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Resumo

Globalizagdo, avancos tecnologicos e melhoria de equipamentos e processos exigem
estratégias organizacionais eficazes para o0 alcance de vantagens competitivas sustentaveis. A
gestéo estratégica compreende o uso de ferramentas, adequada visdo e compreensdo do
negocio por parte do gestor. A competitividade tem exigido que as empresas acancem a
eficacia no uso das competéncias organizacionais. Nesse sentido, as organizagdes devem
mobilizar recursos, capacidades e competéncias em direcdo a posicdo competitiva no
mercado. Diante disso, a gestéo de custos tem um papel fundamental nas organizacoes. Nesse
contexto, este estudo tem como objetivo explorar a gestdo de custos em uma empresa de
pequeno-porte, evidenciando os mecanismos adotados e como as informacbes geradas
influenciam na gestdo estratégica da organizacdo andlisada. Por meio de um estudo
exploratério com uma abordagem qualitativa, no qual se apresenta o estudo de caso de uma
empresa de manufatura do setor metal-mecénico, foi possivel identificar a contribuictes
estratégica da gestéo de custos na pequena empresa. Como resultados, este estudo identificou
gue, as principais fontes de al cance da vantagem competitiva sdo: o tipo de estratégia adotada,
0 controle gerencial de custos e a preocupacdo do gestor com relacdo a custos no
desenvolvimento de novos produtos.

Palavras-chave: Gest&o 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.



1 Introdugéo

Atualmente a economia mundial esta passando por varias transformagdes. A partir da
abertura dos mercados e a inser¢cdo do mercado oriental, as empresas necessitaram ser mais
competitivas, devido a concorréncia gerada e ao baixo custo apresentado pelos produtos.
Neste cenario, as empresas de pequeno-porte precisaram buscar competéncias antes ndo
exploradas, amejando a reducéo de custos e a eficiéncia na produtividade.

Para se tornar competitiva as organizagdes de maior porte distribuiram seus centros de
competéncia, migrando para diversos paises em busca de baixos custos, sendo esses
provenientes de mao-de-obra, matéria-prima, instalacbes e isengdes tributarias. Em
contrapartida, as empresas de pegueno-porte precisaram buscar alternativas que estivessem de
acordo com as suas condi¢cdes financeiras. Para enfrentar a mudanca mercadoldgica as
pequenas empresas Uutilizaram-se do desenvolvimento de parcerias e terceirizagdes de
processos e atividades organizacionais, desde que esses obtivessem custo inferior. Outra
alternativa utilizada por empresas de diferentes portes foi a adocdo de novas filosofias em
Seus sistemas produtivos e o investimento em equi pamentos.

Com o surgimento da globalizacdo e a internacionalizacdo de mercados, a tomada de
decisdo tornou-se cada vez mais presente no cotidiano contabil. As informagfes devem ser
interpretadas e analisadas de forma segura e consistente para que a organizagao corra o menor
risco possivel. Por esse motivo, a contabilidade é uma ferramenta indispensdvel natomada de
decisdo, pois através da coleta de dados, fornece relatérios e indices que dardo diretrizes a
administragdo (MARION, 2007).

O processo eficaz de gestdo de custos devera passar necessariamente pela eficiéncia e
eficécias das atividades de planejamento, execucdo e controle (MACHADO; SOUZA, 2006).
Para 0s autores as empresas estdo buscando a reducdo de custos e aumento da produtividade
através de diversas alternativas estratégicas. Diante desse contexto, a contabilidade gerencial
surge com a finalidade de fornecer informagdes precisas sobre a situacdo organizacional.
Dessa forma, essas informagbes devem ser produzidas em tempo rea, diante de uma
perspectiva gerencial e com maior grau de detalhes, assim oportunizando ao gestor dados
mais precisos na tomada de decisio (IUDICIBUS, 1998).

Cada vez mais a gestdo organizacional estd sendo reconhecida como atividade
importante para 0 sucesso de um empreendimento. A gestdo consiste ndo sO de um conjunto
de ferramentas, como também de uma adequada visdo e compreensdo do negdcio em s por
parte do gestor. Neste contexto, as empresas necessitam de modelos de gestédo adequados,
sendo este fator fundamental para o sucesso diante do cenario cada vez mais competitivo e
globalizado. O atual ambiente competitivo de mercado exige velocidade e atos indices de
eficiéncia e de eficacia, levando as organizacGes a enxugar todos 0S processos que hao
agreguem valor e a redesenhar 0s remanescentes, para que propendam a um ponto de
exceléncia (FAUDINO, 1998).

