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Resumo  
 
Globalização, avanços tecnológicos e melhoria de equipamentos e processos exigem 
estratégias organizacionais eficazes para o alcance de vantagens competitivas sustentáveis. A 
gestão estratégica compreende o uso de ferramentas, adequada visão e compreensão do 
negócio por parte do gestor. A competitividade tem exigido que as empresas alcancem a 
eficácia no uso das competências organizacionais.  Nesse sentido, as organizações devem  
mobilizar recursos, capacidades e competências em direção à posição competitiva no 
mercado.  Diante disso, a gestão de custos tem um papel fundamental nas organizações. Nesse 
contexto, este estudo tem como objetivo explorar a gestão de custos em uma empresa de 
pequeno-porte, evidenciando os mecanismos adotados e como as informações geradas 
influenciam na gestão estratégica da organização analisada. Por meio de um estudo 
exploratório com uma abordagem qualitativa, no qual se apresenta o estudo de caso de uma 
empresa de manufatura do setor metal-mecânico, foi possível identificar a contribuições 
estratégica da gestão de custos na pequena empresa. Como resultados, este estudo identificou 
que, as principais fontes de alcance da vantagem competitiva são: o tipo de estratégia adotada, 
o controle gerencial de custos e a preocupação do gestor com relação a custos no 
desenvolvimento de novos produtos.  
Palavras-chave: Gestão de custos; Estratégia organizacional; Empresa de pequeno-porte.  

 
Abstract 
 
Globalization, technological advances and improvements in equipment and processes has 
been requiring effective organizational strategies to achieve sustainable competitive 
advantage. Management strategy includes the use of tools, adequate vision and understanding 
of the business by managers. The competitiveness has been requiring companies to achieve 
effectiveness in the use of their organizational competences. Accordingly, organizations must 
mobilize resources, capabilities and skills towards the competitive position in the market. 
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Thus, the costs management has had a crucial role in organizations. In this context, this study 
aims to explore costs management in a small company. It shows mechanisms used, and how 
the information generated has influenced company’s management. Through an exploratory 
study with qualitative approach, which presents a case study of a manufacturing company in 
metal-mechanical industry, it was possible to identify the contributions of strategic cost 
management in small business. As a result, this study identified that the main source of 
achievement of competitive advantage are: type of strategy implemented, costs management 
control and the manager's concern on respect to costs in new product development.  
Keywords: Costs Management; Organizational Strategy; Small Company. 
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1 Introdução 
 Atualmente a economia mundial está passando por várias transformações. A partir da 
abertura dos mercados e a inserção do mercado oriental, as empresas necessitaram ser mais 
competitivas, devido à concorrência gerada e ao baixo custo apresentado pelos produtos. 
Neste cenário, as empresas de pequeno-porte precisaram buscar competências antes não 
exploradas, almejando a redução de custos e a eficiência na produtividade. 

 Para se tornar competitiva as organizações de maior porte distribuíram seus centros de 
competência, migrando para diversos países em busca de baixos custos, sendo esses 
provenientes de mão-de-obra, matéria-prima, instalações e isenções tributárias. Em 
contrapartida, as empresas de pequeno-porte precisaram buscar alternativas que estivessem de 
acordo com as suas condições financeiras. Para enfrentar a mudança mercadológica as 
pequenas empresas utilizaram-se do desenvolvimento de parcerias e terceirizações de 
processos e atividades organizacionais, desde que esses obtivessem custo inferior. Outra 
alternativa utilizada por empresas de diferentes portes foi a adoção de novas filosofias em 
seus sistemas produtivos e o investimento em equipamentos. 

 Com o surgimento da globalização e a internacionalização de mercados, a tomada de 
decisão tornou-se cada vez mais presente no cotidiano contábil. As informações devem ser 
interpretadas e analisadas de forma segura e consistente para que a organização corra o menor 
risco possível. Por esse motivo, a contabilidade é uma ferramenta indispensável na tomada de 
decisão, pois através da coleta de dados, fornece relatórios e índices que darão diretrizes à 
administração (MARION, 2007). 

 O processo eficaz de gestão de custos deverá passar necessariamente pela eficiência e 
eficácias das atividades de planejamento, execução e controle (MACHADO; SOUZA, 2006). 
Para os autores as empresas estão buscando a redução de custos e aumento da produtividade 
através de diversas alternativas estratégicas. Diante desse contexto, a contabilidade gerencial 
surge com a finalidade de fornecer informações precisas sobre a situação organizacional. 
Dessa forma, essas informações devem ser produzidas em tempo real, diante de uma 
perspectiva gerencial e com maior grau de detalhes, assim oportunizando ao gestor dados 
mais precisos na tomada de decisão (IUDÍCIBUS, 1998). 

