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RESUMO

A incubacdo de empresas apresentou um intenso crescimento no pais nas duas Gltimas
décadas e desempenha importante papel econdmico e social. Inimeros casos de sucesso de
empresas incubadas tém sido verificados, com destaque para as de base tecnoldgica. Contudo,
sdo apontadas dificuldades caracteristicas destas empresas, principalmente no que se refere a
sua gestdo. Uma vez evidenciado o potencial estratégico da gestdo de custos nas organizagdes,
0 objetivo proposto foi desenvolver o alinhamento entre a gestdo de custos e o processo de
tomada de decisdes em uma empresa incubada de base tecnoldgica. Para tanto, realizou-se
uma pesquisa descritiva por meio de estudo de caso com abordagem qualitativa, utilizando as
técnicas de coleta de dados entrevista e observacdo. Apds a anélise de conteudo, procedeu-se
com a descri¢do do ambiente interno e externo a organizacdo e com o diagnostico das préaticas
utilizadas referente a sua gestdo de custos e tomada de decisfes segundo cinco categorias de
analise definidas: sistemas e recursos informacionais utilizados; processos financeiros;
controle dos gastos da organizacdo; orcamento e politica de precificacdo; e o processo de
tomada de decisdo. A analise identificou as necessidades organizacionais da empresa
relacionadas a estes aspectos, como a falta de apoio informacional a gestdo através de
informacBes confiaveis sobre seus gastos e de metodologias para praticas essenciais — entre
elas a classificacdo dos gastos, o rateio dos custos indiretos e o método de custeio —,
caracterizando o subaproveitamento de sua gestdo de custos. Por fim, foi elaborada uma
proposta prética de intervencdo para o alinhamento entre sua gestdo de custos e tomada de
decisOes, através de medidas como a classificacdo gerencial dos gastos, a redefinicdo dos
centros de custos, 0 estabelecimento de critério para rateio dos custos indiretos, a
implementacdo do método de custeio por absorcdo e o acompanhamento entre gastos
previstos e realizados. A contribuicdo a empresa consiste na otimizacdo de sua gestdo de
custos como ferramenta de apoio a tomada de decisdo, visando melhorar o seu resultado
através da eficiéncia produtiva, competitividade no mercado e margens de lucro mais
expressivas. Como contribuicdo académica, o trabalho contribuiu para a compreensdo da
relacdo ainda pouco explorada entre os temas gestdo de custos e tomada de decisdo em uma
empresa incubada.

Palavras-chave: Gestdo de custos. Tomada de decisdo. Empresa incubada. Empresa de base
tecnoldgica. Método de custeio por absorcao.






ABSTRACT

The incubation of companies presented an intense growth in the country in the last two
decades and plays an important economic and social role. Numerous cases of success of
incubated companies have been verified, with emphasis on technology-based ones. However,
characteristic difficulties of these companies are pointed out, mainly in terms of their
management. Evidencing the strategic potential of cost management in organizations, the
objective was to develop the alignment between cost management and the decision-making
process in a technology-based incubated company. For that, a descriptive research was carried
out through a case study with qualitative approach, using the techniques of data collection,
interview and observation. After the content analysis, were made the description of the
internal and external environment to the organization and the diagnosis of the practices used
regarding its cost management and decision making according to five defined categories of
analysis: information systems and resources used; financial processes; control of the
organization's expenses; budget and pricing policy; and the decision-making process. The
analysis identified the company's organizational needs related to these aspects, such as the
lack of informational support to management through reliable information about its expenses
and methodologies for essential practices — among them, the classification of expenses, the
apportionment of indirect costs and the method of costing —, characterizing the
underutilization of its cost management. Finally, a practical intervention proposal was
prepared for the alignment between its cost management and decision making, through
measures such as management classification of expenses, redefinition of cost centers,
establishment of criteria for apportionment of indirect costs, the implementation of the
absorption costing method and the monitoring of planned and incurred expenses. The
contribution to the company is to optimize its cost management as a tool to support decision
making, aiming to improve its results through productive efficiency, market competitiveness
and more expressive profit margins. As an academic contribution, the work contributed to the
understanding of the relationship still little explored between the topics of cost management
and decision making in an incubated company.

Keywords: Cost management. Decision making. Incubated company. Technology-based
company. Absorption costing.
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1 INTRODUCAO

Tém-se observado significativas mudancas no comportamento, estilo de vida e padrao
de consumo dos individuos na sociedade. Este processo resulta em uma transformacdo do
mercado e torna essencial que as organizagbes o0 entendam com vistas a se adaptarem
satisfatoriamente as novas demandas. Tal fendmeno exige dos gestores acdes dinamicas e
conscientes, oferecendo propostas de valor que satisfacam as necessidades de seu publico-
alvo. Comin e Sausen (2016) argumentam que mudancgas econémicas, sociais e politicas sdo
cada vez mais intensas, e fazem com que as organizacdes tenham de rever suas configuracoes
para se adequarem a um ambiente turbulento e mutével. Este processo torna uma questdo de
sobrevivéncia e desenvolvimento para as empresas redesenharem uma nova configuracdo
organizacional por meio dos conceitos de mudanca e inovacéao.

Favorecidas por suas caracteristicas flexiveis e de rdpida resposta a este fenémeno,
tem crescido 0 numero de pequenas empresas e também sua participagdo na economia
nacional. Segundo pesquisa do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas —
Sebrae (2015), o numero de micro e pequenas empresas (MPES) no Brasil cresceu de 4,9
milhdes em 2003 para 6,6 milhdes em 2013, o que representa uma alta de 33,8% neste
periodo de 10 anos. Como também apontado pelo Sebrae (2014), a partir de dados levantados
pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), a participacdo das MPEs na
economia brasileira evoluiu de 21% em 1985 para 23,2% em 2001 e 27% em 2011, reiterando
este movimento de fortalecimento das pequenas empresas frente aos desafios do mercado.

A relevancia e representatividade das pequenas empresas vém crescendo no cenario
nacional e muitas delas tém obtido resultados expressivos. Motivadas pelas novas demandas
do mercado, intensificou-se também nos Gltimos anos a criacdo de pequenas empresas de base
tecnoldgica e de atividades inovadoras. Ideias criativas e bem desenvolvidas possibilitaram a
criacdo de empresas de pequeno porte, porém com ofertas diferenciadas e de alto valor
agregado. Um expressivo nimero destas iniciativas resultou em diversas organizagdes com
grande potencial de crescimento, apesar da disponibilidade escassa de recursos, em muitos
casos.

Neste contexto, destaca-se o papel fundamental das incubadoras como entidades
fomentadoras de empreendimentos inovadores. Por oferecer uma série de recursos
direcionados as necessidades organizacionais destas empresas inovadoras, as incubadoras
empresariais se tornaram importantes aliadas do desenvolvimento destas iniciativas. A

respeito das incubadoras de empresas, Dornelas (2008) discorre que seu principal objetivo
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consiste em apoiar a criacdo de empresas de sucesso, financeiramente viaveis e competitivas
em seus mercados, fomentando o seu desenvolvimento constante através de recursos de
infraestrutura e assessoria. Reforca esta ideia a Associacdo Nacional de Entidades Promotoras
de Empreendimentos Inovadores — Anprotec (2017a), ao colocar que “a incubadora de
empresas tem por objetivo oferecer suporte a empreendedores para que eles possam
desenvolver ideias inovadoras e transforma-las em empreendimentos de sucesso.”

O estudo de impacto econdmico realizado pela Anprotec (2016), em parceria com 0
Sebrae, indica que ha no Brasil 369 incubadoras de empresas, envolvendo 2.310 empresas
incubadas e 2.815 ja graduadas. O estudo estima ainda que sdo advindos das empresas que se
encontram ou ja passaram pelo processo de incubagdo 53.280 postos de trabalho e um
faturamento de R$ 15,2 bilhdes, evidenciando a importancia econdmica e sucesso destas

iniciativas.

1.1  DESCRICAO DA SITUACAO-PROBLEMA

As MPEs tém apresentado caracteristicas dindmicas e que lhes possibilitam vantagens
frente ao mercado, principalmente quanto ao seu potencial para a inovagdo. Contudo, como
demonstra Fonseca (2000), sdo diversas as limitagcOes enfrentadas pelas pequenas empresas,
evidenciando-se a baixa intensidade de capital, capacidade de financiamento restrita,
precariedade da funcdo gerencial, baixa qualificacdo dos recursos humanos, precariedade da
funcédo tecnologica, falta de planejamento a longo prazo e pequeno poder de barganha com
parceiros comerciais.

Embora apresentem suas particularidades, as empresas incubadas também demonstram
aspectos caracteristicos das micro e pequenas empresas em geral. Neste sentido, corroboram
Raupp e Beuren (2009), ao identificarem as principais dificuldades encontradas pelas
empresas incubadas, de forma com que a maior dificuldade verificada foi a falta de recursos
financeiros, ocorrendo em 41,30% das empresas consideradas; seguida pela falta de
conhecimentos em gestdo empresarial, a qual foi identificada em 19,57% da amostra;
sucedida pela comercializagéo do produto, em 13,04% das empresas; e a inser¢do da empresa
no mercado, em 6,52% dos casos.

Tal constatacdo sobre o segmento das empresas incubadas demonstra a escassez de
recursos financeiros e a lacuna existente por métodos de gestdo. Desta forma, mostra-se
necessario o direcionamento de esforcos aos seus processos gerenciais de forma estruturada

na busca por eficiéncia da organizacdo. A gestdo de custos desempenha uma importante
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funcéo ao propiciar aos gestores o conhecimento das informacgdes relevantes ao negdcio, no
que diz respeito aos seus gastos. Atraves de praticas contdbeis alinhadas a situacdo da
organizacdo, estas informacdes se mostram determinantes para o seu embasamento da tomada
de decisGes. Silva (1999) considera que a preocupacdo com 0s custos e sua determinacgédo €
um fator cada vez mais estratégico para as organizaces, e atribui este fato a um ambiente de
grande acirramento da concorréncia e competitividade do mercado. Souza e Clemente (2007)
apontam que a gestdo estratégica de custos é caracterizada por um sistema de informacéo de
custos que auxilia o processo de formulacdo e avaliagdo de estratégias através do
fornecimento de importantes subsidios para a administrag&o.

Destaca Martins (2010) a importancia da gestdo de custos no processo de tomada de
decisdo, pois é a partir dos dados fornecidos que os administradores deverdo basear suas
decisbes a respeito de quanto, quando e em que setor devera ser investido, assim como a
precificacdo dos produtos ou servigos produzidos pela organizagdo. O autor evidencia ainda o
papel da gestdo de custos na integracdo entre o processo de gestdo de custos e 0 processo de
gestdo da empresa como um todo, destacando que esta sintonia se torna essencial para que as
empresas possam sobreviver num ambiente de negocios cada vez mais dinamico e
competitivo.

Uma gestdo de custos eficiente exige da empresa o estabelecimento e execucdo de
processos internos visando o conhecimento, a organizacdo, o controle, a administracdo e o
planejamento a respeito de seus gastos. Por outro lado, observa-se em significativa parcela das
empresas incubadas — diante principalmente das dificuldades destacadas com a falta de
recursos e conhecimentos em gestdo empresarial — o subaproveitamento do potencial
estratégico da gestdo de custos por ndo desempenharem o dominio destas funcdes. Com a
importante atribuicdo da gestdo de custos como fonte de informacgdes gerenciais sobre o
negocio, uma gestdo de custos pouco explorada deixa de contribuir com a organizacdo em
diversas situacdes no seu planejamento, operacdo e tomada de decisGes estratégicas. O
alinhamento entre a gestdo de custos e a tomada de decisdes pode melhorar o resultado da
organizacdo através de eficiéncia produtiva, competitividade no mercado e aumento da
margem de lucro.

Foi constatado na organizacdo estudada um recente processo de reestruturacdo onde
passou a haver uma preocupac¢do com o controle de seus gastos, sendo iniciada a definicdo de
processos financeiros da com o intento de desenvolver sua gestdo de custos. Contudo,
observou-se que apenas medidas iniciais foram executadas e ainda ha diversas importantes

praticas ndo aplicadas para a efetividade dos processos relacionados. Como reflexo, tem-se
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que a gestdo de custos desempenhada na organizacdo ndo viabiliza de forma eficaz o
conhecimento, a disponibilizacéo e interpretacdo das informacdes gerenciais relacionadas aos
gastos do negocio como subsidios no suporte a tomada de decisfes da empresa.

Neste contexto, a situacdo-problema observada evidencia as dificuldades na gestdo
enfrentadas pelas empresas incubadas e a importancia do alinhamento entre sua gestdo de
custos e a tomada de decisdes no alcance dos seus objetivos organizacionais. Diante desta
premissa, a situacdo-problema do presente estudo consiste na falta de alinhamento entre a
gestdo de custos e o0 processo de tomada de decisGes na empresa incubada de base tecnologica

estudada.

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

A partir da situacdo-problema apresentada, foram delineados o objetivos geral e os
objetivos especificos do estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do trabalho consistiu em desenvolver o alinhamento entre a gestéo de
custos e o0 processo de tomada de decisGes em uma empresa incubada de base tecnolégica.

1.2.2 Objetivos Especificos

Quanto aos objetivos especificos, buscou-se:

a) Descrever o ambiente interno e externo a organizacgao;

b) Diagnosticar as préaticas utilizadas pela organizacdo em termos de gestdo de custos
e tomada de decisoes;

c) ldentificar as necessidades organizacionais relacionadas a gestdo de custos e a
tomada de decisdes;

d) Propor agdes para o alinhamento entre a gestdo de custos e o processo de tomada de

decisdes para a organizacao estudada.
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1.3  CONTRIBUICAO DO TRABALHO

Conforme a pesquisa Anuario do Trabalho do Sebrae (2015), em 2013 as micro e
pequenas empresas compreenderam 99% de todas as empresas do Brasil, sendo responsaveis
por uma fatia de 52,1% dos postos de trabalho no pais. Um desempenho acentuado tem sido
demonstrado também pelas empresas incubadas, resultando em expressivas taxas de
crescimento e geracdo de empregos, sendo responsaveis por um significativo incremento na
competitividade em inovacéo e tecnologia nacionais.

O importante papel econémico e social desempenhado pelas pequenas empresas na
sociedade brasileira tem motivado a elaboracdo de estudos e produgfes académicas para 0
aprofundamento do conhecimento acerca do funcionamento e resultados obtidos pelas
incubadoras. Todavia, efetuando-se uma busca sisteméatica em bases de dados internacionais
da area de administracdo e ciéncias sociais aplicadas — Ebsco, Web of Science e Scopus —, foi
possivel constatar que o tema de analise da gestdo de custos e a tomada de decisGes em
empresas incubadas ainda trata-se de uma area pouco explorada e que oferece muito a
desenvolver, uma vez que ndo foi encontrado nenhum resultado para a busca dos termos
combinados “business incubator” € “cost management”. Sendo assim, objetiva-se como
contribuicdo académica deste estudo, o aprofundamento da compreensdo do assunto abordado
de forma original. Em termos praticos, o estudo contribui através da elaboracdo de proposta
estratégica visando a obtencdo de melhor desempenho para a organizacéo estudada.

Ha& de salientar-se a relevancia do estudo ao resultar em uma ferramenta de auxilio a
gestdo da organizagdo estudada. As empresas incubadas possuem, de maneira geral, um
elevado potencial e oportunidades a serem exploradas, embora enfrentem também as diversas
dificuldades relatadas, sobretudo as relacionadas a escassez de recursos e falta de dominio em
sua gestdo empresarial. Como principal contribuicdo, este trabalho almeja fornecer uma
proposta de acdes valida através da gestdo de custos adequada a realidade da empresa
incubada estudada, possibilitando ganhos em eficiéncia e competitividade, ao melhor embasar
0 processo de tomada de decisdes através de um conhecimento e controle gerencial
consistente sobre a situagdo e ambiente em que a empresa se encontra.

A obtencdo de melhores resultados pela empresa por meio do alinhamento entre sua
gestdo de custos e tomada de decisbes é esperado atraves da proposta de intervencao
elaborada a partir do estudo. Para atingir os objetivos do trabalho, a proposta formulada a
organizagdo consiste em um conjunto de acgOes quanto aos Seus sistemas e recursos

informacionais utilizados, processos financeiros, controle dos gastos, processo de orgamento,
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politica de precificagdo e tomada de decisGes. Desta forma, o alinhamento entre gestdo de
custos e tomada de decisdes através das medidas propostas visa uma contribuicdo para a
organizacdo com a otimizacdo de suas informacdes sobre os gastos, fornecendo subsidios

valiosos para 0 apoio a tomada de decisdes.

1.4 ESTRUTURADO TRABALHO

A estrutura do presente estudo é composta por seis capitulos. No primeiro capitulo foi
apresentada a introducdo, onde foram descritos a situacdo-problema do estudo, os objetivos
geral e especifico, a contribuigdo e a estrutura do trabalho.

O segundo capitulo consiste no referencial tedrico-empirico que sustenta a pesquisa,
bem como investiga e apresenta o estado da arte dos temas abordados. Estes, por sua vez,
foram levantados através de trés grandes temas: as incubadoras de empresas, a gestdo de
custos e a tomada de decis&o.

O trabalho segue com o terceiro capitulo, onde sdo expostos o0s procedimentos
metodoldgicos, compostos pelos itens: tipologia da pesquisa, busca sistematica, andlise
bibliométrica, objeto de estudo, etapas da pesquisa, técnicas de coleta e de analise de dados, e
limitagcOes do estudo.

No quarto capitulo tem inicio a pesquisa de campo, através da caracterizacao,
diagnostico e analise da realidade da empresa estudada. A organizacdo € apresentada e
descrita, assim como suas atividades e 0 contexto em que se encontra. A partir disso, sdo
definidas as categorias de analise pelos quais 0s aspectos de interesse sao analisados.