Tendo em vista 0 contexto acima, 0 presente trabalho apresenta como questdo
norteadora de pesgquisac Como a pratica de gestédo de custos pode influenciar na gestéo
organizacional e nos resultados obtidos por uma empresa de pequeno porte? Esse trabalho
visa contribuir com a érea de gestdo de operacoes, através da identificagdo dos mecanismos
adotados na apuracdo dos custos e os ganhos gerados apds a implementacdo desse controle,
assim ressaltando a importancia da gestéo de custos frente a gestdo estratégica. Além desta
secdo introdutéria, este artigo esta organizado nas seguintes segdes. revisdo bibliogréfica
acerca dos temas gestdo estratégica, contabilidade gerencial e a gestdo de custos;, a
metodologia utilizada; o estudo de caso e as consideragbes finais.



2 Referencial bibliogréafico
2.1 Gestao estratégica

Frente a um cenario atual cada vez mais competitivo, as organizacfes sabem que, para
continuar atuando no futuro, € imprescindivel manter-se atualizadas e agir rapidamente na
busca do aumento da produtividade, melhoria da qualidade, maximizacdo no desempenho dos
colaboradores, reducéo de custos, busca de vantagens competitivas, formulacdo de novas
estratégias, melhoria dos controles internos, do relacionamento com os clientes e do acesso a
informac&o (RODRIGUES; ASSOLARI, 2007).

Conforme Dalfovo et a. (2007) as organizacbes estdo percebendo o turbilhdo
competitivo no qual estdo envolvidas, nesse contexto é flagrante a importancia de se alcancar
a inteligéncia competitiva, visto que a busca por ferramentas que propiciem maximizacao de
resultados é cada vez maior. Teorias, mapas, modelos de gestdo, sdo vistos brotar com
crescente freguiéncia, tenta-se quebrar paradigmas em espacos de tempo reduzidos, todavia a
enxurrada de novos modelos contrasta com a realidade, onde poucos prevalecem e tem sua
eficiéncia e eficacia comprovada (DALFOVO et al., 2007).

Para Prahalad e Hamel (1990) as empresas estdo vivenciando um novo tipo de
competicdo, baseado principamente na construcdo de competéncias especificas para
aquisicdo de conhecimentos e inovagdo. As organizagdes, para fazerem frente as novas
situacOes competitivas, estdo mudando intensamente as suas formas de gestédo. Para
gjustarem-se as mudancas, elas, ou estdo buscando conhecer e seguir os benchmarks do seu
proprio setor, ou estdo buscando criar praticas novas que atendam as suas nhecessidades
(TOLEDO; CRISPIM, 2007).

Bryant (2003) traz que, para melhor gerir o conhecimento, uma organizacao precisa de
uma estrutura organizacional flexivel e adaptavel, que proporcione fluxo para que acontecam
interacBes harmonicas entre os individuos, facilitando o compartilhamento de suas idéias, 0
que poderatornar seus trabalhos mais eficientes.

Segundo Drucker (1997) as empresas mais bem-sucedidas serdo aquelas capazes de
criar novos produtos e servicos intensivos em conhecimento. Isto implica exigéncias para que
as organizacdes incrementem sua capacidade intelectual e a orientem para a producdo de seus
negocios, visando obter melhores resultados com a gestdo do conhecimento, desde o nivel
mai s estratégico até chegar ao técnico e gerencial.

Um sistema integrado de gestdo, com escolha da tecnologia adequada € o caminho
para 0 sucesso de uma organizacdo. Para tanto, é necessario que 0s gestores conhecam a
estrutura organizacional de sua empresa, 0S pProcessos, 0S Servigos e obtenham informagdes
gerenciais precisas e confiaveis para tomar decisdes rapidas e eficientes, tornando a empresas
mais competitiva em relacdo aos seus concorrentes, oferecendo beneficios diferenciados,
resultando em melhorias para os clientes, para a sociedade e, inclusive, melhorias financeiras
para a propria organizacdo (RODRIGUES; ASSOLARI, 2007).

Diante do cenario globalizado, dos avancos tecnol 6gicos, das descobertas cientificas,
bem como a melhoria de equipamentos e processos, as estratégias organizacionais sdo
fundamentais para a criacdo de vantagens competitivas sustentaveis, fazendo com que a
organizacao se sobressaia entre os concorrentes e a cance o desempenho esperado.

Neste contexto, Ansoff (1975), Porter (1980) e Quinn (1980) ja definiam a estratégia
como meio para o alcance dos objetivos, um processo raciona de andlise deliberada, que



tinha o objetivo de maximizar a vantagem da empresa a longo prazo, uma visdo que poderia
incluir ainda a alocacdo de recursos, produtos e vantagem competitiva.,

Mintzberg (1990) classifica as estratégias como deliberadas e emergentes. As
estratégias deliberadas sdo as que se atingem tal como foram explicitamente planeadas,
através de um processo controlado. Ja as estratégias emergentes, sdo padrbes de acles
consistentes realizadas apesar da auséncia de intencdes ou até mesmo na auséncia delas
(MINTZBERG, 1990).