 Cada vez mais a gestão organizacional está sendo reconhecida como atividade 
importante para o sucesso de um empreendimento. A gestão consiste não só de um conjunto 
de ferramentas, como também de uma adequada visão e compreensão do negócio em si por 
parte do gestor. Neste contexto, as empresas necessitam de modelos de gestão adequados, 
sendo este fator fundamental para o sucesso diante do cenário cada vez mais competitivo e 
globalizado. O atual ambiente competitivo de mercado exige velocidade e altos índices de 
eficiência e de eficácia, levando as organizações a enxugar todos os processos que não 
agreguem valor e a redesenhar os remanescentes, para que propendam a um ponto de 
excelência (FAUDIÑO, 1998).  

 Tendo em vista o contexto acima, o presente trabalho apresenta como questão 
norteadora de pesquisa: Como a prática de gestão de custos pode influenciar na gestão 
organizacional e nos resultados obtidos por uma empresa de pequeno porte? Esse trabalho 
visa contribuir com a área de gestão de operações, através da identificação dos mecanismos 
adotados na apuração dos custos e os ganhos gerados após a implementação desse controle, 
assim ressaltando a importância da gestão de custos frente à gestão estratégica. Além desta 
seção introdutória, este artigo está organizado nas seguintes seções: revisão bibliográfica 
acerca dos temas gestão estratégica, contabilidade gerencial e a gestão de custos; a 
metodologia utilizada; o estudo de caso e as considerações finais. 
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2 Referencial bibliográfico  

2.1 Gestão estratégica  
 Frente a um cenário atual cada vez mais competitivo, as organizações sabem que, para 
continuar atuando no futuro, é imprescindível manter-se atualizadas e agir rapidamente na 
busca do aumento da produtividade, melhoria da qualidade, maximização no desempenho dos 
colaboradores, redução de custos, busca de vantagens competitivas, formulação de novas 
estratégias, melhoria dos controles internos, do relacionamento com os clientes e do acesso à 
informação (RODRIGUES; ASSOLARI, 2007). 

 Conforme Dalfovo et al. (2007) as organizações estão percebendo o turbilhão 
competitivo no qual estão envolvidas, nesse contexto é flagrante a importância de se alcançar 
a inteligência competitiva, visto que a  busca por ferramentas que propiciem maximização de 
resultados é cada vez maior. Teorias, mapas, modelos de gestão, são vistos brotar com 
crescente freqüência, tenta-se quebrar paradigmas em espaços de tempo reduzidos, todavia a 
enxurrada de novos modelos contrasta com a realidade, onde poucos prevalecem e tem sua 
eficiência e eficácia comprovada (DALFOVO et al., 2007). 

 Para Prahalad e Hamel (1990) as empresas estão vivenciando um novo tipo de 
competição, baseado principalmente na construção de competências específicas para 
aquisição de conhecimentos e inovação. As organizações, para fazerem frente às novas 
situações competitivas, estão mudando intensamente as suas formas de gestão. Para 
ajustarem-se às mudanças, elas, ou estão buscando conhecer e seguir os benchmarks do seu 
próprio setor, ou estão buscando criar práticas novas que atendam as suas necessidades 
(TOLEDO; CRISPIM, 2007). 

 Bryant (2003) traz que, para melhor gerir o conhecimento, uma organização precisa de 
uma estrutura organizacional flexível e adaptável, que proporcione fluxo para que aconteçam 
interações harmônicas entre os indivíduos, facilitando o compartilhamento de suas idéias, o 
que poderá tornar seus trabalhos mais eficientes.  

 Segundo Drucker (1997) as empresas mais bem-sucedidas serão aquelas capazes de 
criar novos produtos e serviços intensivos em conhecimento. Isto implica exigências para que 
as organizações incrementem sua capacidade intelectual e a orientem para a produção de seus 
negócios, visando obter melhores resultados com a gestão do conhecimento, desde o nível 
mais estratégico até chegar ao técnico e gerencial. 

 Um sistema integrado de gestão, com escolha da tecnologia adequada é o caminho 
para o sucesso de uma organização. Para tanto, é necessário que os gestores conheçam a 
estrutura organizacional de sua empresa, os processos, os serviços e obtenham informações 
gerenciais precisas e confiáveis para tomar decisões rápidas e eficientes, tornando a empresas 
mais competitiva em relação aos seus concorrentes, oferecendo benefícios diferenciados, 
resultando em melhorias para os clientes, para a sociedade e, inclusive, melhorias financeiras 
para a própria organização (RODRIGUES; ASSOLARI, 2007). 

 Diante do cenário globalizado, dos avanços tecnológicos, das descobertas científicas, 
bem como a melhoria de equipamentos e processos, as estratégias organizacionais são 
fundamentais para a criação de vantagens competitivas sustentáveis, fazendo com que a 
organização se sobressaia entre os concorrentes e alcance o desempenho esperado. 

 Neste contexto, Ansoff (1975), Porter (1980) e Quinn (1980) já definiam a estratégia 
como meio para o alcance dos objetivos, um processo racional de análise deliberada, que 
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tinha o objetivo de maximizar a vantagem da empresa a longo prazo, uma visão que poderia 
incluir ainda a alocação de recursos, produtos e vantagem competitiva. 