O quinto capitulo € constituido pela proposta de intervencdo a empresa estudada.
Nesta secdo sdo elaboradas, com base na situacdo-problema, nas analises e nas necessidades
constatadas no capitulo anterior, proposicdes com acdes a organizacao no intuito de atender
aos objetivos do estudo e oferecer uma contribuicdo préatica a empresa.

O ultimo capitulo consiste nas conclus@es do estudo, as quais demonstram o alcance
dos objetivos propostos do trabalho. Também sdo apresentados, discutidos e interpretados 0s

principais resultados da pesquisa, bem como as recomendagdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO-EMPIRICO

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacéo teorica que embasa a pesquisa. Para tal,
sdo levantados 0s conceitos e 0s demais conhecimentos existentes acerca dos temas da
pesquisa, sobre 0s quais procura-se compreender o estado da arte. Através desta etapa torna-se
possivel reunir e selecionar este conhecimento com o intuito de aplicacdo para o alcance dos
objetivos da pesquisa e entdo viabilizar a proposicdo de medidas de acordo com a realidade
estudada das organizacOes participantes. As areas tematicas abordadas na fundamentacéo

tedrica compreendem incubadoras de empresas, gestdo de custos e tomada de decisao.

2.1 INCUBADORAS DE EMPRESAS

2.1.1 Contextualizacéo histérica da incubacdo de empresas

Dias e Carvalho (2002) consideram que os programas de incubacdo tiveram origem
nos Estados Unidos, resultantes de trés movimentos diferentes que ocorreram
simultaneamente: o dos condominios de novas empresas; o de programas voltados ao
empreendedorismo e inovagdo, destacando-se a atuagdo da National Science Foundation no
desenvolvimento de programas de empreendedorismo e inovagdo nas universidades norte-
americanas; e o das iniciativas de empreendedores e investidores bem sucedidos na criacao de
empresas de tecnologia.

O modelo precursor das primeiras incubadoras de empresas ocorreu em 1959 na
cidade norte-americana de Batavia, no estado de Nova lorque. O fechamento de uma fabrica
da Massey Ferguson — uma das maiores indudstrias do estado de Nova lorque — agravou uma
crise na cidade e deixou um galpdo de 80 mil metros quadrados desocupado e uma taxa de
desemprego local de 20%. A familia Mancuso, muito importante na regido, entdo adquiriu a
propriedade para arrenda-la a outra empresa com o intuito de gerar empregos e estimular a
economia local. Todavia, ndo obtendo éxito, Joseph Mancuso decidiu criar o Batavia
Industrial Center, sublocando o espago a pequenas novas empresas e oferecendo-as em
utilizacdo conjunta, além da estrutura fisica, equipamentos e servicos como secretaria,
contabilidade, vendas, marketing e outros; o que elevava a competitividade das mesmas
através da reducdo dos seus custos. Segundo a mesma fonte, um aviério estava entre as
primeiras empresas instaladas no local, originando o termo pelo qual aquele espago ficou
conhecido como “incubadora” (DIAS; CARVALHO, 2002).
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Como descreve a Anprotec (2017b), as incubadoras apareceram nos anos 70 na ja
conhecida regido do Vale do Silicio, representando um incentivo aos universitarios recém-
graduados a desenvolver suas inovagdes tecnologicas e a praticar um espirito empreendedor.
Estas incubadoras mostraram-se uma oportunidade aos jovens empreendedores para criarem
suas empresas, 0 que foi possibilitado através de parcerias, estrutura fisica adequada e
assessoria gerencial, juridica, comunicacional e tecnologica.

No Brasil, este processo foi iniciado em 1984 com o primeiro Programa de
Implantacdo de Parques Tecnoldgicos, do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
e Tecnoldgico (CNPq). Contudo, segundo a Fundagdo Centros de Referéncia em Tecnologias
Inovadoras — Certi (2017), com a falta de uma cultura voltada & inovacdo e a pequena
quantidade de organizacdes inovadoras no pais na época, os projetos dos parques tecnoldgicos
deram lugar a fundacdo das primeiras incubadoras de empresas do Brasil para estimular este
processo inicial de inovacao.

O Professor Lynaldo Cavalcanti — entdo presidente do CNPq — liderou o programa que
apoiou a criacdo de cinco fundac@es tecnoldgicas no Brasil: em Campina Grande, no estado
da Paraiba; em Manaus, capital do Amazonas; em Sdo Carlos, no estado de Sao Paulo; em
Porto Alegre, localizada no Rio Grande do Sul; e em Floriandpolis, em Santa Catarina
(ANPROTEC, 2017b). A primeira incubadora no pais foi entéo criada em dezembro de 1984
na Fundacédo Parque de Alta Tecnologia de S&o Carlos (PargTec), sendo a incubadora mais
antiga da América Latina e contando com quatro empresas incubadas. Na mesma década,
mais trés incubadoras além da de Séo Carlos foram estabelecidas nas cidades de Campina
Grande, Floriandpolis e Rio de Janeiro.

Em 1987 ocorreu no Rio de Janeiro o Seminario Internacional de Parques
Tecnoldgicos, incentivando as atividades de producdo tecnoldgica e corroborando a
consolidacdo das primeiras incubadoras empresariais fundadas neste periodo. Também neste
ano foi criada a Anprotec, chamada inicialmente de Associacdo Nacional de Entidades
Promotoras de Empreendimentos de Tecnologias Avangadas, com o intuito de representar as
incubadoras de empresas e outras entidades relacionadas a inovacgdo através da promocéo de

capacitacdo, articulagdo de politicas publicas, geracao e disseminacdo de conhecimentos.

Na Europa, as incubadoras surgiram na Inglaterra, com o fechamento de uma
subsidiaria da British Steel Corpooration (que estimulou a criagdo de pequenas
empresas em areas relacionadas a produgdo do aco, preconizando uma terceirizagéo)
e, também, em decorréncia do reaproveitamento de prédios subutilizados.
(ARANHA, 2008, p. 39).
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Lemos (1988) explica também que o governo da Inglaterra incentivou este processo
através de diversas iniciativas: promoveu programas de formacdo de novos empreendedores
em inimeras universidades; criou os “Small Firms Centers”, que visavam apoiar e prestar
consultoria a empreendedores na criacdo de seus negdcios; estimulou as entidades privadas
chamadas “Enterprises Agencies”, as quais apoiavam iniciativas empresariais e participou da
fundacdo e consolidacdo dos “Science Parks” junto as universidades, com vistas a oferecer

espaco e estrutura para as novas empresas.

2.1.2 Conceituagdo

As incubadoras de empresas caracterizam-se como nucleos que abrigam novas
empresas em um periodo de dois a quatro anos, sendo constituidas por um espaco subdividido
em mddulos e que costuma se localizar proximo a universidades ou institutos de pesquisa, de
forma com que as incubadas possam se beneficiar dos seus laboratdrios e recursos humanos.
As incubadoras oferecem as empresas de forma compartilhada infraestrutura administrativa
(telefone, fax, internet, entre outros) a baixo custo, treinamentos e consultorias gerenciais e
até acesso facilitado a entidades de fomento. (MEDEIROS et al., 1992)

Ainda, segundo Medeiros (1998), a atuacdo das incubadoras empresariais tem por
objetivo geral estimular a criagdo e o fortalecimento das empresas incubadas, oferecendo-as
ambiente apropriado e possibilitando uma melhor capacitacao técnica e gerencial. Decorrentes
deste objetivo tém-se os objetivos especificos: a) oferecer infraestrutura fisica; b) apoiar
técnica e gerencialmente as empresas; c) acelerar a consolidacdo das empresas; d) fortalecer a
capacitacdo empreendedora; €) desenvolver acfes associativas e compartilhadas; f) reduzir os
custos para as empresas e 0s parceiros; g) buscar novos apoios e parcerias para as empresas; h)
divulgar as empresas e participar de redes.

Baéta (1999, p. 30) corrobora colocando que as incubadoras de empresas “sdo
organizagdes que abrigam empreendimentos nascentes, geralmente oriundos de pesquisa
cientifica, cujo projeto implica inovagdes”.

Contribuindo também com a definicdo destas entidades, o Programa Nacional de
Apoio a Incubadoras de Empresas (PNI), criado pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia
(MCT), coloca que

Uma Incubadora é um mecanismo que estimula a criacdo e o desenvolvimento de
micro e pequenas empresas industriais ou de prestacdo de servicos, de base
tecnoldgica ou de manufaturas leves por meio da formagdo complementar do
empreendedor em seus aspectos técnicos e gerenciais e que, além disso, facilita e
agiliza o processo de inovagdo tecnoldgica nas micro e pequenas empresas. Para
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tanto, conta com um espaco fisico especialmente construido ou adaptado para alojar
temporariamente micro e pequenas empresas industriais ou de prestacdo de servicos
e que, necessariamente, dispde de uma série de servicos e facilidades [...]. (BRASIL,
2000, p. 6).

Este orgdo lista ainda as facilidades oferecidas pelas incubadoras as empresas
incubadas, como: a) espaco fisico individualizado para a instalacdo da organizacdo; b) espaco
fisico para uso compartilhado, tais como sala de reunido, auditérios, &rea para demonstracdo
dos produtos, processos e servigos das incubadas, secretaria, servigos administrativos e
instalacGes laboratoriais; c) recursos humanos e servicos especializados para auxilio das
empresas incubadas em suas atividades; d) capacitacdo, formacdo e treinamento de
empresarios e empreendedores nos principais aspectos gerenciais, tais como gestdo
empresarial, gestdo da inovagdo tecnoldgica, comercializacdo de produtos e servicos,
contabilidade, marketing, assisténcia juridica, captacdo de recursos, contratos com
financiadores, engenharia de producdo e propriedade intelectual; €) acesso a laboratorios e
bibliotecas de universidades e instituicbes que desenvolvem atividades tecnoldgicas.
(BRASIL, 2000).

Por fim, destaca-se a conceituacdo da Anprotec (2017c) sobre a incubadora de

empresas, que

E um local especialmente criado para abrigar empresas oferecendo uma estrutura
configurada para estimular, agilizar, ou favorecer a transferéncia de resultados de
pesquisa para atividades produtivas. Para isso a Incubadora oferece apoio gerencial e
técnico (servicos de recepcdo e secretaria, salas de reunido, internet, telefone, etc.) e
uma gama de servicos que propiciam excelentes oportunidades de negocios e
parcerias, para que vocé desenvolva seu projeto/ empresa.

Observa-se, através da comparacao entre as conceituacdes dos autores ao longo dos
anos, que a defini¢do das incubadoras empresariais mantém seu sentido original, uma vez que
0 papel desempenhado por estas se manteve mesmo com a integracdo de novos recursos
possibilitados pelo avanc¢o tecnoldgico.

Evidencia-se que as incubadoras de empresas sdo entidades que oferecem as empresas
incubadas uma série de recursos e propiciam um ambiente favoravel ao seu desenvolvimento.
Os recursos oferecidos sdo 0s mais diversos, contudo dividem-se basicamente entre os fisicos
e de infraestrutura e 0s de servicos e recursos humanos. Embora alguns dos recursos fisicos
pudessem n&o ser de facil acesso para parte das empresas se ndo fossem as incubadoras, 0

maior diferencial destas entidades é constituido pelos recursos intangiveis, 0s quais
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desempenham um papel decisivo para o bom desempenho destas, sendo também o principal

fator que diferencia as incubadoras das demais estruturas empresariais convencionais.

2.1.3 Classificacdo das incubadoras de empresas

O fendbmeno da incubagdo de empresas esteve associado, em sua origem, ao proposito
de estimular os negdcios voltados a projetos tecnoldgicos desenvolvidos predominantemente
por iniciativas de universidades e outros centros de pesquisa; resultando em empresas de base
tecnoldgica. Estas iniciativas marcaram as incubadoras com sua importante caracteristica de
cooperagédo universidade—empresa (FONSECA, 2000).

Conforme explica Fonseca (2000, p. 50), “o sucesso alcancado pela experiéncia logo
estimulou a ampliacdo do seu escopo, passando a abranger empresas situadas nos segmentos
tradicionais da economia.” Com isso, passaram a haver incubadoras com foco em segmentos
especificos e também incubadoras voltadas a empresas de diferentes atividades econdémicas.
Pereira e Pereira (2002 apud Sebrae/SC, 2017) descrevem os seguintes tipos de incubadoras
guanto as empresas abrigadas:

a) incubadora de base tecnoldgica: organizacdo que abriga empresas cujos produtos,
processos ou servicos sdo gerados a partir de resultados de pesquisas aplicadas e
nos quais a tecnologia representa alto valor agregado;

b) incubadora de setores tradicionais: organizacdo que abriga empresas dos setores
tradicionais da economia, as quais detém tecnologia largamente difundida e
queiram agregar valor aos produtos, processos ou servicos por meio de um
incremento no nivel tecnoldgico que empregam. Devem estar comprometidas com
a absorcdo ou o desenvolvimento de novas tecnologias;

c) incubadora mista: organizacdo que abriga tanto empreendimentos de base
tecnoldgica como de setores tradicionais;

d) incubadora de empresas de agronegdcios: apoia empresas atuantes em cadeias
produtivas de agronegocios que possuem unidades de producdo externas a
incubadora e utilizam os mddulos da incubadora para atividades voltadas ao
desenvolvimento tecnoldgico e ao aprimoramento da gestdo empresarial;

e) incubadora de cooperativas: abriga, por periodo médio de dois anos,
empreendimentos associativos em processo de formagdo e/ou consolidagéo
instalados dentro ou fora do municipio. Representa uma das modalidades de

incubadoras de setores tradicionais;
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f) incubadora de empresas culturais: incubadora de empresas que tenham a arte e a
cultura como valor agregado aos seus produtos. Estas incubadoras desenvolvem
negocios relacionados a arte e a cultura regional, gerando trabalho e renda
alternativas;

g) incubadora de design: organizacdo que abriga empreendedores e/ou
empreendimentos ligados diretamente ao segmento de design. Esses
empreendimentos devem estar comprometidos com a absor¢éo e o desenvolvimento
de novas tecnologias;

h) incubadora social: sdo incubadoras que apoiam empreendimentos oriundos de
projetos sociais, ligados aos setores tradicionais, cujo conhecimento é de dominio
publico e que atendam a demanda de emprego e renda e de melhoria da qualidade
de vida da comunidade;

No Brasil, tem-se a seguinte distribuicdo de incubadoras empresariais por tipo

conforme o Gréfico 1.

Gréfico 1 — Distribuicdo de incubadoras quanto ao tipo no Brasil

Panicipagﬁo 0% 10% 20% 30% 40% 50%
Tecnoldgica 40%
Tradicional
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Servigos
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Agroindustrial

Cultural

Social

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018, com base em Anprotec, 2007.

Salienta-se, desta maneira, que o Brasil possui uma predominancia de incubadoras de
base tecnoldgica, representando 40% do total. Ainda, considerando que as incubadoras mistas
também abrigam empresas de base tecnoldgica, tem-se que 63% das incubadoras do pais
possuem empresas com atividades tecnoldgicas, um importante fator para o estimulo a

inovacao e o avanco tecnoldgico.
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Baéta (1999) destaca uma distincdo entre as incubadoras de empresas de base
tecnoldgica e as incubadoras de setores tradicionais além da natureza de seus produtos e
servicos: as incubadoras tecnoldgicas apresentam uma atuacdo muito préxima com centros de
pesquisa e universidades, 0 que estimula o processo de inovacdo, 0 que ndo ocorre tdo

frequentemente com as incubadoras tradicionais.

2.1.4 Evolucao do cenério nacional e internacional da incubacdo de empresas

O triunfo do fendmeno das incubadoras de empresas pode ser constatado através da
evolugéo dos programas de incubacgéo, que tém se espalhado pelo mundo todo e apresentam
elevado crescimento. Lalkaka (2001) relata que o nimero de incubadoras no mundo — tendo
evoluido a partir de experiéncias com centro de negdcios e outros servicos de suporte —
cresceu de cerca de 200 no inicio da década de 90 para mais de 3 mil até 2001, em apenas
uma década.

Os Estados Unidos detém a posicdo de pais com maior quantidade de incubadoras de
empresas. Em 1980 havia apenas 100 incubadoras norte-americanas, enquanto no ano de 2000
os Estados Unidos j& sediavam cerca de mil destes arranjos (LALKAKA, 2001). A pesquisa
Incubation Sucess, desenvolvida pelo U.S. Department of Commerce Economic Deveolpment
Administration (2011), levantou um namero de 1.171 incubadoras empresariais naquele pais
através dos dados da National Business Incubation Association — NBIA — e outras associacdes
norte-americanas de programas de incubagéo.

Tem-se verificado também na China uma elevada intensificacdo do processo de
incubacdo de empresas. Desde 1987 — quando foi criada a primeira incubadora chinesa — até
2001, foram criadas 127 unidades de incubacdo (LALKAKA, 2001). Segundo a Embaixada
da Republica Popular da China no Brasil (2007) o Ministério da Ciéncia e Tecnologia da
China informou que, ao final do ano de 2007, o pais ja possuia 548 incubadoras empresariais,
passando a representar o segundo pais do mundo em nimero de incubadoras. Conforme o
comunicado, as incubadoras ja haviam sido responsaveis pela criacdo de 19.896 companhias
de tecnologia de ponta no territorio chinés.