Conforme Mintzberg e Quinn (1991) a estratégia € considerada inimiga das
abordagens mecanicistas e deterministas, € vista como um modelo ou plano que unifica os
objetivos, as politicas e as agBes sequenciais de uma organizacdo como um todo. Ja
Thompson e Strickland (2000) definem estratégia como sendo as mudangas competitivas e
abordagens comerciais, que juntas, os administradores executam para atingir o melhor
desempenho da empresa, em virtude de reforcar a posicdo da organizagdo no mercado,
promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho.

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

Conforme Camargos e Dias (2003) destacam-se varias definicdes para o termo
estratégia, porém convergem algumas palavras-chave, que sempre a permeiam, entre elas:
desempenho, competitividade, mudancas, objetivos, resultados, posicionamento, missdo,
integracdo, adequagdo organizacional, palavras que muitas vezes reduzem sua amplitude, ao
serem empregadas como sinénimos dela.

Devido a0 mercado competitivo e globalizado que as organizagfes estéo inseridas,
surgiu a necessidade de valer-se das estratégias competitivas. Assim, pode-se definir
estratégia a maneira pela qual uma organizacéo pretende alcancar seu objetivo global em um
ambiente mutavel e competitivo, considerado um processo continuo e interminavel de
construcdo do seu proéprio destino.

A Vvisdo estratégica de seus negécios e os modelos gerenciais adotados passa a ser
encarado como diferenciais competitivos para a longevidade das organizagoes. Ao se
desenvolver uma estratégia devera levar-se em conta, aonde se pretende chegar, quais as
chances de se estar a frente no mundo dos negdécios, bem como a diferenca que fara essas
questdes para a organizacdo, pois todos esses elementos sdo fundamentais para se formar uma
visdo estratégica e fazer disso uma ferramenta para utilizar nesse direcionamento.

Consoante isso, percebe-se que a formacdo da visdo estratégica se trata de um
processo complexo, onde a visdo clara e empreendedora € pré-requisito para uma efetiva
lideranca estratégica de sucesso nas organizacOes. Diante dessa perspectiva estratégica
organizacional surge a contabilidade gerencial e a gestdo de custos, como pilares na obtencéo
da vantagem competitiva. Assim, possibilitando a organizacéo dados financeiros confiaveis e
passiveis de gestao.



2.2 Contabilidade gerencial e a gestao de custos

De acordo com Silva, Santos e Ferreira (2007) a contabilidade gerencia esta
direcionada ao processo interno de informagdo contébil, auxiliando os gestores na tomada de
decisbes. Segundo Marion (2006), a funcdo do contador é produzir informagfes Uteis aos
usudrios da contabilidade para a tomada de decisdes. No entanto, no Brasil esta funcdo acaba
sendo um pouco distorcida, principalmente nas empresas de pequeno porte, onde a funcéo do
contador delimita-se & satisfagdo das exigéncias do fisco.

Marion (2007) observou gue muitas empresas, principa mente as pequenas, faliram ou
enfrentam sérios problemas financeiros. Muitas causas aparentes sdo levantadas pelos
empresarios, tais como: a carga tributaria, 0s encargos sociais, a falta de recursos, os juros
atos. Esses fatores contribuem para debilitar uma empresa, mas ap0s investigagdes Marion
(2007) constatou que a real circunstancia foi a ma geréncia nas decisdes tomadas sem dados
confidveis. Assim sendo, uma contabilidade irreal, distorcida, por ter sido elaborada Unica e
exclusivamente para atender medidas legais foi a grande propul sora dessas faléncias.

A informacdo contabil destaca-se por ser um meio primério pelo qual todos os niveis
hierdrquicos da organizacdo recebem o feedback sobre seus desempenhos. Assim, sendo
possivel capacitar-se e aprender com agdes passadas para melhorar o futuro (ATKINSON et
al., 2000).

A contabilidade gerencial da um enfoque especia as vérias técnicas e procedimentos
utilizados nos levantamentos contébeis. Esses levantamentos sdo colocados em uma
perspectiva diferente e com um maior grau de detalhes, com a finalidade de oportunizar ao
gestor melhores dados na tomada de decisdo (IUDICIBUS, 1998). Neste contexto, 0s sistemas
de contabilidade gerencia podem criar valores consideraveis, fornecendo informagdes a
tempo, e precisas, sobre as atividades requeridas para o sucesso das empresas atuais
(ATKINSON et al., 2000).