 Mintzberg (1990) classifica as estratégias como deliberadas e emergentes. As 
estratégias deliberadas são as que se atingem tal como foram explicitamente planeadas, 
através de um processo controlado. Já as estratégias emergentes, são padrões de ações 
consistentes realizadas apesar da ausência de intenções ou até mesmo na ausência delas 
(MINTZBERG, 1990). 

 Conforme Mintzberg e Quinn (1991) a estratégia é considerada inimiga das 
abordagens mecanicistas e deterministas, é vista como um modelo ou plano que unifica os 
objetivos, as políticas e as ações sequenciais de uma organização como um todo. Já 
Thompson e Strickland (2000) definem estratégia como sendo as mudanças competitivas e 
abordagens comerciais, que juntas, os administradores executam para atingir o melhor 
desempenho da empresa, em virtude de reforçar a posição da organização no mercado, 
promover a satisfação dos clientes e atingir os objetivos de desempenho. 

 Michel (1990) considera estratégia como a determinação de quais recursos devem ser 
adquiridos e utilizados para se obter proveito das oportunidades, bem como minimizar os 
fatores que ameaçam a obtenção dos resultados esperados.  Contudo, a estratégia visa a 
determinação dos objetivos a longo prazo, assim como as políticas e as ações adequadas para 
atingir estes objetivos, portanto, a estratégia abarca a definição dos objetivos e dos meios, 
segundo (CHANDLER, 1962; LEARNED et al., 1965; ANSOFF, 1977; STEINER; MINER, 
1977; HAX; MAJLUF, 1988). 

 Conforme Camargos e Dias (2003) destacam-se várias definições para o termo 
estratégia, porém convergem algumas palavras-chave, que sempre a permeiam, entre elas: 
desempenho, competitividade, mudanças, objetivos, resultados, posicionamento, missão, 
integração, adequação organizacional, palavras que muitas vezes reduzem sua amplitude, ao 
serem empregadas como sinônimos dela. 

 Devido ao mercado competitivo e globalizado que as organizações estão inseridas, 
surgiu a necessidade de valer-se das estratégias competitivas. Assim, pode-se definir 
estratégia a maneira pela qual uma organização pretende alcançar seu objetivo global em um 
ambiente mutável e competitivo, considerado um processo contínuo e interminável de 
construção do seu próprio destino. 

 A visão estratégica de seus negócios e os modelos gerenciais adotados passa a ser 
encarado como diferenciais competitivos para a longevidade das organizações. Ao se 
desenvolver uma estratégia deverá levar-se em conta, aonde se pretende chegar, quais as 
chances de se estar à frente no mundo dos negócios, bem como a diferença que fará essas 
questões para a organização, pois todos esses elementos são fundamentais para se formar uma 
visão estratégica e fazer disso uma ferramenta para utilizar nesse direcionamento.  

 Consoante isso, percebe-se que a formação da visão estratégica se trata de um 
processo complexo, onde a visão clara e empreendedora é pré-requisito para uma efetiva 
liderança estratégica de sucesso nas organizações. Diante dessa perspectiva estratégica 
organizacional surge a contabilidade gerencial e a gestão de custos, como pilares na obtenção 
da vantagem competitiva. Assim, possibilitando a organização dados financeiros confiáveis e 
passíveis de gestão. 
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2.2 Contabilidade gerencial e a gestão de custos  
 De acordo com Silva, Santos e Ferreira (2007) a contabilidade gerencial está 
direcionada ao processo interno de informação contábil, auxiliando os gestores na tomada de 
decisões. Segundo Marion (2006), a função do contador é produzir informações úteis aos 
usuários da contabilidade para a tomada de decisões. No entanto, no Brasil está função acaba 
sendo um pouco distorcida, principalmente nas empresas de pequeno porte, onde a função do 
contador delimita-se à satisfação das exigências do fisco.  

 Marion (2007) observou que muitas empresas, principalmente as pequenas, faliram ou 
enfrentam sérios problemas financeiros. Muitas causas aparentes são levantadas pelos 
empresários, tais como: a carga tributária, os encargos sociais, a falta de recursos, os juros 
altos. Esses fatores contribuem para debilitar uma empresa, mas após investigações Marion 
(2007) constatou que a real circunstância foi a má gerência nas decisões tomadas sem dados 
confiáveis. Assim sendo, uma contabilidade irreal, distorcida, por ter sido elaborada única e 
exclusivamente para atender medidas legais foi a grande propulsora dessas falências. 

 A informação contábil destaca-se por ser um meio primário pelo qual todos os níveis 
hierárquicos da organização recebem o feedback sobre seus desempenhos. Assim, sendo 
possível capacitar-se e aprender com ações passadas para melhorar o futuro (ATKINSON et 
al., 2000).  