O Brasil também esté entre os paises com maior numero de incubadoras no mundo. De
1985 até 1990 as primeiras quatro incubadoras foram fundadas no pais, enquanto em 2001 ja
existiam cerca de 160 incubadoras de empresas no Brasil, quando havia 1.200 empresas

incubadas empregando 5 mil colaboradores e 350 organizages ja graduadas pelos programas.
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Os principais segmentos das empresas incubadas nesta data eram: softwares (33%), servicos
(17%), eletronica (14%), biotecnologia e quimica (9%), mecéanica (8%) e produtos
alimentares (5%) (LALKAKA, 2001). No ano de 2016 o Brasil ja registrou a existéncia de
369 incubadoras de empresas, constituidas por 2.310 empresas incubadas, e 2.815 empresas ja
graduadas (ANPROTEC, 2016).

O relatério Benchmarking of Business Incubators, desenvolvido na Europa pelo
Centre for Strategy & Evaluation Services (2002) apontou um total de 911 incubadoras de
empresas somente nos entdo paises membros da Unido Européia, com destaque para o Reino
Unido, com 144 unidades instaladas. O Gréfico 2 apresenta a distribuicdo aproximada das

incubadoras empresariais pelo mundo.

Gréfico 2 — Distribuicao de incubadoras por regido geografica no mundo
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018, com base em Anprotec, 2016; Zehner Il et al., 2014; Franco et al., 2009;
Centre for Strategy & Evaluation Services, 2002; Lalkaka, 2001.

A representatividade do Brasil no processo de incubacdo internacional foi se
intensificando ao longo dos anos, tendo alcancado uma posicéo entre 0s principais programas
de incubacdo do mundo, acompanhando o nivel dos paises mais inovadores. No Gréfico 3 é
possivel observar a evolucdo do nimero de incubadoras empresariais no Brasil segundo até
2006.
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Graéfico 3 — Evolucdo do numero de incubadoras de empresas no Brasil
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Fonte: Anprotec, 2016; Anprotec, 2007.

Evidencia-se a partir da anélise do Gréafico 3 que houve forte crescimento no numero
de incubadoras no Brasil nas duas ultimas décadas. Apenas nos ultimos dez anos do periodo
demonstrado (1997-2006) houve uma expansao de 845% no numero de incubadoras no pais,
representando uma taxa média de 84% ao ano.

Com um ndmero tdo expressivo de incubadoras e empresas incubadas no Brasil, o
programa de incubacédo tem desempenhado um importante papel econémico no pais. O Estudo
de Impacto Econdmico do Segmento de Incubadoras de Empresas do Brasil, de autoria da
Anprotec (2016), estima os impactos diretos e indiretos destas organizagGes na economia
nacional. O estudo estima que as empresas deste segmento no pais ja somam faturamento de
R$ 15,2 bilhdes e criagdo de 53.280 empregos diretos; contribuindo as empresas incubadas
com o impacto direto de R$ 1,4 bilhdo em faturamento e 15.477 empregos, e as empresas
graduadas com faturamento de R$ 13,8 bilhdes e 37.803 vagas de emprego.

As incubadoras de empresas sdo distribuidas pelas regides brasileiras conforme a
Tabela 1.



34

Tabela 1 — Distribuicdo das incubadoras por regido geogréafica

Estado/Regido N° de incubadoras Participacgéo (%0)
Norte 14 3,9%
Nordeste 63 17,5%
Centro-Oeste 28 7,8%
Sul 127 35,4%
Sudeste 127 35,4%
Total 359 100%

Fonte: Anprotec, 2007.

Atraveés da Tabela 1 fica evidente a importancia das regides Sul e Sudeste no cenério
de incubacdo brasileiro, de forma com que as duas regides somadas detém 71% das
incubadoras empresariais brasileiras.

Ainda analisam-se as cidades que sediam as incubadoras no Brasil quanto a sua

populacdo, resultando na seguinte distribuicdo observada no Gréfico 4.

Gréfico 4 — Distribuicao de incubadoras por faixa populacional da cidade
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Destaca-se que 32,18% das incubadoras de empresas brasileiras se encontram em
pequenas cidades, com populacdo até 100 mil habitantes. Embora tenha sido verificada uma
mé distribuicdo das incubadoras pelas regides do pais, a distribuicdo de incubadoras em

pequenas cidades é importante, uma vez que demonstra boa descentralizacdo destas em um
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razodvel nimero de cidades pelo pais, sabendo-se que as incubadoras sdo importantes agentes

para o desenvolvimento econdmico e social local.

2.2 GESTAO DE CUSTOS

No intuito de conceituar a gestdo de custos, sdo levantados os conceitos dos termos
“gestdo”, “custo” e ‘“contabilidade de custos”. O termo gestdo ¢ utilizado em diversas
situacOes diferentes, contudo Chanlat (2006) observa que seu uso banalizado no cotidiano
pessoal e até em meio académico tem distorcido o entendimento do seu real significado.
Através de uma investigacdo para a definicdo de um conceito pertinente, Slavov (2013)
concluiu que a gestdo € a atividade que busca por solu¢bes ndo estruturadas para problemas
complexos por meio de processo decisorio orientado por diretrizes qualitativas e quantitativas.

A expressdo custo também é utilizada sob varias maneiras distintas, visto que ha
diversos tipos de custos e estes sdo classificados segundo concepcgdes diferentes quanto as
necessidades de informacdo (NOREEN; BREWER; GARRISON, 2014). No sentido contabil,
Martins (2003, p. 17) conceitua o custo como ‘“gasto relativo a bem ou servico utilizado na
produgdo de outros bens ou servigos”, relacionando os custos particularmente aos gastos
incorridos em atividades produtivas. Em um sentido mais amplo, o termo custo € definido por
Shim e Siegel (2009) como o sacrificio de recursos econdémicos no intuito de alcancar um
propdsito. Nesta definicdo, o conceito de custo se assemelha a definicdo contabil de gasto,
atribuida por Martins (2003) como a compra de um produto ou servigo que gera desembolso a
entidade. A gestdo de custos se baseia neste sentido mais amplo do significado de custo
relacionado a um sacrificio financeiro.

Cooper (1997) argumenta que a contabilidade de custos e a gestdo de custos sdo
intimamente relacionadas, embora constituam campos independentes do conhecimento. A
contabilidade de custos teve origem na contabilidade financeira, com o propésito de avaliacdo
de estoques nas industrias (MARTINS, 2010). Segundo Athar (2005), a contabilidade de
custos possui como finalidades: fornecer informagdes para a determinagdo dos fatores e
custos de producdo; determinar custos de diferentes naturezas incorridos pelos setores da
empresa, pedidos ndo atendidos e inventarios; possibilitar a reducdo de custos dos processos
organizacionais; controlar operagOes e atividades; levantar subutilizagcdes de recursos e mao
de obra; e elaborar orcamentos. A préatica da contabilidade de custos € essencial para a gestao

de custos, desempenhando importante papel para a gestdo do negdcio ao prover informacoes
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sobre os custos para apoio ao controle e tomada de decisbes na organizacdo (SANTOS;
SCHMIDT; PINHEIRO, 2006).

Oliveira e Perez Junior (2005) relatam que o processo de globalizacdo da economia
tem resultado em um ambiente dinamico e de forte competicéo para empresas em todo mundo,
exigindo que os gestores adotem posturas mais eficazes, abrangentes e competitivas. Para
tanto, os negdcios precisam ser geridos de maneira a buscar o aprimoramento continuo das
suas praticas gerencias a fim de se manterem competitivas frente ao mercado e apresentarem
bons resultados. Nakagawa (2000) explica que o fenémeno de competitividade global se
intensificou na década de 70, quando as empresas orientais quebraram barreiras comerciais e
passaram a concorrer acentuadamente com as empresas ocidentais.

A gestdo de custos — seja em organizag6es voltadas a producdo de bens ou servicos —
constitui uma destas praticas gerenciais e demonstra sua vital importancia para a saude
financeira do negdcio sob diversos aspectos (SANTOS; SCHMIDT; PINHEIRO, 2006). Bacic
(2011, p. 141) considera que

Entende-se como gestdo ou administracdo de custos, a contabilizacdo e/ou geragéo
de informagdes sobre a situacdo atual, futura e passada dos elementos de custos, a
constru¢do de uma situacdo favordvel no que se refere aos custos, dentro de uma
perspectiva sistémica baseada na melhoria e na geragdo de valor para o cliente, ao
controle dos custos dentro desta perspectiva e ao desenvolvimento de uma
compreensdo dos fatores geradores de custo (a curto e longo prazo), sempre
apoiando a manuten¢do e 0 aumento da competitividade da empresa.

Expde-se também o conceito apresentado por Hilton, Maher e Selto (2006), ao
descreverem a gestdo de custos como uma filosofia, uma atitude e um conjunto de técnicas
para criar mais valor a um custo menor. Stenzel C. e Stenzel J. (2003), por sua vez, definem a
gestdo de custos como a administracdo de recursos financeiros e humanos valiosos que resulta
em beneficios para os componentes importantes de uma organizacdo. Sobre a importancia da
gestdo de custos, Drehmer, Raupp e Tezza (2016) discorrem que, para a obtencdo de um bom
desempenho na gestdo das organizacOes, € essencial que as decisdes estejam pautadas na
eficiéncia de recursos e na analise dos custos.

Siviero (2010) coloca que a gestdo de custos exerce um importante papel em qualquer
organizagdo, sendo no segmento de producdo de bens ou prestagdo de servigos. O autor
destaca ainda que, nas empresas voltadas a servigos, a gestdo de custos constitui um suporte
para a tomada de decisdes através do planejamento dos servicos, desenvolvimento de novas

atividades, identificacdo de possiveis melhorias nos processos, decisbes sobre compra de
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materiais e investimentos, avaliacdo de desempenho dos setores e da organizacdo e definicéo
dos precos praticados.

Em consonancia, Schier (2006) avalia que a gestdo de custos se mostra uma
importante aliada no atingimento dos objetivos das empresas — sejam atuantes no setor de
comeércio, industria ou prestacdo de servicos — frente as suas necessidades por otimizacdo de
resultados, inser¢do em novos mercados, desenvolvimento de novos produtos e expansédo. O
autor argumenta ainda que a condicdo dos mercados em crescente competitividade reforca a
importancia da gestao de custos na sobrevivéncia das organizaces.

Todavia, segundo Johnson e Kaplan (1987), muitos estudos sobre gestdo de custos
acabam por considerar com maior enfoque apenas a area de contabilidade de custos, de
maneira a ndo explorar o devido potencial da gestdo que envolve este conceito. O mesmo
parece ocorrer nas organizagdes, uma vez que estas acabam por apenas mensurar seus custos,
quando acreditam estar gerindo-os (TICHACEK, 2005).

2.2.1 Classificacdo dos gastos

O processo de comunicacdo das organizacbes faz necessdria a utilizagdo de
terminologias adequadas para denominar e possibilitar o entendimento dos diversos itens que
compdem a empresa. Para tanto, a classificagdo destes componentes se mostra importante,
principalmente quando se refere aos gastos incorridos pela empresa no desempenho de suas
funcbes (KASPCZAK, 2008). Além disso, a administracdo bem-sucedida de uma organizacéo
é baseada no conhecimento dos componentes que a influenciam, sendo que 0s gastos
incorridos impactam sobre as atividades e 0s produtos e servicos gerados na organizacdo de
uma maneira diferente, conforme suas caracteristicas e naturezas.

Por este motivo, de acordo com Olivera e Perez Junior (2005) a contabilidade de
custos utiliza uma terminologia especifica para os diferentes tipos de gastos. Portanto,
evidencia-se que é fundamental para a compreensdo e analise dos gastos das organizacGes —
fatores inerentes ao desempenho da gestao de custos — a sua classificacdo de acordo com suas
diversas caracteristicas.

Martins (2003, p.17), apesar de mencionar o impasse comumente gerado pelo uso
equivocado das classificagdes de gastos nas empresas, conceitua os gastos como um ‘“conceito
extremamente amplo e que se aplica a todos os bens e servicos adquiridos”, gerando um
sacrificio financeiro para a organizacdo. A partir disso, propde as seguintes nomenclaturas

para a classificacdo dos gastos das organizacdes:
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a) investimento: gasto que ¢ “estocado” no ativo da empresa em fungdo da sua vida
atil ou de beneficios atribuiveis a futuros periodos;

b) custo: gasto relativo a bem ou servico empregado na producdo de outros bens ou
Servigos;

c) despesa: bem ou servi¢co consumido direta ou indiretamente no propésito de gerar
receitas;

d) perda: bem ou servico consumidos de forma anormal e involuntaria, sem a intencao
de gerar receitas.

Oliveira e Perez Junior (2005) corroboram a definicdo de despesas apresentada,
conceituando-as como gastos relativos aos bens e servicos consumidos nas atividades de
geracdo de receitas e manutencdo dos negdcios da organizacdo. Quanto aos custos, Martins e
Rocha (2010, p. 9) os conceituam como “a expressao monetaria do consumo, da utilizacao ou
da transformagdo de bens ou servigos no processo de producio de outros bens ou servigos”.
Analisando mais a fundo esta definicdo no sentido contabil de custo, os autores evidenciam
duas condicBGes necessarias para um gasto ser classificado como custo: a ocorréncia de
consumo, utilizacdo ou transformacdo de um recurso econdmico; e o objetivo de produzir
bens ou servigos.

Segundo suas caracteristicas, os custos ainda sdo classificados mais especificamente
de diversas maneiras. Magalhdes (2007) explica que uma classificacdo adequada dos custos
da organizacdo contribui com a eficiéncia da coleta e utilizacdo destas informacGes para a sua
administracdo. Com relacdo ao seu grau de vinculacdo aos produtos, 0s custos sdo
classificados em diretos ou indiretos (RODRIGUEZ; MONTANES, 2000):

a) custos diretos: sdo 0s custos que estdo diretamente vinculados aos produtos, de

forma com que estes sé existem com a producdo do produto. Exemplos dos custos
diretos sdo vistos na producdo como matérias-primas, componentes diretos e
salarios com mdo de obra para a elaboragéo do produto;

b) custos indiretos: consistem nos custos ndo vinculados diretamente a um produto,
mas a um conjunto de produtos ou a producdo em geral. Alguns dos custos que se
caracterizam como indiretos sdo os referentes aos materiais indiretos, depreciacao
do imdvel e dos equipamentos da producéo, salarios de supervisores da producao e
manutencdo dos equipamentos.

Considerando a relacdo dos custos com o volume de producado realizado, Rodriguez e

Montafiés (2000) explicam a classificagdo dos custos em fixo e variaveis:
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a) custos fixos: implicam os custos que se mantém inalterados dentro de certos niveis
de producgéo. Os custos fixos podem aumentar ao ser superado um determinado
limite de producdo, contudo ndo sofrem modificagdo a cada nova unidade
produzida. Como casos destes custos, tém-se o aluguel do imovel da unidade de
producéo, a depreciacdo do imovel e dos equipamentos da producgéo e os salarios de
supervisores da producdo. Estes custos ndo sofrem alteracfes em fungéo do nivel de
producdo, até que sejam necessarias a alocacao de novo imdével para a producéo, a
aquisicdo de novos equipamentos ou a contratacdo de novos supervisores, por
exemplo;

b) custos variaveis: sdo integrados pelos custos que mantém uma relacdo direta com a
variacdo do nivel de producdo. Estes variam conforme o aumento ou decréscimo na
quantidade de unidades produzidas. Caracterizam-se como alguns dos custos
variaveis as matérias-primas e embalagens utilizadas na producdo, salarios com
mé&o de obra da producéo e os suprimentos utilizados na producao.

As despesas, caracterizadas por seu propésito na geracdo de receitas para a
organizacgdo, também sdo classificadas segundo diferentes caracteristicas através de critérios
definidos. Quanto a sua natureza, é evidenciada pelo Conselho Regional de Contabilidade do
Estado de S&o Paulo (1995) a classificacdo entre despesas administrativas, despesas de vendas
e despesas financeiras. As despesas administrativas sdo compostas pelos gastos incorridos
referentes a direcdo e ao funcionamento da empresa, como o pro-labore, os salérios da
administracdo, a contabilidade, o material de escritdrio e os gastos com telefonia e internet. As
despesas de vendas sdo os gastos com ocorréncia relacionada aos produtos ap6s a sua
concluséo — quando estes podem ser disponibilizados para venda — compreendendo esforcos
na realizacdo de vendas, no armazenamento do produto acabado e em sua entrega para o
cliente, exemplificados por despesas como a propaganda e publicidade, os salarios dos
vendedores, as representagdes de venda e as despesas de entrega. As despesas financeiras, por
sua vez, representam as remuneracOes pagas aos capitais de terceiros que financiam as
atividades da organizacdo, como despesas com juros e despesas bancéarias (CONSELHO
REGIONAL DE CONTABILIDADE DO ESTADO DE SAO PAULO, 1995).

Observa-se que as diferentes classificacdes de custos e despesas existentes ndo sao
excludentes entre si, sendo que um mesmo gasto pode ser classificado em diversas categorias,
segundo critérios diferentes. Os critérios utilizados pela organizacao sdo definidos com base
nas suas necessidades informacionais. Desta forma, um determinado gasto, como o incorrido

com a matéria-prima de um certo produto, pode ser classificado simultaneamente quanto a sua
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vinculagdo ao produto como um custo direto, e como um custo variavel quanto a sua relagéo
com o volume de producgdo. Neste sentido, € importante ressaltar que a importancia de cada
pratica realizada na empresa se da em funcéo de sua adequacdo as necessidades e objetivos da

organizacao.

2.2.2 Meétodos de custeio

Um dos propdsitos da contabilidade gerencial é oferecer informacdes precisas sobre 0s
custos dos produtos elaborados, uma vez que importantes decisdes empresariais, como a
formacdo de pregos, a introdugdo ou descontinuidade de produtos e o posicionamento
estratégico da organizacdo; devem ser fundamentadas no entendimento da alocacdo dos
recursos que originam suas atividades. Os métodos de custeio atendem a esta necessidade por
meio da mensuracao e alocagdo dos custos aos produtos, viabilizando o conhecimento sobre
0s seus custos totais (WERNKE, 2004).

