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RESUMO: O principal objetivo deste artigo foi estudar os conceitos de custo
certo e accountability considerando o negécio de uma organizacgéo industrial e
seu desempenho estratégico e econdmico-financeiro, no contexto do modelo de
Governanga Empresarial do International Federation of Accountants (IFAC). O
artigo se restringiu & compreensdo e interpretacdo dos referidos conceitos
visando a realizacéo de futuras pesquisas.

PALAVRAS-CHAVES: custo certo, accountability, governanca empresarial,
competitividade confrontacional.
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1. INTRODUCAO
As organizagdes industriais atualmente vivem um momento de grande
perplexidade em fungdo das profundas transformagdes sociais, geopoliticas,
econdmicas e ambientais que vém ocorrendo. De um lado a ciéncia vem
contribuindo com extraordinérias descobertas para o aperfeicoamento e
continuidade do ser humano, em termos de tecnologias destinadas a sua
reproducdo, habitacéo, transporte, conforto, educacéo e salde.
Entretanto, de outro lado, a mesma ciéncia vem contribuindo para a crescente
entropia e destruicio em longo prazo, por meio do uso destituido de
racionalidade, inteligéncia e, em certos casos tipificados até mesmo como
motivado por inten¢Bes criminosas, de todos os sistemas de protecdo aos rios e
suas nascentes, reservas aquiferas, fontes naturais de energia, terras produtivas,
florestas, qualidade do ar, temperatura etc. E nesse contexto que, no inicio deste
novo milénio, todas as organizagdes sem excecgdo se defrontam com varidveis
jamais imaginadas em seus modelos de deciséo.
A diversidade de leis e préaticas locais e regionais, ultimamente adotadas por
parte de paises e blocos econémicos de culturas muito diferentes umas das
outras, no contexto da common law versus code law, também coloca a deriva 0s
consagrados modelos globais de decisdes politicas, sociais, econdmicas,
financeiras e até mesmo juridicas, implementados e replicados pelo mundo por
meio dos conglomerados multinacionais. Os efeitos estratégicos desse ambiente
construido socialmente, sobre o negécio de uma organizacdo industrial e sua
gestdo econémico-financeira tém sido o objeto de estudos das novas teorias
institucionais.
Embora inserido nesse contexto, em nosso artigo estudaremos apenas e tdo
somente os efeitos potenciais dos conceitos de custo certo e accountability no
negécio de uma organizacdo industrial e seu desempenho estratégico e
econdmico-financeiro, no contexto do modelo de Governanga Empresaria
elaborado pelo International Federation of Accountants (IFAC).
Esta serd, pois, a questdo-chave e o objetivo da pesquisa do nosso trabalho. Com
esse objetivo em mente, primeiramente serd abordada conceitualmente a gestao
de negocio. Em seguida, procuraremos compreender e interpretar o significado
dos conceitos de custo certo e accountability, este dltimo contemplado pelo
modelo de Governanca Empresarial do IFAC no contexto de uma nova forma
estratégica de competitividade, ou seja, a chamada confrontacional, que tem
como sua ferramenta basica e Unica de trabalho o survival triplet amplamente
utilizada pelas empresas contemporaneas de manufatura enxuta.
O pressuposto basico desta pesquisa € que, no contexto do modelo de
Governanga Empresarial do IFAC, o custo certo é a ferramenta adequada a
otimizacdo do desempenho estratégico e econdmico-financeiro do negécio para
atender os complexos interesses dos acionistas, investidores e de outros
envolvimentos corporativos; e que, o accountability, € um elemento essencial e
indispensavel & otimizacdo do seu compliance, ou seja, a responsabilidade de
prestacdo de contas dos executivos, a luz das melhores préticas de
relacionamento entre os agentes e principais da empresa e da empresa para com a
sociedade, com o objetivo de se assegurar a conformidade as leis, regulamentos e
normas diversas que prescrevem as diretrizes e regras de procedimento para o
funcionamento de suas atividades estatutérias.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 A Gestdo do Negécio
Segundo nos esclarece Fischer (2005) a palavra negécio tem sido utilizada sob
os mais diferentes significados. Sob o ponto de vista estritamente técnico,
entretanto, o vocabulo negécio denota o processo de gestdo dos resultados de
uma organizacdo de qualquer natureza, visando a otimizar o desempenho
projetado em funcédo de seu plano estratégico de negécio.
Esse processo tem inicio com o processo de simulacdo, visando a emulacdo das
vaidveis que compdem o conjunto de hipdteses assumidas pelos modelos
preditivos das areas da organizagdo. A emulacdo tem como objetivo quantificar e
avaliar os riscos associados as relacdes de causa e efeito (what if) das projecdes
realizadas, especialmente em termos de custo/beneficio.
Ap0s analise dos riscos e viabilidade técnica, comercial e econdmico-financeira
dos projetos operacionais e de investimentos da organizagdo, segue-se na
elaboracdo do seu plano estratégico de negdcio com o objetivo de planejar e
controlar seus resultados estratégicos e econdmico-financeiros ao longo do
tempo, considerado como adequado ao ciclo de vida dos produtos e servicos da
organizacao.