 A contabilidade gerencial dá um enfoque especial às várias técnicas e procedimentos 
utilizados nos levantamentos contábeis. Esses levantamentos são colocados em uma 
perspectiva diferente e com um maior grau de detalhes, com a finalidade de oportunizar ao 
gestor melhores dados na tomada de decisão (IUDÍCIBUS, 1998). Neste contexto, os sistemas 
de contabilidade gerencial podem criar valores consideráveis, fornecendo informações a 
tempo, e precisas, sobre as atividades requeridas para o sucesso das empresas atuais 
(ATKINSON et al., 2000).  

 Tradicionalmente, a informação gerencial contábil tem sido denominada em moedas. 
Entretanto, recentemente, a informação contábil foi ampliando-se para incluir informações 
operacionais ou físicas (não financeiras), tais como qualidade e tempo de processamento, 
tanto quanto informações mais subjetivas como mensurar o nível de satisfação dos clientes, 
capacitação dos funcionários e desempenho do novo produto (ATKINSON et al., 2000). 

 A contabilidade gerencial, num sentido mais profundo, está voltada única e 
exclusivamente para a administração da empresa, procurando suprir informações que se 
“encaixem” de maneira válida e efetiva no modelo decisório do administrador (IUDÍCIBUS, 
1998, p. 21). Padoveze (2004) define a contabilidade gerencial como sendo o processo de 
identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar as informações 
financeiras utilizadas pela administração para realizar as atividades de planejar, avaliar e 
controlar uma organização e, dessa forma, assegurando e contabilizando a utilização 
apropriada dos recursos.  

 Segundo Padoveze (2004) em meados dos anos 90, a contabilidade gerencial passou a 
fazer parte integrante no processo de gestão, não só apenas na geração de informações, mas 
também na criação de valor, bem como na busca de se usar tal ferramenta como um 
diferencial para alcançar vantagem competitiva no mercado. Conforme Gitman e Madura 
(2003) a disseminação da contabilidade gerencial está relacionada ao desenvolvimento e 
complexidade da economia moderna, a abertura de mercados, visto que não somente as 
grandes organizações necessitam utilizar esse instrumento, mas também as empresas de 
menor expressão, pois adotam decisões financeiras e necessitam de informações que ofereçam 
o suporte necessário. 
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 Tendo em vista esse quadro, a contabilidade gerencial destaca-se por gerar medidas 
econômicas, como custos e lucratividade dos produtos, dos serviços, dos clientes e das 
atividades. Nesse cenário, as medidas de desempenho econômicas estão diretamente ligadas à 
estratégia da empresa e a execução da estratégia individual de cada unidade operacional 
(ATKINSON et al., 2000).  Nesse contexto, Frega, Lemos e Souza (2007) constataram que o 
alinhamento entre a gestão de custos e a estratégia organizacional é um importante diferencial 
para se atingir os objetivos estratégicos.  

 De acordo com Frega, Lemos e Souza (2007) atualmente os custos totais não são 
limitados ao custo do processo produtivo, pois no objetivo de alinhar estratégias e custos, 
torna-se necessário considerar que os custos totais são compostos por custos de produção, 
distribuição e logística, informação ao cliente, pós-venda e descarte do produto. Segundo os 
mesmos autores, também devem ser considerados como custo, os custos antecedentes ao 
processo produtivo, ou seja, o custo de pesquisa e desenvolvimento de produtos e o custo 
ambiental da matéria-prima. 

 Machado et al. (2008) defendem que a gestão estratégica de custos surge através da 
aproximação entre os temas: estratégia e contabilidade, uma vez que aumenta a necessidade 
de informações sobre custos, os quais estão além da fronteira do ambiente interno da empresa. 
Para esses autores esses dois temas estão vinculados, pois se a empresa almeja obter vantagem 
competitiva enfatizando prioridades estratégicas para alcançar liderança, precisará de uma 
estrutura no alcance desses objetivos. 

 Nessa perspectiva, Machado et al. (2008) relatam que na gestão estratégica de custos, 
os custos são vistos de uma maneira ampla, sendo essenciais na obtenção de vantagem 
competitiva. Por esse motivo a junção entre informação e gestão de custos é utilizada nas 
quatro etapas da estratégia organizacional (formulação, comunicação, desenvolvimento e 
implementação).   

 Callado, Miranda, Callado (2003) constataram em seu estudo sobre as micro e 
pequenas empresas da área de confecções, que a gestão de custos é fundamental, uma vez que 
essas empresas estão inseridas em um mercado competitivo. Para esses autores a detenção de 
informações referentes aos custos da organização pelos empresários, torna-se um diferencial, 
uma vez que os gestores detendo dados confiáveis e precisos transmitiriam maior grau de 
certeza e confiabilidade durante o processo decisório.    

 Machado et al. (2008, p. 2) defendem que “o tema de estratégia aproxima-se da 
contabilidade na medida em que aumenta a necessidade de gerar informações sobre os custos 
que estão além da fronteira do ambiente interno da empresa”. Para os autores, esse seria o 
diferencial aplicado a gestão estratégica de custos, uma vez que ela explora também o 
ambiente externo à organização, enquanto que a gestão de custos se detém em explorar 
somente o ambiente interno da organização.   