Martins (2010) esclarece que custeio significa apropriacdo de custos, portanto, 0s
métodos de custeio sdo as diferentes técnicas possiveis para se obter o resultado sobre o custo
de bens ou servicos. Segundo Padoveze (2000), os métodos de custeio orientam 0s
procedimentos de coleta, processamento e disponibilizacdo das informacbes para o
custeamento dos produtos. Diante de sua importancia como ferramenta gerencial, Lira (2003)
coloca que a utilizacdo por métodos de custeio estd atrelada a busca das organizaces por
competitividade.

Os métodos de custeio sdo utilizados pela contabilidade de custos a fim de atender as
diversas demandas informacionais para a tomada de decisdes sobre o negécio. O método de
custeio define, através de seus critérios, de que modo e quais 0s elementos devem ser
considerados diretamente no custo dos produtos, de forma com que os critérios adotados pelos
diferentes métodos os diferenciam entre si e podem inclusive gerar resultados diferentes para
0 custo de cada produto (FREZATTI et al., 2009).

Martins (2010) destaca que, entre os principais meétodos, figuram o custeio por
absorcao, custeio varidvel, custeio pleno ou integral e o custeio baseado em atividades (ABC).
Para Lira (2003), os métodos de custeio mais usuais e mais consagrados na literatura séo o
custeio por absor¢éo, 0 custeio variavel e o custeio baseado em atividades. Em consonéncia
com estes autores, Kaspczak (2008) levantou a abordagem de treze autores dedicados ao
estudo dos métodos de custeio, identificando que os trés métodos de custeio mais abordados

também foram o custeio por absorcdo, o custeio variavel e o custeio baseado em atividades.
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Com base nesta constatacdo, sdo apresentados a seguir estes trés principais métodos de
custeio referidos.

2.2.2.1 Custeio por Absorcéo

O método de custeio por absorcdo, conforme esclarece Ferreira (2011), sdo também
denominados na literatura como custeio pleno, custeio tradicional, custeio global, custeio total
ou custeio integral. Todavia, a nomenclatura custeio por absor¢do se mostra a mais adequada,
de forma com que todos o0s custos sdo absorvidos pelos bens produzidos.

Martins (2003, p. 24) elucida que o custeio por absorcdo deriva da aplicacdo dos
principios de contabilidade aceitos e “consiste na apropriagdo de todos os custos de produgao
aos bens elaborados, e s6 os de producéo; todos os gastos relativos ao esforco de producdo
sdo distribuidos para todos os produtos ou servigos feitos.” Megliorini (2001) corrobora que o
custeio por absorcdo € o método que consiste em atribuir aos produtos fabricados todos os
custos de producdo, quer de forma direta ou indireta. Assim, todos os custos, sejam eles fixos
ou variaveis, sdo absorvidos pelos produtos. Por isso, conforme colocam Oliveira e Perez
Junior (2005), os gastos devem ser inicialmente classificados para que seja possivel a
alocacdo dos custos diretos e indiretos aos produtos, enquanto o grupo das despesas é somente
apropriado em um segundo momento, diretamente ao resultado do exercicio.

Complementa Padoveze (2000) que o custeio por absorcéo aloca aos produtos todos 0s
gastos industriais, sejam estes diretos ou indiretos, fixos ou variaveis. Observa ainda que 0s
custos diretos sdo alocados a determinado produto através de uma medida efetiva do seu
consumo, enquanto os custos indiretos sao apropriados a cada produto por meio de critérios
de rateio. Por sua vez, o rateio é definido por Backer e Jacobsen (1977) como a divisdo
proporcional dos custos indiretos segundo algum critério que possibilite uma estimativa
através da relacdo com os produtos elaborados. Os autores descrevem que, muitas vezes, 0S
critérios de rateio sdo definidos fundamentados na relagdo entre o consumo dos custos diretos
e indiretos pelos produtos. Desta forma, no caso de 0s custos indiretos estarem mais
associados & matéria-prima, pode-se estender a participacdo dos materiais diretos sobre 0s
custos diretos totais como critério para rateio dos custos indiretos; j& em caso de maior
representatividade da mao de obra na composi¢édo dos custos, a proporcéo entre a médo de obra
direta e o total dos custos diretos pode ser utilizada como base para a alocagdo dos custos

indiretos aos produtos.
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E possivel também a definicdo de centros de custos com vistas a reduzir as possiveis
distor¢des causadas pela arbitrariedade dos critérios de rateio (RAUPP, 2008). Martins (2010)
contribui que os centros de custos sdo as unidades onde os custos indiretos sao acumulados
para posterior alocacao aos produtos. Agregando este conceito, € possivel aplicar o método de
custeio por absorcdo com ou sem departamentalizagdo. Ao utilizar a departamentalizagéo, os
custos indiretos sdo atribuidos inicialmente aos centros de custos principais — 0s quais sdo
relacionados diretamente com os produtos — ou aos de apoio, conforme as atividades onde
incorreram. Posteriormente, 0s gastos dos centros de custos de apoio sdo alocados aos centros
de custo principais, para por fim 0s gastos dos centros de custos principais serem alocados aos
produtos (FERREIRA, 2011).

A fim de demonstrar o procedimento de aplicacdo do custeio por absorcdo, Martins
(2003) desenvolve o Esquema da Contabilidade de Custos baseado neste método. Na Figura 1,
0 processo do método de custeio por absorcdo é apresentado de forma didatica por Martins
(2003, p. 38).

Figura 1 — Esquematizacdo do método de custeio por absor¢ao

Custos Despesas
I
v L
Indiretos Diretos
Rateio
f Produto A
™ Produto B Vendas
f Produto C
\J
Estoque
Custo dos
Produtos Vendidos
Y Y Y

Resultado

Fonte: Martins, 2003, p. 38
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O Esquema da Contabilidade de Custos, de Martins (2003) é composto por trés passos
para o célculo do custo total através do método de custeio por absorcéo:

1° Passo: classificacdo dos gastos em custos e despesas;

2° Passo: apropriacdo dos custos diretos aos produtos ou servicos;

3° Passo: rateio dos custos indiretos aos produtos segundo critérios definidos.

Como se observa na Figura 1, ap6s a realizacdo do custeio, tem-se o custo dos
produtos vendidos. Apos esta etapa, procede-se com o calculo do resultado por meio da
subtracdo das deducdes da receita, do custo dos produtos vendidos e das despesas sobre a
receita bruta para se obter o resultado liquido do exercicio, expresso através da demonstracdo
do resultado do exercicio (DRE).

Barbosa et al. (2011 apud Abbas, Goncalves e Leoncine, 2012) elencam as seguintes
vantagens possibilitadas pelo método de custeio por absorcdo: a) € o método legalmente
aceito, uma vez que segue 0s principios contabeis; b) agrega todos os custos aos produtos,
tanto os diretos quanto os indiretos; c) pode requerer menos esforgcos para sua implementacéo,
pela sua simplicidade e por ndo depender da classificacdo dos custos em fixos e variaveis.
Quanto as desvantagens deste método, os autores mencionam: a) 0s custos indiretos, por ndo
serem referentes a um determinado bem ou servigo, sdo muitas vezes distribuidos com base
em critérios de rateio com significativo grau de arbitrariedade; b) o custo fixo por unidade
depende do volume de producéo, e o custo de um produto pode variar em fungéo da alteracao
de volume de outro produto; c) os custos fixos ocorrem na organizacdo, independentemente
da producdo ou nao de certas quantias de produtos, porém acabam presentes no mesmo
montante do custo total, portanto sua alocacdo aos bens e servigos produzidos nao
representam de forma adequada o reflexo da alteracdo dos niveis de producdo no custo dos

produtos.

2.2.2.2 Custeio Variavel

O método de custeio variavel atribui aos produtos apenas 0s custos variaveis de
producdo (MAHER, 2001). Pelo fato de considerar apenas os custos empregados diretamente
aos produtos, este método é chamado também conhecido por custeio direto. Como colocam
Crepaldi S. e Crepaldi G. (2004), nesta forma de custeio, os custos dos produtos sdo definidos
apenas com base nos custos de producdo varidveis incorridos. Os custos fixos, por existirem
mesmo quando ndo houver produgdo, sdo tratados como despesas, sendo encerrados

diretamente contra o resultado do periodo. Em consonancia, Martins (2003, p. 142) afirma
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que “no custeio varidvel, s6 sdo alocados aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos
separados e considerados como despesas do periodo, indo diretamente para o resultado; para
0s estoques s6 vao, como consequéncia, custos variaveis.”

Desta forma, Megliorini (2012) enfatiza que a principal diferenca entre o custeio
varidvel e o custeio por absorcdo € que este efetua o rateio dos custos fixos aos produtos na
intencdo de integra-los ao custo total enquanto, no custeio variavel, apenas os custos variaveis
compdem o custo dos produtos ou servicos. Portanto, Leone (2003) observa que este custeio
se fundamenta na classificacdo dos gastos entre fixos e variaveis, ou seja, 0S gastos que ndo
sofrem alteracOes perante oscilagcdes do volume de producgdo dentro de certos niveis; e 0s que
oscilam proporcionalmente em relacdo ao volume de produzido.

Horngren, Datar e Foster (2004) explicam que uma das premissas em que se baseia 0
custeio varidvel é o nivel das receitas e dos custos sdo impactados diretamente pela alteracao
no nimero de quantidades vendidas e produzidas, o que implica na necessidade de distinguir
0s componentes do custo fixo, que ndo sofre influéncia diretamente proporcional a respeito do
nivel de producdo. Padoveze (2000) destaca que este método de custeio possibilita diversas
analises dos gastos da empresa, ampliando os subsidios disponiveis para decisdes como a
definicdo do volume de producdo, a linha de produtos e arranjos de producdo. Por este motivo,
Wernke (2004) considera que este método de custeio possui uma finalidade gerencial.

Para tais avaliacdes, Padoveze (2000) observa que o custeio varidvel apoia-se no
conceito de margem de contribuicdo por produto, calculada através da diferenca entre sua
receita e os custos e despesas variaveis gerados. Da mesma forma, Bernardi (1996) conceitua
a margem de contribuicdo como a diferenga entre o valor das receitas e gastos variveis,
permitindo avaliar qual a contribuicdo de cada bem para compensar os gastos fixos incorridos
e gerar lucro. Por este motivo, o custeio variavel entende que, para o funcionamento de uma
empresa, esta ja deve estar comprometida em gerar receitas para o pagamento de seus custos
fixos e, além disso, as decisdes mais relevantes sdo voltadas aos custos variaveis, uma vez que
independentemente do volume de vendas a organizacdo deve ter sua estrutura fixa para
viabilizar sua operacdo (ABBAS; GONCALVES; LEONCINE, 2012).

A utilizagdo da margem de contribuicdo também possibilita a anlise do
custo/volume/lucro e a definicdo do ponto de equilibrio, indicando o nivel de vendas a partir
no qual a empresa passa a gerar lucro, ao apresentar receita maior que seus gastos. Horngren,
Datar e Foster (2004, p. 58) corroboram ao definir o ponto de equilibrio como “a quantidade
de produtos vendidos em que as receitas se igualam aos custos totais”, de forma com que o

lucro operacional resultante seja zero.
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Contudo, Martins (2010) destaca que o método de custeio variavel fere os principios
contabeis do regime de competéncia e da confrontagdo. Por este motivo, o método néo é aceito
para fins contabeis, sendo necessaria sua utilizagdo em paralelo com um método de custeio aceito ou
sua adaptacdo para o atendimento dos principios contabeis.

Com as caracteristicas e diferencas do método de custeio variavel levantadas, é
possivel identificar suas vantagens e desvantagens. Como vantagens deste metodo,
evidenciam-se: a) os custos fixos sdo considerados custos do periodo, ao inves de serem
alocados aos bens ou servicos; b) ndo recorre a pratica do rateio para alocagdo de custos; c)
permite a identificacdo dos produtos ou servicos mais rentaveis; d) possibilita a analise do
ponto de equilibrio, identificando o volume de vendas necessario para compensar 0S gastos
fixos e gerar lucro; assim como e) facilitar a disponibilizacdo dos dados necesséarios para a
andlise das relagdes custo/volume/lucro. S&o salientadas também as seguintes desvantagens
do custeio variavel: a) ndo aceitacdo pela auditoria externa para empresas de capital aberto e
nem pela legislacdo por ferir alguns principios fundamentais de contabilidade; b) necessidade
de maior capacitacdo tecnoldgica e produtiva; e c¢) dificuldade pratica com a separacdo dos
custos fixos e varidveis, uma vez que ha os custos semivaridveis e os semifixos, podendo
gerar incoeréncias no processo de custeio (BARBOSA et al, 2011 apud ABBAS,
GONGALVES e LEONCINE, 2012; LEONE, 1997; MEGLIORINI, 2012).

2.2.2.3 Custeio Baseado em Atividades — ABC

O método de custeio baseado em atividades — Activity Based Costing, ou ABC — figura
entre os principais métodos de custeio, principalmente por sua capacidade de apropriacdo dos
custos indiretos aos produtos ou servigos. Segundo Costa e Fazan (2001, p. 15) “A
metodologia ABC proporciona um direcionador de decisdo melhor apurado na identificacéo
das necessidades fundamentais de cada servico prestado por uma mesma empresa.”

Para Wernke (2004), o ABC consiste em um método de custeio com critério de rateio
principalmente dos custos indiretos fixos, buscando identificar quais as atividades s&o
aplicadas aos produtos para a alocacdo dos custos a estas atividades. Sobre o custeio baseado
em atividades, Bornia (2010) afirma que este analisa os custos das varias atividades da
empresa para entender seu comportamento, definindo bases que representam as relagdes entre
0s produtos e as respectivas atividades. Conforme elucida Wernke (2004), a metodologia de
alocacdo dos custos indiretos utilizada pelo ABC é menos arbitraria e, portanto, este método

possibilita a atribuigdo mais precisa dos custos aos produtos.
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Ao definirem o0 método de custeio ABC, Bezerra e Pinheiro (1999) afirmam que esta
metodologia parte do pressuposto que 0s recursos de uma empresa sdo consumidos por suas
atividades, e ndo pelos produtos fabricados, como os métodos de custeio tradicionais
consideram. Os produtos sdo, na verdade, o resultado das atividades realizadas, consideradas
como o0s meios pelos quais estes sdo produzidos e comercializados, no intuito de atender as
necessidades e expectativas dos clientes. Os autores ainda complementam que o ABC é uma
forma de custeio na qual os custos e despesas indiretos sdo apropriados a varias unidades de
produtos atraves de algumas bases, as quais ndo sdo necessariamente relacionadas aos
volumes dos fatores de producdo. Neste processo, apenas 0s materiais diretos e a mao de obra
direta sdo considerados gastos diretos dos produtos elaborados. Contudo, observa-se que o
ABC reconhece como diretos 0s custos e as despesas tratados como indiretos nos métodos
tradicionais, nos casos em que estes ndo podem ser relacionados aos produtos fabricados, mas
sim as atividades necessarias para sua producao.

Desta forma, no ABC as atividades tornam-se a unidade de analise para o calculo e
controle dos custos. Inicialmente, os recursos sdo apropriados as diversas atividades que
consistem nos processos da empresa, chamados de centros de atividades, por meio dos
direcionadores de custo de primeiro estdgio, ou direcionadores de recursos. Em seguida,
ocorre a distribuicdo dos custos resultantes das atividades para os produtos, em funcdo do
nivel de consumo das atividades por cada produto. Para isto, sdo utilizados os direcionadores
de custo de segundo estagio, ou direcionadores de atividades. Bornia (2010, p.112) descreve

da seguinte maneira a aplicacdo do custeio através das atividades:

0 custeio baseado em atividade pressupde que as atividades consomem recursos,
gerando custos, e que 0s produtos usam tais atividades, absorvendo seus custos.
Assim, os procedimentos do ABC consistem em seccionar a empresa em atividades,
supondo-se que as mesmas gerardo 0s custos, calcular o custo de cada atividade,
compreender o comportamento dessas atividades, identificando as causas dos custos
relacionados com elas e, em seguida, alocar os custos aos produtos de acordo com a
intensidade de uso.

Segundo Nakagawa (2001), a utilizacdo do custeio baseado em atividades possibilita

diversas aplicagdes, entre as quais:
a) a andlise estratégica de custos, como custo dos produtos, dos processos, dos
clientes, entre outras;
b) gestdo do processo de qualidade total da producéo;
¢) reengenharia de produtos e processos;

d) elaboracdo de orcamentos com base em atividades;
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e) complementacédo do sistema de informagdes para gestdo econdmica;

f) atividades de precificagdo, taxas e tarifas;

g) decisdes sobre terceirizacdo;

h) logistica;

1) engenharia simultanea;

j) utilizagdo combinada com o managment resource planning, definicdes dos custos-

padrdes e dos custos-meta.

Como afirma Kaspczak (2008), o método de custeio ABC apresenta a vantagem de
possibilitar o controle do consumo de recursos investidos na producéo e viabilizar a tomada
de decisOes estratégicas. Perez Junior (2006) avalia que este método de custeio oferece as
seguintes vantagens: a) através da apropriacdo dos gastos as atividades, os critérios de rateio
muitas vezes sdo evitados; b) a identificacdo dos direcionadores de custos viabiliza a analise
sobre 0s custos que ndo sdo necessarios, por ndo agregarem valor; e c) possibilita a atribuicéo
coerente dos custos indiretos com o consumo dos recursos pelas atividades.