Tradicionalmente, a informacéo gerencial contabil tem sido denominada em moedas.
Entretanto, recentemente, a informagdo contébil foi ampliando-se para incluir informacfes
operacionais ou fisicas (ndo financeiras), tais como qualidade e tempo de processamento,
tanto quanto informagdes mais subjetivas como mensurar o nivel de satisfacdo dos clientes,
capacitacao dos funcionérios e desempenho do novo produto (ATKINSON et al., 2000).

A contabilidade gerencial, num sentido mais profundo, estd voltada Unica e
exclusivamente para a administracdo da empresa, procurando suprir informacdes que se
“encaixem” de maneira vélida e efetiva no modelo decisorio do administrador (IUDICIBUS,
1998, p. 21). Padoveze (2004) define a contabilidade gerencial como sendo o processo de
identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar, interpretar e comunicar as informacoes
financeiras utilizadas pela administracdo para realizar as atividades de plangjar, avaliar e
controlar uma organizacdo e, dessa forma, assegurando e contabilizando a utilizagdo
apropriada dos recursos.

Segundo Padoveze (2004) em meados dos anos 90, a contabilidade gerencia passou a
fazer parte integrante no processo de gestéo, ndo sO apenas na geracao de informacdes, mas
também na criacdo de valor, bem como na busca de se usar tal ferramenta como um
diferencial para alcancar vantagem competitiva no mercado. Conforme Gitman e Madura
(2003) a disseminagdo da contabilidade gerencial esta relacionada ao desenvolvimento e
complexidade da economia moderna, a abertura de mercados, visto que ndo somente as
grandes organizagdes necessitam utilizar esse instrumento, mas também as empresas de
menor expressao, pois adotam decisdes financeiras e necessitam de informacdes que oferecam
0 suporte necessario.



Tendo em vista esse quadro, a contabilidade gerencial destaca-se por gerar medidas
econdémicas, como custos e lucratividade dos produtos, dos servicos, dos clientes e das
atividades. Nesse cendrio, as medidas de desempenho econdmicas estdo diretamente ligadas a
estratégia da empresa e a execucdo da estratégia individual de cada unidade operacional
(ATKINSON et al., 2000). Nesse contexto, Frega, Lemos e Souza (2007) constataram que 0
alinhamento entre a gestdo de custos e a estratégia organizacional € um importante diferencial
para se atingir os objetivos estratégicos.

De acordo com Frega, Lemos e Souza (2007) atualmente os custos totais ndo sdo
limitados a0 custo do processo produtivo, pois no objetivo de alinhar estratégias e custos,
torna-se necessario considerar que os custos totais sdo compostos por custos de producéo,
distribuicéo e logistica, informagéo ao cliente, pés-venda e descarte do produto. Segundo o0s
mesmos autores, também devem ser considerados como custo, 0s custos antecedentes ao
processo produtivo, ou sga, o custo de pesquisa e desenvolvimento de produtos e o custo
ambiental da matéria-prima.

Machado et al. (2008) defendem que a gestdo estratégica de custos surge através da
aproximacdo entre 0s temas: estratégia e contabilidade, uma vez que aumenta a necessidade
de informagbes sobre custos, 0s quais estdo além da fronteira do ambiente interno da empresa.
Para esses autores esses dois temas estdo vinculados, pois se a empresa almeja obter vantagem
competitiva enfatizando prioridades estratégicas para alcancar lideranca, precisara de uma
estrutura no al cance desses objetivos.

Nessa perspectiva, Machado et a. (2008) relatam que na gestéo estratégica de custos,
0S custos sdo vistos de uma maneira ampla, sendo essenciais na obtencdo de vantagem
competitiva. Por esse motivo a juncdo entre informacéo e gestdo de custos € utilizada nas
quatro etapas da estratégia organizacional (formulacdo, comunicacdo, desenvolvimento e
implementagéo).

Callado, Miranda, Callado (2003) constataram em seu estudo sobre as micro e
pequenas empresas da area de confecgdes, que a gestdo de custos é fundamental, uma vez que
essas empresas estdo inseridas em um mercado competitivo. Para esses autores a detencéo de
informacfes referentes aos custos da organizagéo pelos empresarios, torna-se um diferencial,
uma vez que os gestores detendo dados confidvels e precisos transmitiriam maior grau de
certeza e confiabilidade durante o processo decisorio.

Machado et al. (2008, p. 2) defendem que “o tema de estratégia aproxima-se da
contabilidade na medida em gque aumenta a necessidade de gerar informagdes sobre 0s custos
gue estdo além da fronteira do ambiente interno da empresa’. Para 0s autores, esse seria 0
diferencial aplicado a gestédo estratégica de custos, uma vez que ela explora também o
ambiente externo a organizagdo, enguanto gque a gestédo de custos se detém em explorar
somente o ambiente interno da organizagao.