2.2. Conceito de Custo Certo
Segundo Lalande (1999:153), “quando se fala das proposi¢des ou dos
raciocinios”, diz-se fisicamente certo, no calculo das probabilidades do
acontecimento, “cujo contréario é fisicamente impossivel, ou... cuja probabilidade
ndo difere da unidade por nenhuma fracdo assinalavel, por pequena que a
possamos supor: acontecimento que ndo se deve, todavia confundir com aquele
que redne absolutamente todas as combinagcfes ou todas as hipdteses em seu
favor, e que é certo com uma certeza matematica”. COURNOT, Essai, cap.lll, §
34. Num sentido mais fraco, essa expressdo aplica-se algumas vezes aquilo cujo
contrario apenas tem uma probabilidade tdo pequena que nunca levamos em
conta, na acdo, uma hipdtese desse nivel.
Segundo Greenwald (1965:121), custo em economia é “o valor dos fatores de
producdo consumidos por uma firma para produzir ou distribuir produtos ou
servigos, ou ambos”. Ja, segundo Terril e Patrick (1965: 2), o custo para o
economista é basicamente aquilo que é sacrificado e, quando isso é realizado
para atender um determinado fim ou propoésito, os sacrificios sdo considerados
como sendo o esforco necessario para fazer coisas ou a abstinéncia de ndo se
fazer ou deixar de fazer coisas dentro de um processo produtivo. Dessa forma,
podemos entender que o custo corresponde a algum tipo de esfor¢o (humano,
mecanico etc.) necessario para se fazer algo (atividades) dentro de um processo
produtivo.
Portanto, podemos concluir que o esforco € algo necessario a realizacdo de um
trabalho, que por sua vez, denota um conjunto de atividades executadas por uma
unidade econdmica (pessoa, maquina, empresa etc.) visando alcancar um
objetivo especifico.
Nakagawa (1993: 4-5), em suas pesquisas, ocupou-se em demonstrar em sua
esséncia, 0 conceito de custo certo, o qual emergiu a partir das discussdes, de
natureza dialética, na busca de uma clara compreensao das diferencas tedricas e
pragmaticas, que se constatava haver, entre 0s conceitos de custo real, custo
padrdo e custo certo. Conclui o autor que, o custo certo, em sua esséncia,
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denotava ser do ponto de vista da gestdo estratégica e econdmico-financeira de
negécios, o entendimento mais adequado para o custeio destinado a efetividade
gerencial das atividades de planejamento e controle do lucro empresarial, sob a
Optica do sistema puxado e enxuto de producéo.
Essa visdo € aderente aos trabalhos do Consortium for Advanced
Manufacturing—International (CAM-I), que culminaram no desenho de um novo
sistema de gestdo de custos.
Custo certo, para fins da presente pesquisa, é a representacdo de um conjunto
fisicamente adequado (certo) de atividades, cujo calculo, em termos de
probabilidades do acontecimento, nao difere do que é justo e necessario para a
producdo de uma unidade do produto ou servico, por nenhuma fracéo
assinalavel, por pequena que a possamos supor, considerando os objetivos da
organizacdo. Em termos de aplicacdo prética, este conceito pode ser aplicado
para auxiliar a gestdo da eficécia organizacional.
Chandler (1962), em seu estudo, conclui que, na determinacéo da eficécia de
uma empresa, as variaveis-chave sdo a estrutura e a estratégia de uma
organizacdo. Apds Chandler, outro trabalho importante € a tese de doutorado de
Marcovitch (1972), na qual o autor associa a organizacdo aos sistemas do tipo
dindmico e homeostatico:
No sistema homeostatico, observamos o chamado “equilibrio
estacionario™, isto é, na ocorréncia de cada evento o sistema voltara a
sua estrutura e caracteristicas anteriores. E 0 caso do aparelho de
refrigeracdo (que mantém continuamente a temperatura desejada). No
caso do sistema dinamico, verifica-se um “equilibrio dinamico™, isto é,
apds a ocorréncia de um evento o sistema terd uma nova estrutura e
novas caracteristicas, dando-lhe uma nova condi¢do de funcionamento
harménico. [...] Na organizacdo devemos encontrar esses dois tipos de
equilibrio. Enquanto que, no nivel de atividades de rotina, deve-se manter
um equilibrio estacionario, no nivel de decisdes estratégicas, como por
exemplo, o lancamento de um novo produto ou a compra de uma nova
fabrica, deve-se manter um equilibrio dinamico.
Para Richers (1981), a eficacia resulta do “confronto entre as metas e 0s
resultados de uma dada acdo estratégica aplicada ao longo de um determinado
periodo”. Esse pensamento est4 aderente ao pensamento Marcovitch (1972), para
0 qual “a organizacdo eficaz é aquela que combina de forma satisfatéria seu
equilibrio dindmico com seu equilibrio estacionario”.
Assim, o conceito de custo certo é um conceito de custo cuja aplicacdo deve
ocorrer no sentido de viabilizar a otimizagédo do nivel de eficacia organizacional.
Nessa fundamentacéo do conceito de custo certo, foram assumidas as seguintes
premissas basicas: (1) para assegurar a efetividade do conceito, o custo certo
devera estar perfeitamente alinhado a visdo da producéo enxuta e puxada pelo
mercado; e (2) para assegurar 0 seu reconhecimento, o custo certo devera ser
absolutamente independente de qualquer tipologia industrial e/ou idiossincrasia
filosofica de qualquer pessoa, empresa ou atividade em particular.