 Nesse contexto, emerge a contabilidade gerencial, sendo caracterizada por não ser um 
ramo autônomo da Ciência Contábil, como a contabilidade financeira (Geral) ou a 
contabilidade de custos. É a integração dos conhecimentos úteis, sob o aspecto gerencial, para 
a tomada de decisões da administração da entidade, oriundos de vários ramos da 
Contabilidade e de outras ciências, que visa detectar e solucionar problemas existentes na 
organização. É o gerenciamento da informação contábil em favor da administração da 
entidade.  

 Para Atkinson (2008) as características principais da contabilidade financeira e da 
contabilidade gerencial se diferenciam da seguinte maneira: i) Contabilidade Gerencial – 
processo de produzir informações financeiras e operacionais para os empregados e gerentes 
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das organizações. Tal processo deve ser encaminhado pelas necessidades de informações de 
indivíduos internos à organização, e precisa conduzir suas decisões operacionais e de 
investimentos; ii) Contabilidade Financeira – processo de produzir demonstrativos financeiros 
para entidades e usuários externos (acionistas, credores e governo). Este processo é 
pesadamente restringido por padrões regulatórios oficiais e autoridades fiscais, e por 
requisitos de auditoria de instituições independentes de contadores.  

 Enquanto a contabilidade financeira visa atender as exigências fiscais, a contabilidade 
gerencial está voltada para a gestão da empresa, proporcionando informações que possam 
melhorar a administração da empresa. A Figura 1 sintetiza os elementos básicos da 
contabilidade financeira e da contabilidade gerencial, valendo ressaltar a flexibilidade 
existente para a contabilidade gerencial. 

 
 Contabilidade Financeira Contabilidade Geral 

Público-alvo Externo: acionistas, credores, 
autoridades fiscais 

Interno: funcionários, gerentes e executivos 

Objetivo 

Reportar o desempenho passado 
com finalidades externas; Contratos 
com proprietários e fornecedores 

Informar para tomada de decisões internas 
feitas por empregados, gestores e executivos: 
feedback e controle do desempenho das 
operações 

Temporalidade Histórica; passada Corrente; orientada para o futuro 

Restrições 

Reguladas: regras direcionadas por 
princípios gerais aceitos pela 
contabilidade e por autoridades 
governamentais 

Sem regras estabelecidas: sistemas e 
informações determinadas por gerentes para 
encontro de necessidades estratégicas e 
operacionais 

Tipo de informação 
Medidas financeiras somente Financeiras mais medidas operacionais e 

físicas sobre processos, tecnologias, 
fornecedores, clientes e competidores 

Natureza da informação Objetiva, auditável, confiável, 
consistente, precisa 

Mais subjetiva e de juízos; válidas, 
relevantes, acuradas 

Escopo Altamente agregado; relatórios 
sobre a organização interna 

Desagregado de informação à ações e 
decisões locais 

Figura 1 – Características básicas da contabilidade financeira e gerencial 
Fonte: Atkinson et al. (1995, p. 6).  
 
 Por esses motivos, a contabilidade gerencial surge como uma ferramenta que tem 
como objetivo auxiliar o gestor na tomada de decisões, através da utilização de dados 
precisos. Para levantamento das informações gerenciais, as empresas utilizam softwares, que 
dependendo do tamanho e disponibilidades de recursos da organização, torna-se inviável 
produzir esses dados, devido ao alto custo exigido para implantação de sistemas e contratação 
de pessoal qualificado (ATKINSON et al. 2000).  

 Nesse sentido, Frega, Lemos e Souza (2007) destacam como um dos grandes 
impeditivos para implementação de um sistema gerencial de controle de custos a duplicação 
de esforços por parte da contabilidade, visto que terá que atender aos preceitos normativos e 
legais e atender às necessidades gerenciais específicas de um sistema interno e estratégico. 
Dessa forma, as empresas de pequeno porte encontram uma barreira ainda maior, uma vez 
que a sua maioria terceiriza a atividade contábil. Então, essas empresas terão que arcar com 
maiores custos para que a atividade gerencial de controle de custos seja desenvolvida, sendo 
esses custos oriundos da implantação de um software gerencial, da contratação de um 
profissional qualificado ou ainda no aumento dos serviços contratados.  

 

3 Metodologia   
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 O estudo foi realizado em uma empresa de pequeno-porte do setor metal-mecânico. A 
empresa terá sua identidade preservada por questões estratégicas, sendo denominada neste 
estudo por Alfa. Este trabalho se caracteriza por ser um estudo qualitativo, com abordagem 
exploratória, Creswell (2007) caracteriza a pesquisa qualitativa como sendo exploratória, na 
qual os pesquisadores a utilizam com a finalidade de explorar um tópico quando suas 
variáveis e bases teóricas são desconhecidas. O autor defende que o projeto qualitativo é o 
momento em que o autor irá descrever um problema de pesquisa, visando à compreensão e 
exploração de um conceito ou fenômeno.  