Nesse contexto, emerge a contabilidade gerencial, sendo caracterizada por ndo ser um
ramo autbnomo da Ciéncia Contdbil, como a contabilidade financeira (Geral) ou a
contabilidade de custos. E aintegracio dos conhecimentos (teis, sob o aspecto gerencial, para
a tomada de decisdes da administracdo da entidade, oriundos de varios ramos da
Contabilidade e de outras ciéncias, que visa detectar e solucionar problemas existentes na
organizacd. E o gerenciamento da informacdo contdbil em favor da administragdo da
entidade.

Para Atkinson (2008) as caracteristicas principais da contabilidade financeira e da
contabilidade gerencial se diferenciam da seguinte maneira: i) Contabilidade Gerencial —
processo de produzir informagdes financeiras e operacionais para 0s empregados e gerentes
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das organizagOes. Tal processo deve ser encaminhado pelas necessidades de informagdes de
individuos internos a organizagdo, e precisa conduzir suas decisdes operacionais e de
investimentos; ii) Contabilidade Financeira— processo de produzir demonstrativos financeiros
para entidades e usuarios externos (acionistas, credores e governo). Este processo €
pesadamente restringido por padrdes regulatérios oficiais e autoridades fiscais, e por
requisitos de auditoria de institui cdes independentes de contadores.

Enquanto a contabilidade financeira visa atender as exigéncias fiscais, a contabilidade
gerencial estd voltada para a gestdo da empresa, proporcionando informacdes que possam
melhorar a administracdo da empresa. A Figura 1 sintetiza os elementos bésicos da
contabilidade financeira e da contabilidade gerencial, valendo ressaltar a flexibilidade
existente para a contabilidade gerencial.

Contabilidade Financeira Contabilidade Geral
- Externo: acionistas, credores, Interno: funcionérios, gerentes e executivos
Publico-alvo ; L
autoridades fiscais
Reportar 0 desempenho passado Informar paratomada de decisdes internas
. com finalidades externas, Contratos | feitas por empregados, gestores e executivos:
Objetivo o
com proprietérios e fornecedores feedback e controle do desempenho das
operacles
Temporalidade Historica; passada Corrente; orientada para o futuro
Reguladas: regras direcionadaspor | Sem regras estabelecidas: sistemas e
Restrices principios gerais aceitos pela informacfes determinadas por gerentes para
contabilidade e por autoridades encontro de necessidades estratégicas e
governamentais operacionais
Medidas financeiras somente Financeiras mais medidas operacionais e
Tipo de informacéo fisicas sobre processos, tecnologias,
fornecedores, clientes e competidores
Natureza da informacdo Objgtiva, audité\{el , confiavel, Mais subjetiva e de juizos; validas,
consistente, precisa relevantes, acuradas
Escopo Altamente agregado; relatérios Desagregado de informag&o a agdes e
sobre a organizag8o interna decisbes locais

Figura 1 — Caracteristicas basicas 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 0 gestor na tomada de decisdes, através da utilizacdo de dados
precisos. Para levantamento das informagdes gerenciais, as empresas utilizam softwares, que
dependendo do tamanho e disponibilidades de recursos da organizac&o, torna-se inviavel
produzir esses dados, devido ao alto custo exigido paraimplantacéo de sistemas e contratacdo
de pessoal qualificado (ATKINSON et a. 2000).

Nesse sentido, Frega, Lemos e Souza (2007) destacam como um dos grandes
impeditivos para implementacéo de um sistema gerencial de controle de custos a duplicacdo
de esforcos por parte da contabilidade, visto que terd que atender aos preceitos normativos e
legais e atender as necessidades gerenciais especificas de um sistema interno e estratégico.
Dessa forma, as empresas de pegqueno porte encontram uma barreira ainda maior, uma vez
gue a sua maioria terceiriza a atividade contabil. Ent8o, essas empresas terdo que arcar com
maiores custos para que a atividade gerencial de controle de custos sgja desenvolvida, sendo
esses custos oriundos da implantacdo de um software gerencial, da contratacdo de um
profissional qualificado ou ainda no aumento dos servigos contratados.

3 Metodologia



O estudo foi realizado em uma empresa de pequeno-porte do setor metal-mecanico. A
empresa tera sua identidade preservada por questdes estratégicas, sendo denominada neste
estudo por Alfa. Este trabalho se caracteriza por ser um estudo qualitativo, com abordagem
exploratéria, Creswell (2007) caracteriza a pesquisa qualitativa como sendo exploratéria, na
qual os pesquisadores a utilizam com a finalidade de explorar um tépico quando suas
variavels e bases tedricas sdo desconhecidas. O autor defende que o projeto qualitativo € o
momento em que o autor ird descrever um problema de pesquisa, visando a compreensao e
exploracdo de um conceito ou fenémeno.