2.3. Custo Meta e o Custo Certo
Conforme Sakurai (1996), o conceito de custo meta (target costing) foi
desenvolvido originalmente pela TOYOTA como base da sua filosofia
empresarial e acabou ganhando extraordinaria repercussdo mundial sob o nome
de sistema Toyota Production System (TPS).
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O target cost € calculado a partir do preco meta (target price), que é um valor de
mercado, do qual se subtrai a parcela correspondente ao lucro meta (target
profit) desejado pelos socios ou acionistas, em funcdo dos investimentos
realizados.

Sob a dptica da gestdo estratégica de custos, conforme estudos conduzidos por
Shank e Govindarajan (1996), o custo meta é o produto de uma técnica de
engenharia de produtos, que simboliza o valor residual a ser proporcionado por
um produto, sob a dptica dos seus provaveis consumidores. Esse conceito,
portanto, tem um contetdo econdmico porque esta relacionado a capacidade da
organizacao de agregar valor ao produto e seus investidores.

Entretanto, sob uma Optica puramente pragmatica, o custo meta foi a pedra
fundamental da filosofia empresarial do lean thinking desenvolvido pela
TOYOTA. Esta idéia foi amplamente divulgada no mundo por Womack e Jones
(1996). A filosofia empresarial do lean thinking ou Toyota Production System
(TPS) vem sendo aplicada com sucesso no mundo todo e em grande nimero
atividades industriais, comerciais e de servigos.

O conceito de custo meta a que se referem Sakurai (1996) e outros autores é
equivalente ao do custo certo estudado por Nakagawa (1993). Ambos sdo
direcionados pelo mercado (pull system) e ndo da empresa para o mercado (push
system). Os estudos que levaram a definicdo do conceito de o custo certo,
fundamentaram-se nas teorias da mensuracdo, comunicagdo e decisdo, isto €, as
mesmas teorias que explicam a teoria e a prética da contabilidade.

Assim, ndo ha qualquer conflito entre os dois conceitos e eles sdo
complementares, uma vez que o custo meta define o limite maximo
de custo unitario de um novo produto, considerando o preco meta
que o consumidor estd disposto a pagar e o lucro meta que foi
estabelecido, considerando a remuneracdo adequada ao capital
empregado no negacio. Ja o custo certo define o limite dos custos
totais de um negocio, considerando sua estrutura (organizacional e
operacional) e sua adequacdo as estratégias estabelecidas, para
atuacdo e sobrevivéncia em um mercado competitivo e
economicamente globalizado.