 Esta pesquisa utilizará o estudo de caso como escopo, o qual é caracterizado por Yin 
(2005) como sendo uma investigação empírica a qual investiga fenômenos contemporâneos, 
dentro de um contexto da vida real, principalmente quando os limites e o contexto onde os 
fenômenos estão imersos, não estão claramente definidos.  

 Quanto aos meios de investigação, a técnica de coleta de dados se deu através de 
entrevista individual, semi-estruturada, em profundidade que segundo Malhotra et al. (2005) 
usam a interação face a face com o entrevistador, possibilitando haver feedback e 
esclarecimentos acerca das perguntas,  tendo como propósito descobrir questões implícitas, 
visto que o entrevistado é induzido a comentar sobre informações subjacentes ao tema em 
estudo.  

 Para análise e interpretação dos dados, o método utilizado se deu de acordo com a 
Análise de Conteúdo que é definida por Hair et al. (2005, p. 154) como a obtenção de “dados 
através da observação e análise do conteúdo ou mensagem de texto escrito”. Perante o 
exposto, os relatos foram analisados, buscando explorar a contabilidade gerencial bem como 
relacionar os aspectos das teorias de gestão estratégica e gestão de custos. Após a transcrição 
dos relatos e a análise da relação existente com a teoria, os dados foram analisados sob a ótica 
de análise de conteúdo.  

 Desse modo, este trabalho trata-se de um estudo de caso por meio de uma pesquisa 
exploratória com abordagem qualitativa, cujo objetivo geral é explorar a gestão de custos em 
uma empresa de pequeno-porte do setor metal-mecânico, evidenciando os mecanismos 
adotados e como as informações geradas influenciam na gestão da organização analisada. 
Esse trabalho visa contribuir com a área de Gestão de Operações, através da identificação dos 
mecanismos adotados na apuração dos custos e os ganhos gerados após a implementação 
desse controle, assim ressaltando a importância da gestão de custos frente à gestão estratégica. 

 

4. Estudo de caso 
 A empresa Alfa foi fundada em 1993, no estado do Rio Grande do Sul. Atua no setor 
de metal-mecânico, e sua principal atividade é a manufatura de bens, os quais em sua maioria 
compõem o sub-setor de utilidades domésticas. A empresa está enquadrada como empresa de 
pequeno-porte e utiliza o lucro presumido como forma de tributação. Essa forma de tributação 
foi adotada devido a empresa ter como principais clientes, redes de varejo e atacadistas, os 
quais se beneficiam do crédito de impostos.  

 Para melhor compreensão deste estudo de caso, é importante que se faça uma divisão 
no histórico organizacional. Desde a sua fundação em 1993 a empresa foi composta por 
sociedades e ambos sócios gerenciavam a organização. Nesse período, não havia grandes 
investimentos em maquinários e grande parte de seu custo advinha de matéria-prima e mão-
de-obra, e dentre os clientes, existiam poucas redes de varejo.  
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 Em 2006, ocorreu uma mudança societária, fazendo com que um dos sócios assumisse 
o controle completo da organização. Essa alteração fez com que houvesse uma mudança 
estratégica na organização, visto que o atual proprietário visualizava a necessidade de 
aumentar sua lucratividade e expandir sua clientela. 

 Com o objetivo de caracterizar a empresa analisada foi imprescindível que se 
realizasse o levantamento de algumas informações gerenciais. Dentre essas, observou-se que a 
organização analisada apresenta como uma de suas principais características estratégicas o 
desenvolvimento de produtos, o qual é realizado pelo próprio empresário. A empresa não 
possui um perfil inovador, ou seja, não lança novas tendências de produtos. Mas pode ser 
considerada com uma empresa seguidora, pois assim que o produto é lançado no mercado, a 
empresa se mobiliza para estudo e análise desse produto, verificando a viabilidade de 
desenvolvimento e produção desse bem. Para que um novo produto seja desenvolvido a 
empresa considera os aspectos produtivos, mercadológicos e de custos a partir de novos 
produtos lançados pela concorrência. 

 Visando os objetivos estratégicos a empresa analisada decidiu investir em maquinários 
e direcionar seu foco em redes de varejo e atacadistas. Para o proprietário a decisão de investir 
em equipamentos foi fundamental para que a empresa se tornasse mais competitiva, visto que 
com a aquisição de máquinas semi-automáticas tornaria seu processo mais ágil e menos 
manual, assim produzindo maiores quantidades com melhor qualidade e menores custos. Essa 
alteração na área produtiva, fez com que a empresa reduzisse seu número de colaboradores de 
dezenove para seis, bem como obtivesse uma produção superior a sua produção anterior, isso 
ocasionou a diminuição de seus custos unitários consideravelmente. Por meio da semi-
automatização implementada no parque fabril, obteve-se um aumento de 40% no faturamento 
sem aumentar os custos fixos. Fazendo com que a empresa alcançasse uma representatividade 
de 10% no mercado nacional. 