Esta pesquisa utilizara o estudo de caso como escopo, 0 qual € caracterizado por Yin
(2005) como sendo uma investigacdo empirica a qual investiga fenbmenos contemporaneos,
dentro de um contexto da vida real, principalmente quando os limites e 0 contexto onde os
fendmenos estdo imersos, ndo estdo claramente definidos.

Quanto aos meios de investigacdo, a técnica de coleta de dados se deu através de
entrevista individual, semi-estruturada, em profundidade que segundo Malhotra et al. (2005)
usam a interacdo face a face com o entrevistador, possibilitando haver feedback e
esclarecimentos acerca das perguntas, tendo como propésito descobrir questdes implicitas,
visto que o entrevistado € induzido a comentar sobre informagdes subjacentes ao tema em
estudo.

Para andlise e interpretacdo dos dados, o método utilizado se deu de acordo com a
Andlise de Contetido que é definida por Hair et al. (2005, p. 154) como a obtencéo de “dados
através da observacdo e andlise do conteldo 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 gestéo estratégica e gestdo de custos. Apos a transcricéo
dosrelatos e a andlise da relacdo existente com ateoria, 0s dados foram analisados sob a 6tica
de andlise de contetdo.

Desse modo, este trabalho trata-se de um estudo de caso por meio de uma pesquisa
exploratoria com abordagem qualitativa, cujo objetivo geral € explorar a gestao de custos em
uma empresa de pequeno-porte do setor metal-mecanico, evidenciando 0S mecanismos
adotados e como as informagdes geradas influenciam na gestéo da organizacdo analisada.
Esse trabalho visa contribuir com a area de Gestdo de Operacdes, através da identificacdo dos
mecanismos adotados na apuracdo dos custos e 0s ganhos gerados apds a implementacéo
desse controle, assim ressaltando a importancia da gestdo de custos frente a gestdo estratégica.

4. Estudo de caso

A empresa Alfafoi fundada em 1993, no estado do Rio Grande do Sul. Atua no setor
de metal-mecanico, e sua principal atividade € a manufatura de bens, os quais em sua maioria
compdem o sub-setor de utilidades domésticas. A empresa esta enquadrada como empresa de
pegueno-porte e utiliza o lucro presumido como forma de tributacdo. Essa forma de tributacdo
foi adotada devido a empresa ter como principais clientes, redes de vargjo e atacadistas, 0s
quais se beneficiam do crédito de impostos.

Para melhor compreensdo deste estudo de caso, é importante que se faca uma divisdo
no histérico organizacional. Desde a sua fundagdo em 1993 a empresa foi composta por
sociedades e ambos sbcios gerenciavam a organizagdo. Nesse periodo, ndo havia grandes
investimentos em maguinarios e grande parte de seu custo advinha de matéria-prima e méo-
de-obra, e dentre os clientes, existiam poucas redes de varej 0.



Em 2006, ocorreu uma mudanca societaria, fazendo com gue um dos sOcios assumisse
0 controle completo da organizac8o. Essa alteracdo fez com que houvesse uma mudanca
estratégica na organizagdo, visto que o atual proprietério visualizava a necessidade de
aumentar sua lucratividade e expandir sua clientela.

Com o objetivo de caracterizar a empresa analisada foi imprescindivel que se
realizasse o levantamento de algumas informagdes gerenciais. Dentre essas, observou-se que a
organizagdo analisada apresenta como uma de suas principais caracteristicas estratégicas o
desenvolvimento de produtos, o qua € realizado pelo préprio empresario. A empresa nao
possui um perfil inovador, ou sga, ndo lanca novas tendéncias de produtos. Mas pode ser
considerada com uma empresa seguidora, pois assim gue o produto é langado no mercado, a
empresa se mobiliza para estudo e andlise desse produto, verificando a viabilidade de
desenvolvimento e producdo desse bem. Para que um novo produto seja desenvolvido a
empresa considera 0s aspectos produtivos, mercadoldgicos e de custos a partir de novos
produtos lancados pela concorréncia.

Visando os objetivos estratégicos a empresa analisada decidiu investir em maguinarios
e direcionar seu foco em redes de vargjo e atacadistas. Para o proprietario a decisdo de investir
em equipamentos foi fundamental para que a empresa se tornasse mais competitiva, visto que
com a aquisicdo de maguinas semi-automaticas tornaria seu processo mais agil e menos
manual, assim produzindo maiores quantidades com melhor qualidade e menores custos. Essa
alteracdo na érea produtiva, fez com que a empresa reduzisse seu nimero de colaboradores de
dezenove para seis, bem como obtivesse uma producdo superior a sua produgdo anterior, iSso
ocasionou a diminuicdo de seus custos unitarios consideravelmente. Por meio da semi-
automatizagao implementada no parque fabril, obteve-se um aumento de 40% no faturamento
sem aumentar os custos fixos. Fazendo com que a empresa al cancasse uma representatividade
de 10% no mercado nacional.