Também sdo efetuadas criticas a este método de custeio. Kaplan e Anderson (2007)
consideram 0s seguintes problemas do ABC: a) o levantamento, armazenamento,
processamento e apresentacdo de dados sdo demorados e dispendiosos; b) pode ser necessaria
a utilizacdo de dados subjetivos e de dificil validacdo no processo de custeio; c) analisa
processos especificos, dificultando uma visdo integrada da organizagdo; d) € de dificil
adaptacdo ou atualizacdo diante de novas circunstancias; e por fim e) o calculo ocorre em

problemas, no caso de capacidade ociosa.

2.2.3 Gestao estratégica de custos

Martins (2010) conceitua a gestdo estratégica de custos como a integracdo entre o
processo de gestdo de custos e 0 processo de gestdo da organizacdo de maneira geral. Esta
integracdo mostra-se essencial para o atingimento de resultados satisfatorios e a sobrevivéncia
da organizacdo, uma vez que o mercado exige qualidade, eficiéncia e produtividade. A
melhoria nestes indices € possibilitada através de um processo mais estratégico de tomada de
decisbes, onde o gestor possui maior nivel de conhecimento e informagdes mais apuradas
sobre 0 negocio ao tomar as decisdes (NAKAGAWA, 2000). Neste processo, evidencia-se que
as organizacdes sdo sistemas dinamicos e todos os seus componentes funcionais interagem e
influenciam-se mutuamente, impactando diretamente sobre o desempenho total no que se

refere a custos, qualidade, servicos e diferenciacéo.
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Segundo Nakagawa (2000), o avanco nas tecnologias produtivas vem trazendo, além
de incrementos na capacidade produtiva, alteracdes no padrdo de comportamento dos custos
dos processos. A medida que este processo ocorre, tem-se observado uma reducio dos custos
diretos com materiais e méo de obra, enquanto os custos indiretos, como depreciacdo, gastos
com engenharia e processamento de dados ganham maior representatividade. Desta forma, o
autor relata que os sistemas tradicionais de custeio apresentam maior dificuldade de uma
compreensdo clara da relacdo de causa e efeito entre os diversos fatores determinantes para o
consumo de recursos — os direcionadores de custos — e custo dos produtos. Outro problema
evidenciado por Nakagawa (2000) € que, por vezes, 0s sistemas tradicionais de mensuragdo
de custos distorcerem os custos dos produtos ao ndo informarem adequadamente a gestéo de
custos, gerando um resultado néo fiel a realidade.

Em relacdo a abordagem tradicional de custos, Ketelhtéhn (2006) coloca que a
avaliacdo e andlise dos custos através da gestdo estratégica de custos levam em conta um
namero maior de elementos como influenciadores do comportamento dos custos. Acrescenta
ainda que a gestdo estratégica dos custos se alinha ao posicionamento estratégico adotado pela
organizacdo no seu planejamento estratégico, direcionando os esforcos a execucdo deste
posicionamento nos processos organizacionais. Perez Junior (2006) elabora uma comparacao
entre as técnicas e analises da abordagem convencional de custos e a gestdo estratégica de
custos, conforme o Quadro 1.

Quadro 1- Comparacéo entre abordagens de custos tradicional e estratégica

Abordagem Tradicional de Custos Gestdo Estratégica de Custos

o Anélise de agrupamentos de atividades;

¢ Andlise dos geradores ou direcionadores de custos;

* Analise das variages entre custo real e padrao; | e Analise das atividades que agregam/no agregam valor;
e Analise dos processos operacionais e administrativos;

e Analise do benchmarking;

e Analise de indices financeiros; e Analise do custo da qualidade;

¢ Andlise da rentabilidade de clientes;

¢ Andlise de reducdo dos tempos dos ciclos operacionais;
e Ferramenta TQC — qualidade total. ¢ Anélise de fragmentacgéo/concentracéo de atividades;

e Custeio de produtos e servigos.

¢ Anélise do ponto de equilibrio break-even point;

¢ Valor presente;

e Retorno sobre o investimento;

Fonte: Perez Junior (2006, p. 286).

Salienta-se, conforme o Quadro 1, que a gestdo estratégica de custos vai além das

puras analises financeiras para gerar um resultado mais aplicado a posi¢do da empresa, uma
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vez que compreende a relagcdo entre suas diversas atividades, acrescentando uma Visao
qualitativa as informacBes gerenciadas. Por este motivo, Martins (2010) avalia a gestdo
estratégica de custos como mais abrangente, ao levar em consideracdo toda a cadeia de valor
em sua analise, desde a origem dos recursos materiais, humanos, financeiros e tecnolégicos

utilizados até o consumidor final.

2.3  TOMADA DE DECISAO

As decisdes sdo inerentes a atividade humana e ocorrem naturalmente em diversas
situacbes, das mais rotineiras as mais importantes. As decisdes gerenciais impactam
diretamente sobre o desempenho da organizacdo, bem como suas implicacdes afetam seus
stakeholders, como colaboradores, socios, investidores, fornecedores, clientes e até a
sociedade. Pela sua capacidade em impactar o negécio e definir o desenvolvimento e até a
sobrevivéncia das organizagdes, a tomada de decisdes se mostra um fator primordial em todas
as empresas. E através das tomadas de decisdes e suas implicacdes que os gestores conduzem
0s negocios na direcdo dos interesses das organizacdes (ZAMARIOLI; BENZE; ESCRIVAO
FILHO, 2003).

Para a compreensdo da tomada de decisdo, define-se sua conceituacdo segundo
diversos autores ao longo do tempo. Conforme Wadia (1966), o processo de tomada de
decisdo organizacional consiste em escolher, considerando as opc¢Ges de caminhos ou de
cursos de acdo possiveis, o mais adequado para o alcance dos objetivos da empresa. Braga
(1987) esclarece que a tomada de decisdes € composta por procedimentos de defini¢cdo de um
problema, avaliacdo de alternativas e escolha de uma diretriz de agdes ou solugdes, de forma
em que o decisor opta por um curso de acdo entre varias alternativas ao se defrontar com um
problema. Miglioli (2006) conceitua a tomada de decisdo como a escolha de uma ou mais
opcoes, dentre diversas alternativas disponiveis, seguindo etapas previamente estabelecidas, a
fim de atingir uma solugdo para um problema especifico. No mesmo sentido, Corrado et al.
(2009) definem que o processo de decisdo reside na avaliacdo de vérias opcles e posterior
selecdo de uma delas.

Diante dos conceitos apresentados pelos autores, verifica-se que a definicdo sobre
tomada de decisbes permanece inalterada ao longo das ultimas décadas, mantendo a mesma
esséncia e significado desta atividade. A tomada de decisdo é um processo frequente na gestédo
da organizagdo e, para seu desempenho, deve ser observada a concordancia entre 0s

resultados esperados das decisdes e os resultados planejados pela empresa. Catelli (2001)
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coloca que o processo de tomada de decisGes se alinha ao ciclo gerencial de planejamento,
execucdo e controle da organizacdo, de forma que cada uma de suas etapas analiticas se
relaciona com uma das fases do ciclo gerencial. Evidencia ainda o autor que a tomada de
decisdes tem por objetivo antecipar e detalhar os efeitos das alternativas disponiveis a respeito
de determinada ocasido sobre a qual as decisGes precisam ser tomadas.

Corroborando com estes significados, segundo Souza (2002, p. 3) “uma boa decisao
deve ser uma consequéncia légica daquilo que se quer, daquilo que se sabe e daquilo que se
pode fazer”. O autor explica que “o que se quer” diz respeito as preferéncias pelas possiveis
consequéncias das decisdes, uma vez que estas podem ser incertas; “o que se sabe” ¢
relacionado ao conhecimento das grandezas envolvidas e das relagdes entre elas; e “o que se
poder fazer” trata-se das alternativas disponiveis de acdo. Dacorso (2000) complementa que,
quanto mais alternativas existentes, maior é a complexidade na tomada de decisdes, afinal, ao
comparar alternativas, o decisor observa quais das opgdes oferecem os resultados mais
satisfatorios. Chiavenato (2014) observa que, no desempenho deste processo, o tomador de
decisdo é exposto a condicdes de incerteza e risco, e influenciado pela situagdo em que esta
envolvido e pelos seus valores pessoais, uma vez que leva em consideracao seus objetivos e
resultados esperados para resolver os problemas apresentados.

Conforme Freitas et al. (1997), as principais varidveis que interferem no processo de
tomada de decises nas empresas sdo 0s objetivos da organizacdo, o0s critérios de
racionalizacdo e de eficécia, a disponibilidade das informac6es, raciocinio, valores, crencas e
recursos. Estas variaveis funcionam como apoio ao tomador de decisdo, sobretudo quando o
contedo das informacbes possibilita a formulacdo de conhecimento sobre o assunto,
contribuindo para a formacéo de recursos para a execucao de decisfes adequadas.

Desta maneira, evidencia-se a necessidade das organizacdes por conhecimentos
apropriados sobre seu negécio de forma a reunirem um conjunto de informacGes para a
reducdo de incertezas no processo decisorio. Porter (1989) discorre que cada vez mais as
informagfes se tornam vantagem competitiva para as empresas, uma vez que sua posse e
disponibilizacdo influem diretamente sobre o processo decisorio, posicionando
estrategicamente a empresa a frente de seus concorrentes. Leme Filho (2010) contribui com
esta questdo, ao considerar a forma de visualizagcdo das informacgdes como um dos fatores
primordiais ao apoio da decisdo, apontando para a importancia dos recursos informacionais
disponiveis para as organizacdes com este fim. Com as colocagdes dos autores, € possivel
inferir que as tomadas de decisdes organizacionais se caracterizam pela realizacdo de escolhas

entre as possiveis alternativas para uma determinada situacdo visando o alcance de um
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objetivo ou resultado. Contudo, o processo decisério pode ser otimizado atraves da reducgéo
do risco e incertezas por meio de um maior conhecimento ou subsidios de informagdes

relevantes a decisdo em questdo, fornecendo vantagens ao decisor.

2.3.1 Tipos de decisao

As decisGes organizacionais sao presentes nas atividades de qualquer gestor e em
qualquer tipo de empresa, desde decisdes simples e rotineiras a decisdes cruciais para 0s
resultados do negocio. Deste modo, apresentam significativas variagbes quanto as suas
caracteristicas, contextos, natureza dos problemas a serem solucionados, interagdo entre
individuos na decisdo e outros aspectos. Com o intento de viabilizar o entendimento sobre a
tomada de decisGes e suas implicacbes, sdo observados os diferentes tipos das decisdes as
quais os gestores precisam tomar no exercicio de suas fungdes. Freitas e Kladis (1995) se
baseiam no contexto de ocorréncia das decisfes para defini-las em trés tipos, conforme os
niveis estratégicos em que sdo tomadas: decisGes estratégicas, as quais compreendem a
definicdo de objetivos, politicas e critérios para o planejamento dos rumos da organizacao;
decisdes taticas, referentes a definicdo e execucdo de operacBes de controle sobre processos
desenvolvidos na organizacao; e decisGes operacionais, relacionadas ao desenvolvimento e a
eficiéncia das atividades operacionais, de forma a otimizar 0s processos produtivos.

Sendo a tomada de decisdes um processo inerente ao desempenho da administracéo
das organizacdes, Paiva (2002) propde a distin¢cdo das decisdes com base nas quatro funcdes
que compdem o processo administrativo. A partir deste fundamento, as decisdes sdo divididas
em:

a) planejamento: decisfes relacionadas aos objetivos da organizacdo e as diretrizes

para o alcance dos mesmos;

b) organizacdo: decisdes que se referem a divisdo de responsabilidade e autoridade

entre pessoas e sobre o direcionamento de recursos na realizacdo de tarefas e
objetivos;

c) direcdo: decisdes que empregam recursos — em especial os recursos humanos — na

execucdo de tarefas e atingimento de objetivos;

d) controle: decisGes voltadas a agdes para assegurar a realizacdo dos objetivos da

maneira esperada.

Outra classificagdo é proposta por Schermerhorn Junior (2007), ao avaliar a interacdo

entre os individuos ocorrida no processo decisorio. Neste sentido, o autor aponta trés formas
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diferentes para a tomada de deciséo: as decisdes individuais, as quais pressupdem que o
tomador da decisdo tem informacdes e conhecimentos suficientes para a escolha do curso de
acdo a seguir; as decisdes consultivas, onde o decisor procura outras pessoas com
conhecimentos complementares a respeito do problema na busca por mais informacdes,
tomando a decisdo com base no conhecimento prévio, no adquirido neste processo e em sua
interpretacdo; e as decisbes em grupo, quando um grupo de pessoas se relne para O
compartilhamento de conhecimentos e a definicdo das alternativas mais adequadas a serem
executadas para a resolucédo do problema apresentado.

Importante destacar que as classificagdes das decisdes apresentadas ndo se excluem, as
mesmas se complementam na descri¢do de suas caracteristicas e dos processos pelos quais s&o
tomadas, havendo diversas combinacfes de tipos de decisdo possiveis entre as diferentes
classificacdes propostas. Os processos de tomada de decisdes de naturezas distintas seguem
uma linha de avaliacdo em comum, porém para cada decisdo sdo levados em conta diferentes
objetivos e sdo observadas diversas variaveis com influéncia sobre o objeto da decisdo, bem
como os critérios adotados para a decisdo devem ser relacionados a situacdo ou problema que

se enseja solucionar.

2.3.2 Processo de tomada de decisbes

Embora se verifiquem diversos tipos de decisdes a serem tomadas e em diferentes
situacOes, salienta-se que a tomada de decisdes € um processo cognitivo, e nesta condi¢do
segue um raciocinio baseado nos conhecimentos do tomador de decisdo na busca pela selecdo
da alternativa mais adequada entre as disponiveis para a determinada situacdo. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010) explicam a decisdo organizacional como uma soma entre a acdo
humana e o pensamento do gestor, de forma a evidenciar que a tomada de decisdo € um
processo cognitivo que ocorre na mente do estrategista.

Ha decisbes que envolvem niveis de complexidade e detalhamentos diferentes, das
mais simples as mais complicadas. Dada a sua relevancia para as organizacOes e
complexidade, é importante uma analise formal do processo decisério (QUELOPANA, 2003).
Com base neste preceito, diversos autores se dedicam ao estudo do processo de tomada de
decisdes e elaboram modelos que sintetizam as atividades desenvolvidas para a sua execugao.

Descrevendo o processo da tomada de decisdes realizado pelos gestores, Scoss (1974)
argumenta que o mesmo é composto por trés fases de execugdo. A primeira fase consiste em

definir a ocasido em que a decisdo deve ser tomada; a segunda se caracteriza por identificar
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todos os cursos de acdo; e a Ultima fase trata-se da decisdo em si do curso de acdo a tomar.
Scoss (1974) reforca a importancia deste processo, colocando que estas trés fases estdo
presentes, basicamente, em todas as atividades praticadas pelos gestores.

Desenvolvendo sobre o processo decisério, Meredith, Nelson e Neck (1982) explicam
0 Método Racional de Tomada de Decisdo. Estes consideram que, idealmente, as decisGes sdo
tomadas nas organizagdes com fundamento em uma base informacional e documental, cujos
dados séo coletados de forma continua, sistémica e através de métodos definidos. A Figura 2 a
sequir apresenta o fluxograma do Método racional de tomada de decisdo, conforme
apresentado por Meredith, Nelson e Neck (1982).

Sobre 0 Método racional de tomada de deciséo, € importante ressaltar que este se trata
de uma representacdo ideal do processo decisorio exercido pelos gestores nas organizacdes.
Sendo, de forma geral, a maioria das atividades do processo descrito efetuadas apenas
mentalmente pelos tomadores de decisdo, a execucao deste método ndo é evidente em todas as
tomadas de decisdo, uma vez que trata-se de um processo informal. Contudo, observa-se que a
realizacdo destas operaces mentais é de fundamental importancia para uma tomada deciséria
efetiva na solucdo dos problemas analisados.

Bispo (1998) tambem efetua uma analise formal do processo de decisdo e identifica
etapas a serem realizadas, reforcando a ideia da necessidade de um modelo l6gico racional. As
etapas sequenciais sugeridas para tanto séo:

a) identificacdo do problema;

b) levantamento das variaveis do problema;

c) definicdo de alternativas disponiveis;

d) avaliagdo comparativa das alternativas;

e) escolha da alternativa com melhores resultados previstos;

f) implementacéo da alternativa selecionada;

g) acompanhamento dos resultados;

h) extracdo das licGes positivas ou negativas advindas do processo decisorio;

i) avaliacdo da decisdo implementada para futuras decisdes relacionadas.

Drucker (2001) também desenvolve um método para apoiar 0 processo decisorio. Com
vistas ao desempenho de decisdes alinhadas aos objetivos dos negocios, 0 autor sugere que 0s
gestores se baseiem em um processo de validagdes sequenciais por meio de perguntas. Para
este fim, sdo definidas perguntas sobre a decisdo as quais devem ser respondidas pelo tomador

de decisdo, de modo que as respostas para estas perguntas orientem o processo decisorio.
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Figura 2 — Fluxograma do Método racional de tomada de decisdo
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Assim sendo, a primeira pergunta ao decisor é: “Esta € uma situagdo geral ou
especifica?” — para Drucker (2001), as decisdes sobre problemas gerais devem soluciona-los
através de uma regra ou principio formulado de maneira sistematica, enquanto os problemas
especificos devem ser analisados conforme sua ocorréncia. Em seguida, colocam-se as

perguntas: “Quais sdo os objetivos que a decisao deve atingir?; “Quais sdo as metas minimas
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que ela deve cumprir?”’; e “Quais as condigdes ela deve satisfazer?” — estas questdes se
justificam pois uma decisdo eficaz deve ser adequada a sua finalidade, e quanto maior a
concisdo e a clareza das condicdes estabelecidas, sera mais provavel que a decisdo atinja 0s
objetivos a que se propos. Em seguida, sao questionadas: “O que ¢ certo?” ¢ “O que ¢
aceitavel?” — a decisdo de acdo a ser executada deve atender aos requisitos do contexto da
organizacdo para ser aceita. ApOs este enquadramento e definicdo da decisdo, indaga-se:
“Como converter esta decisdo em agao?”; “Quem precisa saber?”; “Que medida precisa ser
tomada?”’; e “O que devera ser feito para que a decisdo possa ser concretizada?”” — as respostas
para estes questionamentos consistem em um plano de acdo que define quem e como
executard as tarefas para a implementacdo da medida a ser tomada. Por fim, interroga-se, apos
a concretiza¢do da decisdo: “A decisdo obteve o resultado esperado?” — o feedback sobre o
resultado da decisdo possibilita o aprendizado do tomador de decisbes para que possa
aprimorar as solucdes para os proximos problemas a serem resolvidos.