Conceito de Accountability

Accountability é um vocabulo histdrico, que foi citado até mesmo em textos
biblicos* e que denota a qualidade ético-moral das pessoas fisicas ou juridicas
que, devido a reconhecida capacidade de, voluntariamente, prestar contas dos
resultados obtidos por meio de objetos, coisas e situacBes que lhes foram
confiados pelos principais a que se refere a teoria dos agentes, tornam-se
percebidas como portadoras da habilidade de se tornarem confidveis que,
segundo os dicionarios etimolégicos, corresponde exatamente ao conceito de
accountability.

Davis et al (2006) publicaram, recentemente, um trabalho onde reconhecem o
surgimento o formato de uma nova accountability. Este conceito é explicado
através do circulo da accountability, como mostra a figura que se segue:

! 550 Matheus, Capitulo 25, A Parabola dos Talentos, in Biblia Sagrada, RJ; Imprensa
Biblica Brasileira, 1958
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O circulo da accountability mostra que a Diretoria Executiva presta contas ao
Conselho de Administragdo e este aos acionistas e investidores, que sao
representados também por gestores de fundos de diversos tipos que,
frequientemente, sdo contratados ndo s6 pelos fundos de pensdes, como também
pelos administradores de outros fundos. Os gestores de fundos, por sua vez, sdo
responsaveis também pela adequada aplicacdo financeira dos valores relativos as
aposentadorias e poupangas dos trabalhadores, que fazem parte dos fundos de
pensoes.

No agregado, portanto, ao se observar a complexidade da cadeia de interesses
exibida pela figura acima, chamada de circulo de accountability, constata-se que
os trabalhadores que também sdo acionistas das empresas, reportam o
desempenho dessa cadeia aos proprietarios das acdes que, entretanto, sdo 0s
préprios trabalhadores, os aposentados e dependentes desses trabalhadores, bem
como, fornecedores, concorrentes e consumidores. As companhias s&o
incentivadas a administrar de tal maneira que, no longo prazo, maximizem com
eficiéncia e eficacia os complexos interesses e envolvimentos corporativos, como
mostra o circulo de accountabillity.

2.4. Modelo de Governanga Empresarial do IFAC

O International Federation of Accountants (IFAC) publicou em fevereiro de
2004 um modelo inovador de Governanca Empresarial, com base nas premissas
bésicas de que era necessario resgatar-se a credibilidade das demonstracGes
contabeis e do disclosure a que se propde uma organizacédo industrial.

O conceito de accountability foi amplamente contemplado pelo modelo de
Governanga Empresarial do IFAC como forma de se implementar a inteira
accountability, referindo-se tanto a obrigacdo dos gestores da organizacdo de
prestarem contas, relativamente aos processos de due diligence requeridos pelo
compliance da organizacdo em relagdo as leis, regulamentos e normas diversas
que regulam suas atividades estatutarias, em termos de Governanga Corporativa,
Como objetivo da Governanga do Negdcio cabe aos gestores da organizacao
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prestarem contas dos esforcos de otimizacdo do desempenho estratégico e
econdmico-financeiro na realizacdo dos objetivos estatutarios e, em longo prazo,
a maximizacdo dos complexos interesses dos acionistas e investidores e
envolvimentos corporativos com os stakeholders.

O modelo do IFAC visa contemplar de forma integrada, como se pode observar
através da figura abaixo, a implementacdo da Governanca Empresarial, que se
explica da seguinte maneira: (1°) a Governanga Corporativa visa otimizar os
processos de compliance da organizacdo, tendo como objetivo resgatar a
credibilidade das demonstracfes contdbeis da empresa e, conseqlientemente, o
disclosure a que ela se propde; e (2°) a Governanga do Negdcio visa otimizar a
gestdo dos processos de desempenho da empresa, em termos de posicionamento
estratégico e desempenho econdmico-financeiro, na realizagdo dos objetivos
estatutarios e, em longo prazo, os interesses e expectativas dos complexos
interesses de seus acionistas, investidores e dos envolvimentos corporativos com
os stakeholders.

GOVERNANCA EMPRESARIAL
Obietivo: Inteir|a Accountabilitv

GOVERNANCA CORPORATIVA GOVERNANCA DO NEGOCIO
Ohietivo: Comnliance Ohietivo: Performance

Neste ponto e ja preocupados com as respostas necessarias as consideracdes
finais deste trabalho, entendemos que valerd a pena estudarmos com mais
profundidade algumas questdes relacionadas entre os conceitos de custo certo,
accountability e Governanca do Negécio.