Atualmente a empresa Alfa atua em diversos estados do Brasil, utilizando
representantes como canal de distribui¢éo. Como os principais clientes dessa organizacdo sao
as redes de vargjo e atacadistas torna-se fundamental a existéncia de uma politica de preco de
venda, visando um diferencial competitivo no mercado em que esta inserida. Uma estrutura
empresarial enxuta e 0 controle permanente dos custos possibilitam a empresa praticar
melhores pregos de venda e conquistar novos clientes.

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

Além disso, esse sistema é capaz de medir as despesas, redizar balancos,
demonstrativos de resultados e simulacdes de prego de venda. Dessa forma, mesmo sem a
utilizacdo de modernos programas de software e de profissional qualificado o proprietério
utiliza como base a gestdo de custos, pois conforme Machado et a. (2008) este sistema
interligado é visto de uma maneira ampla, sendo essencial na obtencdo de vantagem
competitiva para a empresa.

Para redlizar o levantamento de custos, 0 empresario utiliza critérios de rateio. Os
custos sdo estimados ainda durante o desenvolvimento do produto, verificando a quantidade
de matéria-prima, 0s processos que deverdo ser realizados para producdo desse bem e o
investimento em ferramental que ser& necessario. Dessa forma, os tempos de producdo séo
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estimados, e calcula-se o custo do produto e o provavel preco de venda. O preco de venda ndo
estando satisfatorio, € verificado o custo do produto e aplicado uma revisdo nos processo de
desenvolvimento do produto, assim busca-se minimizar processos e matéria-prima, para que
se alcance o custo-alvo do produto.

Visuadlizado o custo e verificada a viabilidade de producdo é desenvolvido um
prototipo do produto e assim calcula-se novamente o custo, verificando se o custo encontrado
no prototipo esta de acordo com o custo estimado, ou sgja, se 0 custo de matéria-prima e
processos reais correspondem aos estimados. Se os custos ndo estiverem de acordo o
processo, devera ser revisto, e se estiverem de acordo, o produto é inserido na linha de
producdo. A fim de demonstrar de forma mais objetiva esse processo apresenta-se a figura 2
abaixo.

CONTROLE DE CUSTOS DESENVOLVIDO PELA EMPRESA ALFA

Obtencao desses custos

- Matéria-Prima (MP); através de estimativas de:

Estudo do custo durante o desenvolvimento do - Processos; - Quantidade de MP;
produto - Mé&o-de-obra; - Tempos de producéo;
- Ferramental - Valor de aquisicédo do
ferramental

Primeira apuragéo do custo do produto e preco de venda (estimado)

O custo do produto e o preco de venda estdo adequados Verifica-se a possibilidade de substituicio de
a0 mercado? NAG | Materiais e processos

SIM

Segunda apuragéo do custo do produto e preco
de venda (prototi po)

Realiza-se o protétipo do produto

Confronto entre custo estimado e custo real (protétipo)

Custo Real do Produto estd compativel com o mercado? Custos sao Revistos

SIM

Produto vai para alinha de producéo

Figura 2 — Procedimentos realizados pela empresa Alfa para mensuracéo dos custos
Fonte: Elaboracdo propria.

Apds obter esse controle gerencial o proprietério constatou que 86% dos seus custos
s80 oriundos de matéria-prima, visto que a matéria-prima dominante em seus produtos é o ago
e gue somente no ano de 2008 sofreu uma valorizagéo de 45%. A fim de reduzir seus custos,
o proprietario busca formas alternativas de producdo, fazendo parcerias com outras empresas
e introduzindo outros tipos de materiais em seus produtos, terceirizando processos e
ferramental.

As possibilidades de terceirizagbes sd0 minuciosamente analisadas, visto que o
processo de terceirizagdo somente € realizado se houver um ganho significativo a empresa. Da
mesma forma, modificagdes nos produtos podem ocorrer desde que elimine processos, e que
seus custos sejam reduzidos. A otimizagao de processos é constante, e a empresa se utiliza da
reengenharia e da filosofia kaizen na revisdo desses processos. Assim, 0S Custos do processo
sd0 controlados através dos tempos.

A contabilidade da empresa analisada € terceirizada, e sua funcdo € a satisfacdo das
exigéncias fiscais. A gestdo de custos é realizada pelo proprietério da empresa, que verifica
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sua lucratividade a cada 10 dias. Baseando-se no contexto apresentado no ano de 2008, a
mao-de-obra e 0s custos indiretos eram pouco representativos dentro do custo total, tanto que
mesmo com a incidéncia do dissidio dos colaboradores ndo houve necessidade de regjuste no
preco de venda. A fim de abordar como o sistema de gestéo incrementa a competitividade,
apresenta-se a figura 3 abaixo, 0 qual apresenta uma sintese da percepcdo da empresa
analisada.