 Atualmente a empresa Alfa atua em diversos estados do Brasil, utilizando 
representantes como canal de distribuição. Como os principais clientes dessa organização são 
as redes de varejo e atacadistas torna-se fundamental a existência de uma política de preço de 
venda, visando um diferencial competitivo no mercado em que está inserida. Uma estrutura 
empresarial enxuta e o controle permanente dos custos possibilitam a empresa praticar 
melhores preços de venda e conquistar novos clientes. 

 Devido aos altos valores exigidos pelo mercado, torna-se inacessível as pequenas 
empresas adquirirem software de gestão de custos ou contratar um profissional qualificado. 
Esses fatores levaram o engenheiro proprietário da empresa a desenvolver planilhas 
interligadas em sistema Excel, a fim de realizar o levantamento e a gestão de custos. O 
sistema criado interliga dados referentes a clientes, faturamento, comissões, custos de 
matérias-primas, custos dos processos, custos dos processos por unidade de fabricação e 
controle de processos de produção.  

 Além disso, esse sistema é capaz de medir as despesas, realizar balanços, 
demonstrativos de resultados e simulações de preço de venda. Dessa forma, mesmo sem a 
utilização de modernos programas de software e de profissional qualificado o proprietário 
utiliza como base a gestão de custos, pois conforme Machado et al. (2008) este sistema 
interligado é visto de uma maneira ampla, sendo essencial na obtenção de vantagem 
competitiva para a empresa. 

 Para realizar o levantamento de custos, o empresário utiliza critérios de rateio. Os 
custos são estimados ainda durante o desenvolvimento do produto, verificando a quantidade 
de matéria-prima, os processos que deverão ser realizados para produção desse bem e o 
investimento em ferramental que será necessário. Dessa forma, os tempos de produção são 
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estimados, e calcula-se o custo do produto e o provável preço de venda. O preço de venda não 
estando satisfatório, é verificado o custo do produto e aplicado uma revisão nos processo de 
desenvolvimento do produto, assim busca-se minimizar processos e matéria-prima, para que 
se alcance o custo-alvo do produto. 

 Visualizado o custo e verificada a viabilidade de produção é desenvolvido um 
protótipo do produto e assim calcula-se novamente o custo, verificando se o custo encontrado 
no protótipo está de acordo com o custo estimado, ou seja, se o custo de matéria-prima e 
processos reais correspondem aos estimados. Se os custos não estiverem de acordo o 
processo, deverá ser revisto, e se estiverem de acordo, o produto é inserido na linha de 
produção. A fim de demonstrar de forma mais objetiva esse processo apresenta-se a figura 2 
abaixo. 

 

CONTROLE DE CUSTOS DESENVOLVIDO PELA EMPRESA  ALFA

Estudo do custo durante o desenvolvimento do 
produto

- Matéria-Prima (MP);
- Processos;
- Mão-de-obra;
- Ferramental

Obtenção desses custos
através de estimativas de:

- Quantidade de  MP;
- Tempos de produção;
- Valor de aquisição do 
ferramental

Primeira apuração do custo do produto e preço de venda (estimado)

O custo do produto e o preço de venda estão adequados
ao mercado?

SIM

NÃO

Realiza-se o protótipo do produto

Verifica-se a possibilidade de substituição de 
materiais e processos.

Segunda apuração do custo do produto e preço
de venda (protótipo)

Confronto entre custo estimado e custo real (protótipo)

SIM
NÃO 

Produto vai para a linha de produção

Custos são RevistosCusto Real do Produto está compatível com o mercado?

 
Figura 2 – Procedimentos realizados pela empresa Alfa para mensuração dos custos  
Fonte: Elaboração própria.  
 Após obter esse controle gerencial o proprietário constatou que 86% dos seus custos 
são oriundos de matéria-prima, visto que a matéria-prima dominante em seus produtos é o aço 
e que somente no ano de 2008 sofreu uma valorização de 45%. A fim de reduzir seus custos, 
o proprietário busca formas alternativas de produção, fazendo parcerias com outras empresas 
e introduzindo outros tipos de materiais em seus produtos, terceirizando processos e 
ferramental. 

 As possibilidades de terceirizações são minuciosamente analisadas, visto que o 
processo de terceirização somente é realizado se houver um ganho significativo à empresa. Da 
mesma forma, modificações nos produtos podem ocorrer desde que elimine processos, e que 
seus custos sejam reduzidos. A otimização de processos é constante, e a empresa se utiliza da 
reengenharia e da filosofia kaizen na revisão desses processos. Assim, os custos do processo 
são controlados através dos tempos. 

 A contabilidade da empresa analisada é terceirizada, e sua função é a satisfação das 
exigências fiscais. A gestão de custos é realizada pelo proprietário da empresa, que verifica 
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sua lucratividade a cada 10 dias. Baseando-se no contexto apresentado no ano de 2008, a 
mão-de-obra e os custos indiretos eram pouco representativos dentro do custo total, tanto que 
mesmo com a incidência do dissídio dos colaboradores não houve necessidade de reajuste no 
preço de venda. A fim de abordar como o sistema de gestão incrementa a competitividade, 
apresenta-se a figura 3 abaixo, o qual apresenta uma síntese da percepção da empresa 
analisada. 