Como j& foi visto a elaboracdo do plano estratégico do negdcio de uma
organizacdo e, a partir dele, todas as atividades das diversas areas devem
fundamentar-se no estudo da viabilidade mercadol6gica, técnica e financeira das
projecBes de vendas, producéo, despesas e lucro.

A principal questdo que surge neste posto esta relacionada com a escolha do
conceito de custo. Esta € uma questdo estratégica muito importante para a
eficiéncia e eficacia dos sistemas de planejamento e controle do lucro do
negocio, porque sera preciso avaliar-se a validade das premissas e pressupostos
basicos inerentes aos projetos de investimentos e projecfes de atividades
operacionais, que compdem o0 planejamento da organizacdo. Deveria se usar 0
conceito de custos reais, custos médios, custo padrao, target cost ou custo certo?
Entendemos ser Gtil estudarmos neste ponto do trabalho, os efeitos do custo certo
sobre 0 neg6cio da organizacdo e seu desempenho estratégico e econdmico-
financeiro na realizacdo dos objetivos estatutarios, tendo como objetivo as
consderacgdes que serdo feitas no capitulo 3, ou seja, analise dos resultados da
pesquisa.

Na velocidade com que, na pratica, ocorrem as decisdes de negécio, corre-se
sempre o risco de utilizarmos indistintamente os conceitos de custo certo ou
custo meta sem atentarmos para: (a) as questdes de mensuracdo, comunicacgao e
decisBes gerenciais, a respeito de avaliacdo e controle das variagdes ocorridas
entre os custos reais e custos planejados ou orcados; e (b) o que fazer com o
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alerta que nos faz Johnson (2006) no sentido de que os dados contabeis,
especialmente os relativos a custos sdo meras abstracdes quantitativas.

Quais seriam, pois, os efeitos do ndo uso do conceito de custo certo sobre o
negécio da organizacdo em termos de compliance e desempenho no contexto da
accountability a que se refere 0 modelo de Governangca Empresarial do IFAC?
Em primeiro lugar, o conceito de custo certo é o custo que, conforme ja foi
definido, tem condicGes de contribuir para a eficacia organizacional de qualquer
tipo de organizacdo, a que se refere Chandler (1962) porque guarda absoluta
independéncia filosofica, conceitual e operacional e, a0 mesmo tempo, pode
proporcionar a maximizacdo da eficiéncia dos complexos interesses e
envolvimentos corporativos a que se referem Davis et atl (2006).

Em segundo lugar, o conceito de custo certo é parte integrante dos cinco C(s) da
logistica integrada e do Supply Chain Management (SCM) que, atualmente, é
uma ferramenta essencial e imprescindivel a qualquer tipo de organizacao
publica ou privada. Fazem parte dos cinco C(s) os seguintes elementos: (a)
produto certo, que deve ser entregue; (b) nas condi¢des certas; (c) no momento
certo; (d) no lugar certo; e (d) ao custo certo.

Outra questdo que emerge neste ponto e exige uma adequada resposta devido as
exigéncias do relatério Management Discussion and Analysis (MD&A) é a
seguinte: (a) qual foi o custo certo, a ser direcionado pelo uso dos fatores de
produgdo no proximo periodo fiscal, utilizado na elaboragdo dos orgamentos
operacionais e projecdes de fluxos de caixa de futuros negdcios desse periodo? e
(b) qual foi o custo certo, ajustado as novas tecnologias avancadas de producéo e
marketing, novos materiais, nova composicdo aciondria, provaveis substituicdes
de executivos corporativos, etc que, deverdo ocorrer durante a execugdo do
strategic business plan da organizacéo?

2.5. Estratégia Competitiva Confrontacional

A estratégia competitiva confrontacional é uma ferramenta a mais a disposicéo
de uma organizacdo industrial, que surgiu na Gltima década do século passado.
Ela complementa e traz novas visoes as formas de competitividade que ja estdo
sendo usadas pelas empresas ha algum tempo, tais como, a estratégia do menor
custo, estratégia da diferenciacdo de produtos ou servicos e estratégia de
negdcios em segmentos diferenciados do mercado etc. Cooper e Slagmulder
(1997) s&o os autores do trabalho que mostram como as empresas chamadas de
enxutas estdo conseguindo implementar, simultaneamente e de forma integrada
0s conceitos de target costing e lean thinking, com o objetivo de estarem a frente
de seus concorrentes (head on), através de uma nova forma de estratégia
competitiva, ou seja, a estratégia confrontacional. Através desta estratégia e dos
conceitos de value engineering as empresas enxutas visam maximizar o valor do
negacio para seus clientes e stakeholders.