Acdes praticadas pela empresa Resultados obtidos
- tragou-se uma nova estratégia; - melhoria na qualidade dos produtos;
- aguisicdo de maquinas semi-automati zadas, - precos de venda competitivos;

- implantagdo de uma politica de custos, através da | - reducdo nos custos dos produtos;
gestdo de custos praticada pelo empresario. - aumento da produtividade:
- redug&o no nimero de colaboradores;

- aumento na flexibilidade quanto a producdo e
entrega;

- aumento no faturamento em 40%;

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

- custos fixos permaneceram constantes.

Figura 3 — Sintese da percepcéo da empresa Alfa
Fonte: Elaboracao propria.

5. Consideracdes finais

As organizaghes estdo em constantes mudangas, cada vez mais necessitam de
controles precisos e de informagBes oportunas sobre seu negocio para adequar as suas
operacOes as novas situagdes. Anualmente, indicadores demonstram a grande incidéncia de
faléncia, concordata e fechamento de pequenas empresas nos primeiros anos de vida
(SEBRAE, 2007). A falta de conhecimento do mercado, foco no negocio, adequacdo dos
produtos, da formacdo de precos, do controle dos gastos, de plangamento tributério, da
identificagdo de oportunidades, da legislacdo pertinente ao seu negdcio, possibilita que poucas
micro e peguenas empresas alcancem a longevidade (SEBRAE, 2005; GRAPEGGIA et .,
2008).

E importante ressaltar que perante o cenério atual cada vez mais competitivo, a gest&o
estratégica e a gestdo de custos sdo partes fundamentais da administracdo da empresa, pois
com a utilizacdo de seus recursos podem-se antever muitos problemas e assim antecipar
solugbes. Para atingir os objetivos desse trabalho, buscou-se explorar a gestéo de custos
desenvolvida pela empresa, bem como relacionar 0s aspectos as teorias de gestdo estratégica,
contabilidade gerencia e gest&o de custos.

Observou-se que o tipo de estratégia adotada e o controle gerencia de custos foram
importantes fontes para a obtencéo de competitividade no mercado em que a organizacdo esta
inserida. Nesse contexto, pode-se verificar a preocupagéo do gestor com relagcdo a custos no
momento de desenvolver um novo produto. Esse cuidado antes do lancamento de um produto
pode ser a chave para o sucesso da organizagdo, visto que o produto somente € inserido no
mercado se tiver preco de venda competitivo e gerar lucratividade para a empresa.
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Outro fato interessante observado na pesguisa € que a ferramenta de gestéo 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 sdo realizados por horamaguina e
quantidade de matéria-prima, visto que os custos de mdo-de-obra S0 pouco representativos
dentro do custo final do produto. Mesmo de maneira simples foi possivel mensurar
informacgdes precisas para 0 processo de tomada de decisdo do gestor, garantindo-lhe o
controle gerencial e o crescimento organizacional. E importante ressaltar que o interesse do
gestor pela tematica custos foi primordial para desenvolvimento do sistema adotado pela
empresa.

Entdo, por meio deste estudo verificou-se que a alteracdo societéria acarretou uma
mudanca na estratégia da empresa, que a fez alterar o tipo de cliente focado, o0 maquin&rio e
0S controles internos até entdo existentes. Essas alteracfes fizeram com que a empresa se
posicionasse de forma mais competitiva no mercado, dessa forma manufaturando produtos
com maior qualidade, custos baixos e pregos de venda competitivos.

Este estudo busca demonstrar que a gest&o de custos e a gestéo estratégica podem estar
presentes em empresas de pequeno porte, através da utilizacdo de préticas, métodos e
softwares basicos. Assm verificando-se neste estudo que a empresa Alfa utilizava-se dos
conceitos tedricos de gestdo estratégica, contabilidade gerencial e gestdo de custos, os quais
eram desenvolvidos pelo empresério, 0 qual ndo apresenta formagdo especifica em gestéo
organizacional.

Por fim, destacam-se as limitagOes deste estudo no que se refere a sua capacidade de
generalizacdo, visto que foi explorada apenas a visdo de uma organizagdo. Sugere-se ainda a
realizacéo de estudos complementares que contribuam com a gestdo de custos, demonstrando
sua importancia perante a gestdo organizacional. Bem como, uma analise mais abrangente,
avaliando a gestdo de custos diretamente as empresas de pegqueno-porte de uma determinada
regido. E, finalizando, estudos que enfoquem a comparacao entre regides, setores, cadeias ou
até mesmo percepgdes entre diversos atores inseridos nesse contexto.
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