Observa-se, a respeito dos modelos apresentados do processo de tomada de decisao,
que, apesar das diferencas na quantidade de etapas sugeridas e a forma de aplicacdo dos
métodos, todos eles ensejam oferecer ao gestor uma orientacdo quanto aos aspectos relevantes
a cada decisdo a ser tomada. Desta forma, o decisor pode levar em conta todas as questdes que
impactam na eficacia da decisdo a ser tomada e melhor prever os resultados para cada
alternativa disponivel, tendo em vista os objetivos da organizacdo como critério de selecdo
das acOes a serem tomadas. Embora a maioria das atividades que compdem o processo de
decisdo sejam apenas executadas mentalmente pelos gestores, destaca-se a importancia destes
modelos na sistematizacdo dos processos decisorios para que ndo seja desconsiderada
nenhuma implicagdo que influi na possibilidade de acerto da deciséo.

Dada a contribuicdo da utilizacdo de um bom método para as tomadas de decisdo,
destaca-se sua importancia para a gestdo das organizac@es, uma vez que estas sao conduzidas
através das constantes decisfes tomadas na administracdo de seus neg6cios. Desta maneira, 0
desempenho e resultados obtidos por qualquer empresa se relacionam diretamente com o
éxito das decisbes tomadas. Portanto, a capacidade e habilidade dos gestores em suas tomadas

de decisdes sdo um fator imprescindivel para o sucesso das organizagoes.

2.4  ESTUDOS ANTERIORES

No intento de analisar o estado da arte e o contetddo ja publicado sobre os temas da

pesquisa, bem como para a compreensao dos mesmos e na formacgédo de base teorica para o
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estudo, foram explorados os estudos anteriores relacionados. Para tanto, foi efetuada uma
busca no catélogo de teses e dissertacbes da Capes utilizando a relagdo entre os termos de
interesse para este trabalho:

a) "gestdo de custos” AND "tomada de decisdo™: 32 resultados encontrados

b) "gestdo de custos” AND "incubadora: 19 resultados encontrados

c) "gestdo de custos” AND "pequena empresa™: 6 resultados encontrados

Apos a exclusao dos resultados repetidos, foram avaliados os trabalhos pertinentes ao
tema e desconsiderados os que ndo abordavam os assuntos pretendidos. Apos estes filtros,
foram selecionados os estudos que relacionavam os temas de interesse da pesquisa,
desconsiderando os que ndo abordavam de forma relacionada pelo menos os temas gestéo de
custos e tomada de decisdes, objetivando a selecdo de trabalhos mais pertinentes em relacao
ao intuito da presente pesquisa desenvolvida. Apés a aplicacdo destes critérios, restaram seis
dissertacdes, conforme o Quadro 2. Prosseguiu-se com a leitura e analise dos trabalhos a fim
de identificar seus objetivos, procedimentos metodoldgicos aplicados e resultados apontados.

Quadro 2 — Estudos relacionados aos temas de interesse

Titulo Temas Autor e ano
Avaliacéo de custo, volume e lucro em micro e pequenas | Gestdo de custos; Tomada de Souza
empresas comerciais: um estudo de caso deciséo; Pequena empresa (2007)
Analise de custos das incubadoras de empresas como ~ .
s : Gestéo de custos; -
ferramenta de auto-sustentabilidade: o caso da L Oliveira
. X ; Tomada de deciséo; Incubadora
Incubadora de Empresas de Design da Universidade do ) (2009)
; . de empresas; Pequena empresa
Estado de Minas Gerais
Préticas de custos e formagédo deNpregos: um estudo com Gestio de custos: Tomada de Pellegrino
pequenas empresas de producdo por encomenda do .
x decisdo; Pequena empresa (2012)
estado de Sdo Paulo
O controle de custos aplicados na agricultura: o caso de | Gestdo de custos; Tomada de Dangui
uma pequena empresa produtora de soja deciséo; Pequena empresa (2013)
Gesta_o de CUSKZS € for_magao de preco de ven(_ja, gestag Gestéo de custos; Tomada de Carlos Filho
de caixa e gestdo de riscos em arranjo produtivo local: L
e . deciséo; Pequena empresa (2014)
um estudo exploratério no setor de fruticultura
Utll!zgggo das informagdes gerenciais para tomada_ de Gestdo de custos: Tomada de Aradjo
decisdo: um estudo exploratério no arranjo produtivo .
~ decisdo; Pequena empresa (2015)
local de confeccdo do estado de Pernambuco

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

O trabalho de Souza (2007) teve por objetivo avaliar a relagdo entre volumes, custos e

precos de mercadorias em uma microempresa através do método do custeio varidvel, de
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maneira a contribuir com sua tomada de decisdes. Para tanto, o autor efetuou uma pesquisa
exploratdria e utilizou-se do procedimento de estudo de caso. Foram abordados os temas
referentes a pequenas empresas, gestao de custos, tomada de decisdes e formacéo do preco de
venda, relacionando-os e propiciando a formacdo de uma base teodrica para sustentar o estudo.
Em seguida, o autor desenvolve a pesquisa de campo visando a aplicacdo do método de
custeio varidvel a uma varejista de produtos agropecudrios. Foram levantados e analisados 0s
gastos e as vendas da organizacao, aplicando-se os procedimentos do custeio variavel para se
obterem a margem de contribuicdo e seu ponto de equilibrio. Também foi aplicada uma
metodologia de avaliacdo do risco, baseada na simulagdo dos possiveis cenarios por um
software, em funcdo de suas séries histdricas, resultando em um cenério otimista, com uma
probabilidade de 71% de a empresa obter margens de contribuicdo superiores ao seu custo
fixo, gerando lucro operacional. Outros resultados alcancados por Souza (2007) foram a
necessidade da revisdo da politica de precificagdo de alguns segmentos de produtos, com
constatacdo de alguns produtos com margem insatisfatdria, resultando em baixas margens de
contribuicdo ou até mesmo negativas. Além disso, o autor concluiu que a implementacéo da
gestdo de custos na organizacdo pode desempenhar um papel determinante para o sucesso e
sobrevivéncia destas, com base no apoio as decisfes da empresa estudada propiciado pelas
andlises efetuadas. Contudo, o autor observou também que o método de custeio variavel pode
enfatizar muito os custos varidveis em detrimento dos custos fixos, evidenciando que é
importante que os gestores entendam também o impacto dos custos fixos sobre os resultados
do negocio para tomarem decisdes apropriadas.

A dissertacdo de Oliveira (2009) objetivou efetuar uma analise sobre os custos de uma
incubadora de empresas visando prover informacdes gerenciais para possibilitar a mensuragéo
dos recursos necessarios para sua viabilidade de operacdo em termos de resultados. Apés a
revisdo tedrica dos temas relevantes, foi desenvolvida uma pesquisa definida como
explicativa e utilizando o procedimento de estudo de caso e os métodos de coleta de pesquisa
documental e observacdo participativa para sua execugdo. A pesquisa de campo se iniciou
com a descricdo da incubadora de empresas estudada e suas atividades, bem como o seu
planejamento estratégico. A autora entdo procedeu com a aplicacdo dos procedimentos da
contabilidade gerencial, ao levantar os gastos da incubadora e aplicar o0 método de custeio
pleno, gerando analises sobre a composicdo de seus gastos e a relacdo destes com suas
receitas. As analises possibilitaram a constatacdo de que as receitas da organizacdo ndo séo
suficientes para superar seus gastos, gerando um resultado negativo para a incubadora. Foram

também apontados pelas anélises 0s niveis necessarios entre gastos e receitas para que a
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organizagdo desempenhe um resultado positivo. Como resultado do estudo, a autora pode
concluir que a gestdo dos custos efetuada anteriormente ndo atendia as necessidades da
incubadora, gerando uma falta de visdo do seu negdcio e consequente dificuldade na tomada
de decisbes relevantes, evidenciando a importancia da pratica de uma gestdo de custos
eficiente nas organizacoes.

No trabalho de Pellegrino (2002), o objetivo foi conhecer as praticas de custos e
formac&o de precos utilizadas pelas pequenas empresas. E desenvolvida entdo uma pesquisa
descritiva de estudo multi casos com cinco pequenas empresas industriais utilizando a
abordagem qualitativa, empregando a coleta de dados através de entrevistas semiestruturadas.
A andlise dos dados foi feita através da técnica de anélise de contetdo. A pesquisa de campo
descreveu e analisou as empresas estudadas segundo suas caracteristicas, contexto e as
dimensdes de andlise definidas: métodos e préaticas de custos exercidas; praticas de formacao
de precos; utilizacdo de servicos de consultoria; problemas percebidos relacionados a gestéo
de custos e ao processo de precificacdo; e conhecimento das praticas gerenciais de custos.
Como resultados da analise, foi identificada a utilizacdo do método custeio variavel em todas
as organizacOes estudadas, apesar das divergéncias observadas em questdo de procedimentos
técnicos. Constatou-se também, apesar das dificuldades dos gestores em aplicar de fato uma
gestdo de custos, que estes reconhecem a necessidade de melhoria em seus sistemas de custeio
empregados.

Dangui (2013) desenvolveu uma pesquisa com o propésito de analisar os custos em
pequenas propriedades agricolas com vistas ao planejamento e controle. O trabalho
compreendeu uma pesquisa descritiva com procedimento de estudo de caso e coleta de dados
através dos métodos de pesquisa documental e entrevistas. A autora efetuou o levantamento e
classificacdo dos gastos da unidade produtora de soja analisada pelo estudo, inclusive foram
mensuradas as perdas no processo produtivo. Com o registro dos gastos separados por tipos,
principalmente em fixos e variaveis, procedeu-se com a aplicacdo dos métodos de custeio
varidvel, absorcdo e o baseado em atividades (ABC), possibilitando a comparacdo dos
resultados obtidos e as diferencas praticas de aplicacdo destes modelos. Para a aplicacdo do
método de custeio ABC, foram descritas as etapas de definicdo dos direcionadores de custos e
das quinze atividades da empresa, como a adubacdo, calagem, inoculacdo da semente, plantio,
controles da producédo, dessecacdo, colheita, plantio, transporte e armazenagem. Apo0s, a
autora procedeu com a alocagdo dos custos as atividades para posterior distribuicdo aos
produtos, considerados como o milho, o milheto e a soja produzidos na propriedade. Como

resultado, o trabalho apresentou a esquematizacdo da aplicacdo dos métodos de custeio
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citados e o custo total de cada produto produzido. Verificou-se que a soja foi o produto que
mais consumiu atividades produtivas. Além disso, foi possivel concluir que os maiores gastos
foram incorridos pelas atividades de preparo, plantio e controle da producdo. Outro
apontamento da pesquisa foi a necessidade de uma melhor gestdo de pessoas, sobretudo a
respeito da possibilidade de melhoria nos desempenhos obtidos com atividades da colheita,
plantio, transporte e armazenagem.

A dissertacdo de Carlos Filho (2014) foi motivada pelo objetivo de investigar a
utilizacdo da gestdo de custos, do processo de formacéo precgos, da gestdo de risco operacional
e da gestdo de caixa na tomada de decisdo em empresas de fruticultura. Apés uma revisdo
tedrica sobre os temas de interesse, foi definida a pesquisa elaborada como descritiva quanto
aos seus objetivos e quantitativa no que diz respeito a sua abordagem. Quanto a coleta de
dados, a pesquisa obteve resposta de 31 questionarios estruturados por empresas de
fruticultura do Vale do S&o Francisco, na Bahia. A coleta de dados foi focada em abordar,
junto aos gestores das organizagdes estudadas, as trés dimensdes da pesquisa: gestéo de custos,
gestdo de risco e gestdo de caixa. A andlise dos dados ocorreu pela tabulacdo e sua andlise
descritiva com a elaboracdo de tabelas de resultados, de forma a aplicar os célculos
estatisticos. Com isso, foi possivel o entendimento do comportamento da amostra quanto a
questdes como o conhecimento sobre gestdo de custos, os métodos de custeio utilizados, a
préatica do acompanhamento dos gastos, a politica de definicdo do preco de venda, praticas de
gestdo de caixa e do risco operacional. A tabulacdo cruzada de informacdes relacionadas
também foi efetuada para um melhor entendimento do comportamento dos fatores
investigados. ApOs a apresentacdo das andlises, entre os principais resultados destacados
constaram o comportamento de concentracdo das tomadas de decisdes por 45% dos gestores,
0 desconhecimento da gestdo de custos por 35% dos casos, a realizacdo apenas semanal da
administracdo dos pagamentos e recebimentos da empresa por 55% dos gestores e o
desconhecimento da gestéo de risco operacional por 75% dos avaliados.

O trabalho de Aradjo (2015) objetivou investigar a utilizacdo das informacGes
gerenciais pelos gestores das empresas de confeccdo do arranjo produtivo local de
Pernambuco na tomada de decisfes. Este trabalho foi elaborado com o apoio da mesma
orientadora do trabalho de Carlos Filho (2014), e a autora informa na secdo metodologia que
o trabalho faz parte de uma analise mais abrangente dos arranjos produtivos locais de
Pernambuco, composta por trés trabalhos de dissertacdo diferentes. Este trabalho avaliou o
arranjo da confecgéo, enquanto o trabalho anterior analisou o arranjo de fruticultura, e ainda

h& mais outro estudo, que avaliou o arranjo dos gesseiros, embora ndo tenha sido localizado
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pelos termos da busca. Desta forma, a pesquisa desenvolvida se caracterizou como descritiva
e guantitativa, empregando-se basicamente 0 mesmo método da pesquisa apresentada por
Carlos Fialho (2014). O estudo desenvolvido por Aradjo (2015) contou com 52 empresas de
confeccdes respondentes do questiondrio como instrumento de coleta. Através do mesmo
processo de analise relatado, a autora pode apresentar os resultados da pesquisa e estabelecer
uma comparagdo com os dois estudos anteriormente citados. Significativas diferencas
referentes as dimens@es pesquisadas foram apontadas em relacdo aos outros dois estudos.
Como exemplo, esta pesquisa indicou a concentracdo das decisdes da empresa pelo gestor em
71% dos casos. Outros apontamentos evidenciados foram a néo utilizagdo de um método de
custeio por 61% das organizacOes estudadas, a utilizacdo de escritério contdbil como apoio
em 90% e o uso do relatorio do fluxo de caixa por 57% das empresas abordadas.

Sendo assim, observa-se que a busca pelos estudos anteriores relacionados resultou em
uma variedade de trabalhos quanto aos objetivos e aos métodos empregados. Foram
verificados trabalhos quantitativos e qualitativos, mas foi possivel identificar diversas
manifestacdes da influéncia da gestdo de custos no processo de tomada de decisbes nas
empresas, demonstrando que estes assuntos sdo intimamente relacionados na busca por
objetivos organizacionais. Além disso, destaca-se o predominio por pesquisas apresentando o
procedimento de estudo de caso, onde € viabilizado um nivel de compreensdo maior do objeto
de estudo. Quanto aos objetivos propostos pelos trabalhos levantados, destaca-se, de maneira
geral, um carater de compreensdo e analise sobre o assunto, mas pouco Se expressou a
intencdo do desenvolvimento de propostas de intervencdo orientando de maneira pratica as
organizacgOes como melhorarem se desempenho a partir dos resultados do estudo. Esta critica
nédo invalida os resultados alcangados pelos estudos citados, mas reforca a diferenciacdo e o
valor da contribuicdo dos trabalhos que obtiverem éxito neste objetivo, como o presente

estudo se propds e os resultados serdo apresentados ao seu final.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sdo apresentados os aspectos metodologicos do presente trabalho. Para
tanto, a pesquisa é caracterizada e expde-se 0 processo de busca sistematica e analise
bibliométrica efetuados sobre o tema de interesse como fase inicial para nortear as bases
tedricas e a pesquisa. Em seguida, sdo apresentados 0 objeto de estudo, as suas etapas e as

técnicas utilizadas para a coleta e analise dos dados, bem como as limita¢6es do estudo.

3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

Com o intuito de alcancar os objetivos propostos, o trabalho se constroi através do
paradigma interpretativista, de forma com que a compreensdo da realidade social é adquirida
através da imersdo do pesquisador no contexto estudado. Para isso, é utilizada uma posicao
ontoldgica de interacdo sujeito-objeto e uma epistemologia construtivista, em relacdo a forma
com que se compreendem 0s objetos de estudo e como o conhecimento é gerado.