A estratégia competitiva confrontacional usa como ferramenta bésica de
implementacdo o survival triplet que consiste, na avaliacdo e simulacdo de
diversas alternativas para as rela¢fes preco/custo, qualidade e funcionalidade dos
produtos ou servigos. Essas relagcBes se baseiam nas possibilidades de se
maximizar e/ou minimizar cada um dos componentes do survival triplet. E qual
seria 0 efeito do ndo uso do custo certo na implementacdo da estratégia de
competitividade confrontacional?
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3. ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA
A pesquisa bibliografica permitiu-nos compreender e, portanto, tornou-nos
capazes de interpretar os conceitos-chaves estudados neste trabalho. Essa
interpretacdo requer, entretanto, a interacdo com os interessados, através de uma
comunicacdo interpessoal que requer maior tempo de exposicdo a criticas e
contestacdes, se possivel por meio de seminarios, workshops e roundtables, onde
se espera, se dispora de mais tempo e recursos.
Como ¢é notério, os conceitos-chaves estudados sdo provenientes de culturas
onde predomina o common law. A possibilidade de aplicacdo dos conceitos-
chaves em culturas marcadas fortemente pelo code law é ainda uma questdo em
aberto e merece um estudo mais aprofundado, provavelmente através de uma
pesquisa de campo que consumird um tempo bem maior do que o gasto neste
trabalho.
Outras questdes que ndo ainda conseguimos estudar devido as limitacGes de
tempo e espaco sdo: (a) qual € o impacto das pressbes isomorficas estudadas
através das pesquisas sobre novas teorias instituicionais, sobre os efeitos dos
conceitos de custo certo e accountability sobre o negécio e o seu desempenho
estratégico e econdmico-financeiro, no contexto do modelo IFAC de Governanga
Empresarial?; (b) qual é o impacto estratégico da percepgdo dos gestores de
negdcio sobre a legibilidade, compreensibilidade e conseqiiente confiabilidade
dos dados e informagBes contabeis, consideradas como meras abstragdes
quantitativas por Johnson (2006)?
Finalmente, outra questdo em relacdo ao custo certo e que deve ser melhor
estudada é a posshilidade ou ndo no contexto do modelo da competitividade
confrontacional em um cenério caracterizadol como sendo de um ambiente
social, politico e econdmico onde ndo prevalece a cultura do common law, que
foi de onde surgiram os conceitos estudados.

4. CONSIDERACOES FINAIS
De tudo o que foi estudado neste trabalho pode-se dizer que algumas
consideracdes finais interessantes podem ser relacionadas, como se segue:
1. O custo certo é diferente dos demais conceitos ja conhecidos, tais como,
os do custo real, custo médio e custo padrdo, tendo em vista as premissas
bésicas que nortearam a defini¢do desses conceitos;
2. O conceito de accountability, amplamente estudado neste trabalho e sua
expansdo para a inteira ou plena accountibility e, mais recentemente ainda,
como nova accountability, continua sendo a razdo de ser do modelo de
Governanca Empresarial do IFAC e da propria contabilidade;
3. O modelo de Governanca Empresarial do IFAC por nés estudado,
diferentemente de outros modelos ja de dominio publico em matéria de
governanca, tem o mérito de segregar as responsabilidades do gestor dos
processos de otimizacdo do compliance, na Governanga Corporativa,
daquela do gestor dos processos de otimizagdo do desempenho da
organizacgdo, em termos de negécio propriamente dito e seu desempenho
estratégico e econdmico-financeiro, na Governanga do Negdcio;
4. O modelo de estratégia competitiva confrontacional tem o mérito de
acrescentar algo inovador e muito interessante as estratégias tradicionais
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utilizadas pelas organizag6es corporativas, conhecidas como casos de grande
sucesso mundial: a idéia de que para assegurarem sua continuidade em um
mercado econdmica e tecnologicamente globalizado é preciso que as
organizac@es que, para serem vencedoras estejam sempre a frente (head on)
de suas concorrentes.

5. As possiveis sugestdes para futuras pesquisas, em nossa opinido, giram
em torno da colocagdo das questBes-chaves discutidas durante o
desenvolvimento do trabalho, particularmente, no item 2.2 deste trabalho.
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