redução de preços, que acabavam por gerar diversos outros custos, caracterizavam-se pelo trabalho com grande número de fornecedores, com relacionamentos de curto prazo, em que o principal elo de ligação da relação é o preço baixo. 

 Para se obter um melhor parâmetro de escolha dos fornecedores, se faz necessário analisar o custo total da aquisição, que é composto pelo preço de compra mais as atividades envolvidas no processo de aquisição. O fornecedor ideal é aquele que apresenta o menor custo total de aquisição permitindo que a empresa elimine parte desse custo ao oferecer os produtos (Kaplan e Cooper, 2000):

· Através do intercâmbio eletrônico de dados;

· Sem defeitos;

· Que não exigem inspeção;

· Just-in-time;

· Diretamente ao processo de fabricação;

· Utilizando recursos de engenharia internos (do fornecedor);

· Sem faturas; e

· Utilizando o pagamento via transferência eletrônica de fundos.

Uma alternativa para identificar um fornecedor de baixo custo de aquisição é utilização da análise de custos baseada na atividade. Neste sentido, Kaplan e Cooper (2000) ressaltam que “o conhecimento dos custos de atividades relacionados ao fornecedor permitem que uma empresa disponha de informações bem fundamentadas para resolver como deseja trabalhar com fornecedores e compartilhar as economias de custos entre fornecedor e cliente”. 

Segundo Kaplan e Cooper (2000), além da ligação direta entre os processos de produção das empresas e seus fornecedores, as empresas agora estão se voltando para os fornecedores em busca de ajuda para projeto e engenharia dos materiais. 

Com isso, a avaliação de desempenho dos “gerentes de compra”, assume outra dimensão, ampliando-se consideravelmente; Agora incluindo além das variações de preços de compra, os custos de entrega, os critérios de qualidade, a flexibilidade do fornecedor e o desempenho do serviço oferecido pelo mesmo, ou seja, os custos das atividades relacionados à aquisição.

Para exemplificar uma maneira de avaliar se um fornecedor apresenta um melhor desempenho que outro em termos de custos com as atividades de aquisição, será utilizado, um exemplo extraído do trabalho de Freires (2000), que cita o índice de desempenho do fornecedor (IDF). Este índice é aplicado em um sistema de avaliação de fornecedores pela empresa NAD (Northrop Aircraft Division), medindo as despesas administrativas relativas às atividades de correções de falhas de seus fornecedores, como deficiências nas entregas, burocracia, retrabalho, etc.

De acordo com o Quadro 3, na seqüência, verificam-se algumas não conformidades, detalhadas quanto ao tempo gasto para correção e o custo para solucionar as não conformidades. 

Para cada evento (não conformidade), o número de ocorrências durante o último período é multiplicado pelo custo unitário da não conformidade, obtendo assim o custo de não conformidade. Esses dados servem de base para o cálculo do IDF, conforme a fórmula a seguir:

IDF = Custos de não conformidade + Preço de Compra 

Preço de Compra

Onde o preço de compra equivale aos gastos de aquisição das mercadorias compradas a determinado fornecedor.

Quadro 3: Custo das Não Conformidades

	Não Conformidade
	Hora Padrão para Correção
	Custo Padrão ( hrs x $ 50)

	Documentação

Inspeção de Entrada de Material

Retorno ao Fornecedor

Retrabalho

Descarregamento

Carregamento

Atraso na Entrega
	3

12

6

15

7

2

10
	$ 150,00

$ 600,00

$ 300,00

$ 750,00

$ 350,00

$ 100,00

$ 500,00


Fonte: Carr e Ittner, 1993, em Freires, 2000

O exemplo a seguir ilustra o método usado para o cálculo do IDF de um fornecedor da NAD em um período contábil. Os valores monetários utilizados neste exemplo foram extraídos do Quadro 3.

Quadro 4: Cálculo dos Índices de Desempenho do Fornecedor

	
	Fornecedor A
	Fornecedor B

	Gasto de Aquisição dos Produtos
	$ 250.000
	$ 270.000

	Custo de não conformidade
	$ 600   (02 ocorrências x $ 300)
	$ 300 ( 01 ocorrência x $ 300 )

	Retorno ao fornecedor
	$ 1.750 (05 ocorrências x $ 350)
	$ 700 ( 02 ocorrências x $ 350 )

	Atrasos na entrega de produtos
	$ 1.500 (03 ocorrências x $ 500)
	$ 500 (01 ocorrência x $ 500 )

	Custo Total de Não Conformidades
	$ 3.850
	$ 1.500

	ÍNDICE DE DESEMPENHO DO FORNECEDOR

	IDF A = $ 3.850 + $ 250.000 = 1,015 = 1,01
	            IDF B = $ 1.500 + $ 270.000 = 1,005= 1,00

	$ 250.000
	$ 270.000


A avaliação/seleção de fornecedores é realizada com base nesse índice. Para uma apreciação mais ampla, vale observar o Quadro 5, no qual os dois fornecedores são comparados.

Quadro 5: Comparação entre dois fornecedores

	
	Fornecedor A
	Fornecedor B

	Preço de Compra Unitário
	$ 100
	$ 105

	X IDF
	    1,1
	   1,0

	Custo Total da aquisição (por unidade)
	$ 110
	$ 105


Pelos cálculos percebe-se que, considerando somente o preço de compra, pode-se concluir que o fornecedor A é mais atraente que o fornecedor B. Entretanto, ao proceder uma análise mais detalhada dos outros custos envolvidos na atividade de aquisição, constata-se que o fornecedor B é uma opção mais vantajosa que o fornecedor A.

6. CONSIDERAÇÕES FINAIS

Conhecer os custos e receitas das atividades que agregam valor e gerenciá-los tornou-se um fator fundamental para que se identifique as oportunidades de melhorias dos processos, redução de custos e melhoria da qualidade. As ações nesse sentido podem contribuir efetivamente para o aumento da lucratividade das empresas componentes da cadeia. 

Neste contexto, observa-se a manifestação de uma nova tendência na gestão estratégica de custos motivada pelo ambiente requerido na cadeia de valor. A ênfase da análise torna-se, portanto, mais ampla, considerando horizontes externos à organização e uma mudança de relacionamento com os participantes dessa ligação sinérgica. Desta forma, conforma este artigo tencionou apontar, o Custeio Baseado em Atividades – ABC, desponta como um alternativa de gestão estratégica e integrada do negócio. 

Através dos exemplos selecionados, foi possível destacar alguns pontos relevantes no gerenciamento de custos, considerando os dois elos mais próximos da cadeia de valor de uma empresa, que são os clientes e os fornecedores. Observando com mais atenção os custos por atividades, nota-se que as empresas citadas passam a ter informações mais precisas para tomar decisões lucrativas enquanto investem em relacionamentos saudáveis com os seus clientes e fornecedores.
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