A pesquisa se define como descritiva quanto aos seus objetivos, uma vez que,
conforme explica Perovano (2014), esta se caracteriza por buscar a identificacdo, registro e
andlise das caracteristicas, fatores ou varidveis relacionadas ao fendmeno ou objeto de estudo.
Estas caracteristicas sdo observadas neste trabalho, uma vez que seus propdsitos sao
viabilizados pela compreensdo e analise da realidade da organizacdo estudada, as quais tém
inicio com a descricdo do seu ambiente interno e externo e seguem com o diagnéstico das
praticas de gestdo de custos e tomada de decisdes na organizacao, para entdo a identificacdo
de suas necessidades e elaboragéo da proposta de intervencéo.

Quanto ao procedimento utilizado, a pesquisa desenvolvida faz uso da modalidade de
estudo de caso para possibilitar a compreensdo mais profunda sobre as organizacOes
estudadas e assim poder propor a¢des que impactem positivamente no alinhamento entre sua
gestdo de custos e tomada de decisdes. Segundo Yin (2001), o estudo de caso caracteriza-se
como uma investigacao empirica no estudo profundo do objeto de investigacdo, possibilitando
um amplo e detalhado conhecimento da realidade pesquisada.

Sobre o estudo de caso, corroboram Laville e Dionne (1999, p. 156) que

A vantagem mais marcante dessa estratégia de pesquisa repousa, € claro, na
possibilidade de aprofundamento que oferece, pois 0s recursos se véem
concentrados no caso visado, ndo estando o estudo submetido as restricGes ligadas a
comparagdo do caso com outros casos.
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No que concerne & abordagem do estudo, tem-se 0 emprego da pesquisa qualitativa
por melhor se adequar as caracteristicas do conhecimento almejado. Segundo Godoy (1995),
na abordagem de pesquisa qualitativa, o estudo é efetuado em seu ambiente natural, pois é
necessario contato direto na observagdo dos fendmenos sociais no contexto ao qual pertencem.
Neste processo, 0 objeto € construido a partir da perspectiva percebida das pessoas
pesquisadas sobre o objeto de estudo. Utilizando a abordagem qualitativa, possibilitou-se a
compreensdo da realidade da organizacdo e o estudo de suas particularidades e experiéncias
individuais de forma orientada aos processos, levando-se em consideracdo a propriedade
subjetiva dos dados observados.

3.2 BUSCASISTEMATICA

No inicio da elaboracéo do estudo a busca sistematica foi realizada a fim de explorar o
material j& publicado sobre a tematica de forma ampla e para munir o pesquisador de um nivel
mais profundo de conhecimento e propriedade sobre o assunto. Como contribuicdo, o
resultado da busca pelo conteldo j& publicado permite um direcionamento do estudo através
de um maior entendimento sobre o tema, bem como a identificacdo de lacunas a serem
exploradas. A busca sistematica resultou também em um portfélio bibliogréfico que propicia
uma analise bibliométrica sobre estas publicacGes. Desta maneira, foi possivel compreender o
estado da arte em que o tema se encontra e possibilitar maior efetividade e relevancia no
conteudo levantado e analisado na revisdo tedrica.

Para a execu¢do da busca sistematica, foram definidos os critérios de busca de acordo
com o0s objetivos da pesquisa. Por estarem entre as principais bases de dados
multidisciplinares para a area de administracdo e ciéncias sociais aplicadas, as bases
selecionadas foram a Academic Search Premier (ASP), da Ebsco; a Scielo Citation Index,
integrada a plataforma Web of Science e editada pela Thomson Reuters Scientific; e a Scopus,
do editor Elsevier. A busca dos artigos nas bases de dados ocorreu em 27 de julho de 2017,
considerando todos os documentos publicados até esta data.

Em uma primeira tentativa, foram testados 0s termos combinados ‘“business
incubator” e “cost management” para a busca, mas sem nenhum resultado encontrado. Foi
entdo ampliada a busca para os termos combinados apenas “business incubator” e “cost”,
resultando em apenas 25 artigos na base Scopus, 15 na Ebsco e ainda nenhum na Web of

Science. Contudo, ao se analisar individualmente os artigos, constatou-se que nenhum deles
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abordava a gestdo de custos como a busca pretendia. Esta constatacdo demonstrou a lacuna
existente nas producdes internacionais relacionando a gestio de custos e empresas incubadas
e destacou a contribuicdo académica do propdsito deste trabalho. Por ndo encontrar resultados
com a tematica especifica, a busca teve de ser ampliada para seus termos finais de busca
“Bussines incubator e incubated company”, incluindo também seus termos derivados através
da query de busca: “business incubator*” OR “incubated compan*”. Desta forma, 0 escopo
foi aberto para todas as publicacdes relacionadas a incubacdo de empresas nestas bases de
dados, limitando-se apenas aos idiomas inglés e portugués e por tipo de trabalhos de artigos
cientificos. Todos os trabalhos publicados até a data final da pesquisa, em 27 de julho de 2017,
foram considerados.

A busca entdo retornou 148 artigos da base da Ebsco, 31 da Web of Science e 375 da
Scopus, totalizando inicialmente 554 artigos. Através de um software gerenciador de
referéncias bibliograficas, foi possivel a aplicacdo de varios filtros, como a retirada de
duplicados, idiomas somente portugués e inglés — exceto para a base de dados Scopus, que
ndo oferece esta delimitacdo na busca — e analise dos titulos, palavras-chave e resumos dos
artigos para excluir os ndo diretamente relacionados a incubacdo de empresas. Restaram deste
processo um total de 340 artigos, os quais representam o portfélio bibliografico resultante.

Com o intuito de andlise das publicacdes levantadas, foi elaborada uma matriz de
sintese com todos os dados referentes aos trabalhos constantes no portfélio bibliogréafico. Para
tal, foi utilizado um aplicativo editor de planilhas eletrdnicas, e o resultado da matriz de
sintese foi utilizado para o desenvolvimento da andlise bibliométrica sobre o tema

“incubadoras de empresas e empresas incubadas”.

3.3  ANALISE BIBLIOMETRICA

Prosseguiu-se com o desenvolvimento da andlise bibliométrica do portfolio
bibliogréfico elaborado. Araujo (2006) explica que a bibliometria € uma técnica quantitativa e
estatistica que possui como proposito a mensuracdo dos indices de producédo e disseminacédo
do conhecimento cientifico publicado, para com isso descrever aspectos da literatura e de
outros meios de comunicacdo sobre a area estudada.

A analise estatistica dos trabalhos levou em consideracdo os seguintes indicadores:
bases de dados; nimero de paginas; datas de publicagdo; palavras-chave; periddicos; autores;

relevancia dos artigos; idiomas; instituicBes; e paises. Através da analise destes indicadores
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foram possiveis importantes constatagdes e conclusbes sobre as publicacdes sobre as
incubadoras de empresas e empresas incubadas.

3.3.1 Datas de publicacéo e periodicos

Quanto as datas de publicacdo dos artigos, o Gréfico 5 apresenta a distribuicdo das

publicacGes por ano.

Graéfico 5 — Distribuicao de publicacdes por ano
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Evidencia-se, através do Grafico 5, que a primeira publicagdo sobre o tema
“incubadoras de empresas e empresas incubadas” ocorreu no ano de 1985. Importante
observar também que o nimero de publicacdes sofreu um significativo aumento a partir da
década de 2000, demonstrando um expressivo crescimento na producado cientifica sobre este
tema e indicando um ganho de visibilidade internacional desde ent&o, tendo atingido o
patamar de 36 publicacdes apenas no ano de 2013.

A analise das publicac¢Ges quanto aos periddicos cientificos apontou os periodicos mais
produtivos — através do seu nimero de publicacbes sobre o tema — e relevantes — através do
nimero de citacBes recebidas por seus artigos sobre o tema. Para levantar o nimero de
citacbes de cada artigo, foi utilizada a ferramenta de pesquisa Google Académico. Com o
registro do nimero de citacfes de cada artigo na matriz de sintese elaborada, foi possivel a
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obtencdo do nimero total de citagcdes por periodico considerando seus artigos integrantes do
portfélio bibliografico, utilizando o recurso de tabela dindmica.

Desta forma, identificaram-se como o0s periodicos mais produtivos “International
Journal of Entrepreneurship and Innovation Management” e o “Technovation”, com
publicacdo de 17 e 13 artigos, respectivamente. Ja os mais relevantes foram o “Technovation”
e 0 “Journal of Business Venturing”, apresentando o primeiro 2.914 e o segundo 1.612
citacGes em seus artigos relacionados a incubadoras de empresas. Vale ressaltar, quanto aos
resultados obtidos, que apenas quatro dos dez periodicos mais produtivos encontraram-se
também entre os dez mais relevantes, o que indica que tanto o nimero de publica¢bes quanto
0 de citacdes devem ser considerados para selecdo de periddicos neste tema, uma vez que 0s

dois indicadores sdo importantes, porém apontam para resultados diferentes.

3.3.2 Publicacdes por autores, pais e instituicao

Também foram avaliados os autores conforme sua produtividade e relevancia —
considerado o seu numero de publicacbes e citacdes recebidas em trabalhos do campo
pesquisado. Neste sentido, a bibliometria apontou que os autores Michael Schwartz e Aruna
Chandra foram os mais produtivos, com oito publicagdes cada.

J& os autores mais relevantes para o tema foram Anne Bgllingtoft, a qual produziu
duas publicacbes na area e obteve 721 citacbes; Sarfraz A. Mian, com dois artigos e 684
citacBes recebidas e; em seguida, Donald N. Sull, Nitin Nohria, Morten T. Hansen e Henry W.
Chesbrough, autores de apenas um artigo, que obteve 599 cita¢des. O artigo produzido pelos
quatro ultimos autores mencionados foi o mais relevante entre os do tema, intitulado
“Networked incubators. Hothouses of the new economy”, publicado em 2000 e com 599
citacOes até a presente data. Na segunda posi¢do esta o artigo do ano de 2005 “The networked
business incubator - Leveraging entrepreneurial agency?”, de autoria de Anne Bgllingtoft e
John P. Ulhgi.

Constaram no portfélio bibliografico obras produzidas por um total de 48 diferentes
paises. A distribuicdo de frequéncias apontou significativa concentracdo da producédo
cientifica em poucos paises. O Grafico 6 apresenta os 11 paises com maior nimero de

publicacdes sobre o tema.
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Graéfico 6 — Paises com mais publicacdes
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

Através do Grafico 6 evidencia-se uma forte concentracdo de publicagdes norte-
americanas, sendo responsaveis por 80 publicacbes sobre o assunto, seguidos pelo Brasil, que
detém 50 publicacdes.

Entre publicacbes brasileiras, identifica-se o autor Sérgio Azevedo Fonseca como o
mais produtivo, com cinco publicagdes. J& a posicdo de maior relevancia € ocupada pela
autora Conceicdo Vedovello, que publicou somente um artigo sobre o tema, porén trata-se do
artigo mais citado, “Business incubators as a technological infrastructure for supporting
small innovative firms’ activities”, de 2003, produzida com o co-autor portugués Manuel Mira
Godinho, tendo recebido 48 citagdes.

As publicagdes brasileiras foram vinculadas a 43 diferentes institui¢des. Destas, a mais
produtiva foi a Universidade de Sdo Paulo, que produziu 13 trabalhos entre os analisados. Na
Tabela 2 é apresentada a distribui¢do de instituicdes brasileiras que publicaram sobre o tema

da pesquisa por estados e regides.
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Tabela 2 — Distribuicdo das institui¢des brasileiras que publicaram por estado e regiédo

Estado/Regido N° de instituicdes N° de publicages Participagéo (%0)
MG 6 10 12,3%
RJ 1 2 2,5%
SP 13 31 38,3%
Sudeste 20 43 53,1%
PR 4 7 8,6%
RS 7 11 13,6%
SC 6 14 17,3%
Sul 17 32 39,5%
DF 3 3 3,7%
GO 1 1 1,2%
MS 1 1 1,2%
Centro-Oeste 5 5 6,2%
RN 1 1 1,2%
Nordeste 1 1 1,2%
Norte 0 0 -
Brasil 43 81 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

A analise da distribuicdo da Tabela 2 aponta para uma expressiva concentracdo de
publicacGes nas regides Sul e Sudeste, correspondendo juntas a 92,6 % a todas as publicacdes
brasileiras. Destacam-se também os estados de Sdo Paulo, com 31 publicacbes e Santa
Catarina, com um total de 14 publicagcbes como os mais produtivos sobre incubadoras de

empresas e empresas incubadas do Brasil.

3.3.3 Artigos mais relevantes

Foram levantados, através do nimero de citacGes obtidas na ferramenta de pesquisa
Google Académico, os artigos mais relevantes da busca sistematica. Os mesmos sdo
considerados publicacBes influentes no meio académico e foram considerados como
sustentacdo para a compreensdo do processo de incubacdo que forma a base teorica do
presente estudo. O Quadro 3 apresenta os dez artigos de publicagdes internacionais mais



68

relevantes sobre incubadoras empresariais e empresas incubadas segundo seu nimero de

citacOes.

Quadro 3 — Artigos mais relevantes

Titulo Autor Ano Periodico Citacdes Pais
. Morten T. Hansen; Henry .
Networked incubators. W. Chesbrough; Nitin 2000 Har\_/ard Business 599 Estgdos
Hothouses of the new economy L Review Unidos
Nohria; Donald N. Sull

The networked business . . .
incubator - Leveraging Anne_ Bagllingtoft; John P. 2005 Journal_ of Business 586 Dinamarca

- Ulhgi Venturing
entrepreneurial agency?
Business incubators and new Rosa Grimaldi: Alessandro
venture creation: An assessment - ’ 2005 | Technovation 584 Italia

. : Grandi
of incubating models
Entrepreneurship and university- Sr'](.jﬁpn: .Pl\élarlfgan;_ 4B 2005 Journal of Business 568 Estados
based technology transfer 1Hip H. Phan; Havid B. Venturing Unidos
Balkin; Peter T. Gianiodis

Assessing value-added
contributions Of university Sarfraz A. Mian 1996 | Research Policy 544 Esta dos
technology business incubators Unidos
to tenant firms
Co-production of business Journal of Business Estados
assistance in business incubators: | Mark P. Rice 2002 Venturin 458 Unidos
An exploratory study g
Assessing technology incubator
programs in the science park: K. F. Chan; Theresa Lau 2005 | Technovation 446 China
The good, the bad and the ugly
Critical role and screening Kris Aerts; Paul Bélgica:
practices of European business Matthyssens; Koen 2007 | Technovation 403 Holgn dé
incubators Vandenbempt
Incubation of incubators:
Inr_\ovat_lon_as a triple helix of Henry Etzkowitz 2002 Smgnce and Public 371 Est_ados
university-industry-government Policy Unidos
networks
A real options-driven theory of | Sean M. Hackett; David. 2004 Journal of Technology 279 Estados
business incubation M. Dilts Transfer Unidos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2017.

O artigo mais citado — entitulado “Networked incubators: Hothouses of the new
economy”, de Morten T. Hansen, Henry W. Chesbrough, Nitin Nohria e Donald N. Sull — foi
publicado em 2000 nos Estados Unidos pela Harvard Business Review e obteve 599 citaces
até a realizacdo desta analise bibliométrica. Hansen et al. (2000) estudam o fendbmeno das
incubadoras de empresas e direcionam suas atencdes a um tipo em especial de incubadora: a
incubadora em rede, a qual consideram um novo modelo organizacional, onde é propiciado as
incubadas um acesso dinamico a redes de parceiros potenciais. O estudo se baseou em uma
pesquisa com 169 incubadoras de empresas por todo 0 mundo com analise em profundidade,
descrevendo estas entidades e apontando suas vantagens, constatando que estas combinavam

beneficios de dois “mundos”: a escala e o escopo de grandes corporagdes estabelecidas; e 0
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empreendedorismo de pequenas empresas de capital de risco (HANSEN et al., 2000). O artigo
também efetuou uma analise historica dos modelos organizacionais considerando os tipos de
instituicGes que geraram riqueza econdmica e valor, apontando as incubadoras em rede como
0 mais recente modelo organizacional neste processo. Com isso, Hansen et al. (2000)
constataram que 0s modelos organizacionais dominantes foram o0s que se adequaram ao
contexto do seu periodo, concluindo que as incubadoras em rede sdo bem sucedidas e
possuem potencial de superar as estruturas organizacionais existentes, embora ndo possam
generalizar a superioridade deste modelo em todas as atividades de negocios, como as de
grandes operacOes de manufatura global.

A publicacdo “The networked business incubator - Leveraging entrepreneurial
agency?”, de Anne Bgllingtoft e John P. Ulhgi, do ano de 2005, foi o segundo artigo mais
relevante, com 586 mencdes apontadas. Bgllingtoft e Ulhgi (2005) também se dedicam ao
estudo das incubadoras de rede, investigando o surgimento deste modelo e suas distin¢des dos
modelos mais tradicionais de incubadoras. O trabalho analisa, através da teoria do capital
social e teoria de rede, dados etnograficos do periodo de seis meses de uma incubadora
dinamarquesa — considerada uma das primeiras incubadoras em rede conhecidas. Através da
andlise, os autores identificam os mecanismos que facilitam ou dificultam a rede nestas
incubadoras, dividindo-os em duas categorias: 0s conectados aos individuos e suas relacdes
entre si, e os relacionados a construcdo da incubadora (BALLINGTOFT; ULH@I, 2005).
Foram identificadas também dois tipos principais de redes de negdcios internos e abordagens
colaborativas: a utilizacdo de redes de negdcios internas na forma de colaboracédo direta em
relacdo a contratos especificos e o uso das atividades de rede informais. Bgllingtoft e Ulhgi
(2005) apontaram que ndo € possivel explicar a complexa dindmica social que age em uma
incubadora de empresas em rede com um Unico modelo individual das implicacdes tedricas,
destacando, para isso, a necessidade de atencdo ao contexto e as circunstancias especificas
deste fendmeno.