 

 
Ações praticadas pela empresa Resultados obtidos 

- traçou-se uma nova estratégia; 

- aquisição de máquinas semi-automatizadas; 

- implantação de uma política de custos, através da 
gestão de custos praticada pelo empresário. 

- melhoria na qualidade dos produtos; 

- preços de venda competitivos; 

- redução nos custos dos produtos; 

- aumento da produtividade; 

- redução no número de colaboradores; 

- aumento na flexibilidade quanto à produção e 
entrega; 

- aumento no faturamento em 40%; 

- aumento na representatividade no mercado, passando 
a possuir 10% do mercado nacional; 

- custos fixos permaneceram constantes. 

Figura 3 – Síntese da percepção da empresa Alfa 
Fonte: Elaboração própria.  
 

5. Considerações finais 
 As organizações estão em constantes mudanças, cada vez mais necessitam de 
controles precisos e de informações oportunas sobre seu negócio para adequar as suas 
operações às novas situações. Anualmente, indicadores demonstram a grande incidência de 
falência, concordata e fechamento de pequenas empresas nos primeiros anos de vida 
(SEBRAE, 2007). A falta de conhecimento do mercado, foco no negócio, adequação dos 
produtos, da formação de preços, do controle dos gastos, de planejamento tributário, da 
identificação de oportunidades, da legislação pertinente ao seu negócio, possibilita que poucas 
micro e pequenas empresas alcancem a longevidade (SEBRAE, 2005; GRAPEGGIA et al., 
2008).  

 É importante ressaltar que perante o cenário atual cada vez mais competitivo, a gestão 
estratégica e a gestão de custos são partes fundamentais da administração da empresa, pois 
com a utilização de seus recursos podem-se antever muitos problemas e assim antecipar 
soluções. Para atingir os objetivos desse trabalho, buscou-se explorar a gestão de custos 
desenvolvida pela empresa, bem como relacionar os aspectos as teorias de gestão estratégica, 
contabilidade gerencial e gestão de custos.  

 Observou-se que o tipo de estratégia adotada e o controle gerencial de custos foram 
importantes fontes para a obtenção de competitividade no mercado em que a organização está 
inserida. Nesse contexto, pode-se verificar a preocupação do gestor com relação a custos no 
momento de desenvolver um novo produto. Esse cuidado antes do lançamento de um produto 
pode ser a chave para o sucesso da organização, visto que o produto somente é inserido no 
mercado se tiver preço de venda competitivo e gerar lucratividade para a empresa.  
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 Outro fato interessante observado na pesquisa é que a ferramenta de gestão de custos é 
utilizada sem o uso de sofisticados softwares e profissional qualificado, é usada de forma 
simples, utilizando critérios de rateio, que em sua maioria são realizados por hora-máquina e 
quantidade de matéria-prima, visto que os custos de mão-de-obra são pouco representativos 
dentro do custo final do produto. Mesmo de maneira simples foi possível mensurar 
informações precisas para o processo de tomada de decisão do gestor, garantindo-lhe o 
controle gerencial e o crescimento organizacional. É importante ressaltar que o interesse do 
gestor pela temática custos foi primordial para desenvolvimento do sistema adotado pela 
empresa. 

 Então, por meio deste estudo verificou-se que a alteração societária acarretou uma 
mudança na estratégia da empresa, que a fez alterar o tipo de cliente focado, o maquinário e 
os controles internos até então existentes. Essas alterações fizeram com que a empresa se 
posicionasse de forma mais competitiva no mercado, dessa forma manufaturando produtos 
com maior qualidade, custos baixos e preços de venda competitivos.   

 Este estudo busca demonstrar que a gestão de custos e a gestão estratégica podem estar 
presentes em empresas de pequeno porte, através da utilização de práticas, métodos e 
softwares básicos. Assim verificando-se neste estudo que a empresa Alfa utilizava-se dos 
conceitos teóricos de gestão estratégica, contabilidade gerencial e gestão de custos, os quais 
eram desenvolvidos pelo empresário, o qual não apresenta formação específica em gestão 
organizacional. 

 Por fim, destacam-se as limitações deste estudo no que se refere a sua capacidade de 
generalização, visto que foi explorada apenas a visão de uma organização. Sugere-se ainda a 
realização de estudos complementares que contribuam com a gestão de custos, demonstrando 
sua importância perante a gestão organizacional. Bem como, uma análise mais abrangente, 
avaliando a gestão de custos diretamente as empresas de pequeno-porte de uma determinada 
região. E, finalizando, estudos que enfoquem a comparação entre regiões, setores, cadeias ou 
até mesmo percepções entre diversos atores inseridos nesse contexto. 
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