O terceiro artigo de maior relevancia, com 584 citac6es, foi “Business incubators and
new venture creation: An assessment of incubating models”, publicado em 2005, de autoria de
Rosa Grimaldi e Alessandro Grandi. O estudo mapeia as incubadoras de empresas em quatro
categorias: Centros de Inovacdo Empresarial; Incubadoras de Empresas Universitarias;
Incubadoras Privadas Independentes; e Incubadoras Privadas Corporativas. Além disso,
Grimaldi e Grandi (2005) também classificam a forma como as incubadoras operam seus
negocios desenvolvendo dois modelos principais de incubacdo: o Modelo 1, que compreende

os centros de inovagdo empresarial publicos e incubadoras regionais publicas, 0s quais
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oferecem predominantemente ativos tangiveis e commodities de mercado de maneira
semelhante as empresas de setores tradicionais; e 0 Modelo 2, composto por incubadoras
privadas independentes e corporativas, oferecendo servicos intangiveis de alto valor agregado,
apresentando um forte envolvimento dos gestores em suas iniciativas empresariais. Sao
apresentadas pelos autores indicacdes as incubadoras sobre 0s posicionamentos estratégicos
mais adequados de acordo com suas caracteristicas e é desenvolvida uma pesquisa com oito
incubadoras italianas para demonstrar os dois modelos de incubagdo propostos. Entre os
resultados do estudo esta a confirmacédo dos dois modelos propostos e a conclusdo de que as
incubadoras do modelo 1 devem se apoiar em sua capacidade de custos reduzidos para
iniciativas empreendedoras visando mercados locais; bem como € importante para as
incubadoras do modelo 2 especializar os servi¢os que oferecem ao invés de diversificar suas
ofertas para atender uma gama maior de empresas (GRIMALDI; GRANDI, 2005).

Observa-se que a maior parte dos artigos mais relevantes do portfélio bibliografico
analisado foram publicados no periodo entre os anos 2000 e 2005, coincidindo com o periodo
de maior crescimento na atividade do processo de incubagdo. No Brasil, por exemplo, neste
periodo o nimero de incubadoras subiu de 135 a 339, conforme apresentado no Grafico 3.
Destaca-se a intengdo destas publicacbes em compreender o fendmeno do novo modelo
organizacional emergente, motivado pelas transformagdes na sociedade e nos recursos
disponiveis as organizagdes. As publicacdes também apresentam em comum 0s objetivos de
descrever os diferentes tipos de incubadoras empresariais conforme suas caracteristicas
apresentadas, de maneira que foi possivel identificar vantagens e propor estratégias para as

incubadoras conforme seus contextos apresentados.

3.4 OBJETO DE ESTUDO

A cidade de Floriandpolis vem se consolidando no cenario nacional como um polo de
empresas de base tecnoldgica (PREFEITURA DE FLORIANOPOLIS, 2018). Complementa a
Prefeitura de Floriandpolis (2018) que

Todo este destaque é decorréncia direta dos ambientes para a geragdo e
desenvolvimento de empreendimentos de base tecnoldgica existentes em
Floriandpolis, como as incubadoras CELTA e MIDI Tecnolégico, além dos parques
tecnoldgicos Alpha e Sapiens Parque.
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Considerando o objetivo deste trabalho e dada a relevancia destes dois agentes, assim
como por questdo de acessibilidade, foi delimitada geograficamente a organizagao objeto do
estudo de caso limitando-se a empresas incubadas residentes ou recém graduadas em uma das
duas principais incubadoras da cidade de Floriandpolis: O Celta e o Midi Tecnoldgico.

As primeiras abordagens do estudo foram a dois especialistas do cenério de inovagéo e
incubacdo de empresas no polo tecnoldgico de Floriandpolis: sendo o primeiro o diretor
executivo da incubadora Celta e também diretor da Anprotec e, 0 segundo, o diretor executivo
da Fundacdo Certi. Em diversas reunides preliminares sobre o estudo, contando com a
experiéncia e network dos especialistas consultados, foi possivel definir um perfil inicial
especifico das organizagdes a serem abordadas e principalmente obter contatos estratégicos
nas organizacfes a serem abordadas. O perfil inicial definido para a organizacdo objeto do
estudo foi de uma empresa incubada em fase de consolidacdo, liberacdo ou até recém-
graduada, apresentando uma estrutura organizacional e suas atividades mais desenvolvidas. A
definicdo deste perfil se justifica pela maior capacidade de empresas mais estruturadas de
aplicarem propostas técnicas elaboradas como resultado deste estudo. Além disso, espera-se
de empresas em estagio mais avancado de desenvolvimento a obtencdo de melhorias efetivas
em Sseus processos e resultados com as propostas, uma vez que a relacdo entre a gestdo de
custos e a tomada de deciséo passa a ser um fator mais decisivo para o desempenho destas
organizagdes conforme seu desenvolvimento.

O primeiro especialista colaborou também efetuando abordagens iniciais a algumas
das empresas enquadradas no perfil delimitado, manifestando o apoio da incubadora Celta ao
estudo para demonstrar credibilidade e facilitar a aproximagdo das empresas para participarem
do estudo. As primeiras empresas abordadas foram trés incubadas em fase de consolidagéo,
uma em fase de liberacdo e outras trés recém-graduadas na incubadora Celta. Como houve
interesse de algumas incubadas pela participacdo no trabalho, foram agendadas reunides com
seus gestores sobre o estudo, porém alguns destes apresentaram limitacdes em termos de
disponibilidade de tempo para 0 acompanhamento do estudo, impedindo a participagdo dos
mesmos. Houve o caso de uma incubada onde o responsavel apresentou maior disponibilidade
para 0 acompanhamento da pesquisa e aceitou a participacdo da empresa, contudo, em analise
mais detalhada foram constatados uma estrutura menos desenvolvida e um porte menor em
relacdo aos critérios delimitados, impedindo a sua escolha como objeto do estudo.

Sem a definicdo de uma organizagdo condizente com o perfil delimitado e que
apresentasse disponibilidade do gestor para participacdo na incubadora Celta, passou-se a

analisar o perfil das empresas incubadas no Midi Tecnoldgico. Em avaliag&o inicial, uma das
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incubadas se mostrou alinhada ao perfil e aos objetivos propostos pelo presente estudo. Apos
a abordagem desta organizacéo, efetuaram-se reunides para o conhecimento de sua atividade,
bem como esclarecimentos sobre os objetivos e procedimentos do estudo ao gestor, onde
observou-se significativo potencial de contribuicdo das possiveis propostas do trabalho e uma
estrutura compativel com o seu desenvolvimento. Apo6s algumas reunides, a empresa
confirmou seu aceite para participar. A organizacao sera denominada no decorrer do trabalho
como Alpha Rastreamento Industrial, nome ficticio utilizado para resguardar a identidade da
organizacao.

A organizacdo em questdo apresentou caracteristicas favoraveis a realizagdo do estudo,
primeiramente por ser uma tipica empresa incubada de base tecnoldgica com uma solucéo
advinda de uma pesquisa cientifica com viabilidade de aplicacdo a ser transformada em
potencial comercial ao longo do processo de incubacdo. A empresa também se apresenta em
estagio de operacdo, com a fase de implementacdo e o desenvolvimento dos produtos e
servigos para o mercado concluidas; encontrando-se na fase de crescimento, onde sua
prioridade € oferecer o produto ao mercado e fortalecer sua atividade comercial para gerar
resultados financeiros. Situando-se nesta fase, a incubada ainda possui um porte pequeno e
enfrenta a escassez de recursos por ainda ndo estar consolidada no mercado. Como fatores de
destaque, a empresa selecionada evidenciou lacunas no aproveitamento em sua gestdo de
custos para subsidio do processo de tomada de decisdo organizacional e, principalmente, se
mostrou interessada no resultado efetivo das propostas almejadas pelo trabalho. Da mesma
forma, se comprometeu com a disponibilidade para acompanhamento do estudo e suporte com
as informacdes necessarias.

A Alpha Rastreamento Industrial caracteriza-se como uma pequena empresa de
tecnologia incubada no Midi Tecnoldgico desde o final do ano de 2015 e que atua com
solucgdes de rastreabilidade de insumos, maquinas e produtos em processo. Seu mercado-alvo
consiste nas indastrias de manufatura e, conforme sera mais detalhado no capitulo 4,
desenvolve sistemas inteligentes utilizando combinacdes de hardwares e softwares para
solucionar os problemas logisticos e operacionais enfrentados pelos seus clientes, buscando
assim a otimizacdo de processos e resultados. O interesse deste estudo é analisar a
organizacdo como um todo, porém mais especificamente suas praticas de gestdo de custos e a

relacdo com seu processo de tomada de decisoes.
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3.5 ETAPASE TECNICAS DE COLETAE DE ANALISE DA PESQUISA

O trabalho fez uso da coleta de dados secundarios e primarios em dois diferentes
estagios. A utilizacdo dos secundarios se deu principalmente na formacéo da base teérica que
sustenta a pesquisa para o entendimento dos temas proposto. Neste estdgio inicial, efetuou-se
o levantamento exploratorio, aplicando-se as técnicas de pesquisa bibliogréafica e eletrénica
para a coleta dos dados secundarios sobre os assuntos que constituem a pesquisa. No material
coletado pode ser utilizada a técnica de analise de dados da analise de conteddo, de maneira a
interpretar os resultados na obtengdo de conhecimento sobre os temas “incubadoras de
empresas”, “gestdo de custos” e “tomada de decisdo”.

No estagio que se seguiu, foi elaborada a pesquisa de campo. Para o atingimento dos
objetivos geral e especificos, a pesquisa de campo foi desenvolvida por meio de uma série de
etapas, cada uma delas gerando contribuicBGes através da aplicacdo de seus procedimentos
metodoldgicos. A pesquisa de campo foi desenvolvida segundo as seguintes etapas: a)
formulacdo do problema; b) definicdo da unidade-caso; c) coleta de dados; d) avaliacdo e
analise dos dados; e) descricdo e diagnostico da organizacao; e f) elaboracdo da proposta de
intervencdo (YIN, 2001; STAKE, 2000 apud GIL, 2002). As etapas da pesquisa de campo séo
relacionadas e descritas no Quadro 4.

Quadro 4 — Etapas da pesquisa de campo

Etapa da pesquisa Descrigdo
Formulagdo do problema Identificacdo da situagdo-problema que motivou o estudo
Definicdo da unidade-caso Definicdo da organizacdo como objeto de estudo

Coleta de dados por meio de pesquisa documental,

Coleta de dados . . ~
entrevistas semiestruturadas e observacdo de processos

Registro dos dados obtidos e interpretacéo atravées de analise

Avaliacéo e analise dos dados de contetido

Descrigdo da organizacao e diagnostico através das

Descrigdo e diagndstico da organizagédo categorias de analise definidas

Desenvolvimento da proposta a organizacao visando a

Elaboracdo da proposta de intervencédo situacio-problema

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

A pesquisa de campo se iniciou com a etapa de formulagdo da situagdo-problema.

Tendo sido apontada a dificuldade das empresas incubadas com sua gestdo e considerando a
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importancia da gestdo de custos para o processo de tomada de decisfes, definiu-se como a
situagdo-problema do estudo de caso a falta de alinhamento entre a gestdo de custos e a
tomada de decisdo na empresa incubada de base tecnologica. A partir disso, realizou-se a
segunda etapa com a definicdo da unidade-caso, delimitando o perfil e as caracteristicas
necessarias para a organizacdo estudada e abordando as empresas que atendessem aos
requisitos, selecionando a empresa com maior adequagdo a pesquisa e com disponibilidade
para participacdo do estudo.

A terceira etapa consistiu na coleta de dados da pesquisa de campo, compostos por
dados secundarios e primarios. A obtencdo dos dados secundarios foi feita atraves da técnica
de pesquisa documental, utilizando dados ja registrados pela organizacdo nos documentos
internos: planilha de orcamentos; proposta técnica/orcamentaria; planejamento organizacional;
apresentacdo a investidores; relatorios descritivos, financeiros e comerciais.

Ja para a coleta dos dados primérios, fez-se vélido o emprego da técnica de coleta de
dados por entrevistas individuais semiestruturadas — usando a interacdo social com os gestores
e colaboradores da empresa no intuito da obtencdo de conhecimento sobre a mesma e o
contexto estudado — e também a observacdo de processos financeiros desempenhados pela
organizacdo. As coletas de dados primarios efetuados na pesquisa de campo sdo descritas da
seguinte maneira:

a) entrevista semiestruturada aplicada em 20/02/2018. Titulo da entrevista:
Apresentacdo da organizacdo e do mercado. Entrevistado: gerente
administrativo/financeiro da empresa estudada. Duracdo da entrevista: 49 minutos.
Roteiro da entrevista no APENDICE A;

b) entrevista semiestruturada aplicada em 03/04/2018. Titulo da entrevista: Descri¢do
da estrutura e funcionamento da organizacdo. Entrevistado: gerente
administrativo/financeiro da empresa estudada. Duracdo da entrevista: 60 minutos.
Roteiro da entrevista no APENDICE B;

c) observagdo efetuada em 03/04/2018. Descrigdo: observagcdo de processos
financeiros e utilizacdo do sistema de gestdo empresarial. Observados: gerente
administrativo/financeiro e analista financeira da empresa estudada. Duracdo da
observacao: 36 minutos;

d) entrevista semiestruturada aplicada em 16/05/2018. Titulo da entrevista: Descri¢ao
dos processos financeiros e da tomada de decisdes na organizagdo. Entrevistado:
gerente administrativo/financeiro da empresa estudada. Duracdo da entrevista: 49
minutos. Roteiro da entrevista no APENDICE C;
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e) entrevista semiestruturada aplicada em 15/06/2018. Titulo da entrevista: Visdo do
diretor presidente quanto a gestdo de custos e tomada de decisdo. Entrevistado:
diretor presidente da empresa estudada. Duracdo da entrevista: 78 minutos. Roteiro
da entrevista no APENDICE D.

Evidencia-se, portanto, que foram realizadas quatro entrevistas — sendo trés delas com

0 gerente administrativo/financeiro e uma com o diretor presidente da organizacdo — e uma
observacdo a partir de processos realizados pelo gerente administrativo/financeiro e pela
analista financeira. Cada entrevista teve seu roteiro elaborado relacionado a um segmento do
desenvolvimento do trabalho e pdde contribuir para o entendimento do fendmeno estudado e,
consequentemente, para o alcance dos objetivos geral e especificos. Dada a necessidade do
presente trabalho em analisar informac@es subjetivas de maneira mais profunda, optou-se pela
utilizacdo das entrevistas semiestruturadas, por apresentarem formato mais livre em sua
aplicacdo e visarem fazer as informacfes emergirem, uma vez que apresentam apenas um
roteiro com as perguntas principais definidas. Manzini (1991) discorre que a entrevista
semiestruturada focaliza um tema, sobre o qual é determinado um roteiro apenas com as
perguntas principais, as quais sdo complementadas por outras questfes inerentes as
circunstancias momentéaneas a entrevista, aprofundando a compreensdo sobre 0s assuntos de
interesse.

A partir de entdo, sucedeu-se a etapa da avaliacdo e analise dos dados, caracterizada
pelo registro dos dados coletados e sua analise. Os dados secundarios coletados através da
pesquisa documental na consulta dos registros internos da organizacdo foram analisados sob a
técnica de andlise descritiva. Para os dados primarios foi empregada a técnica analise de
contetdo, baseando-se na interpretacdo das respostas, pontos de vista e processos dos
observados e entrevistados para a formulacao de consideracdes sobre os resultados. Para tanto,
foram definidas cinco categorias de anéalise, nas quais os fatores analisados se agruparam para
melhor entendimento: sistemas e recursos informacionais utilizados; processos financeiros;
controle dos gastos da organizacdo; orcamento e politica de precificagdo; e o processo de
tomada de decisdo. Bardin (2004) conceitua a analise de conteido como 0 emprego de um
conjunto de técnicas de andlise de comunicacdo que visam compreender e descrever 0
significado das mensagens analisadas, considerando o contexto em questdo. Machado (1991)
observa que a analise de conteudo € atualmente cada vez mais empregada na analise do
material qualitativo gerado pela coleta de dados através de entrevistas.

Em seguida, desenvolveu-se a descri¢do e diagnostico da organizacdo, consistindo na

quinta etapa da pesquisa de campo. Com os resultados da analise de conteldo da etapa
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anterior, foi possivel descrever os aspectos da organizacdo segundo cada categoria de andlise
utilizada para a melhor compreenséo dos fatores analisados. Foi realizado o diagnostico com
base na situacdo-problema e nas constatacdes sobre os dados levantados, possibilitando a
identificacdo das necessidades da organizacdo no que diz respeito ao alinhamento de sua
gestdo de custos a tomada de decisdes.

Por fim, na Gltima etapa da pesquisa ocorreu a elaboragdo da proposta de intervengdo a
organizacdo a partir dos apontamentos da base teorica levantada e da analise do contexto e da
realidade social da organizacao. A proposta é composta por diversas proposi¢des em cada uma
das cinco categorias de analise, tendo por finalidade solucionar os problemas e necessidades
identificados na empresa. O conjunto de a¢Ges propostas atende o Ultimo objetivo especifico
do estudo, ao propor medidas para o alinhamento entre a gestdo de custos e a tomada de

decisdes na organizacao estudada.

3.6  LIMITACOES DO ESTUDO

Para que se esclareca a abrangéncia em relacdo a pretensdo de atuacdo do estudo
diante da situacdo-problema no alcance dos seus objetivos, sdo identificados alguns limites do
presente trabalho. Primeiramente este limita-se, a respeito de seu escopo, ao estudo, analise o
desenvolvimento de proposta de intervencdo para apenas uma organizacdo, a qual
denominou-se como Alpha Rastreamento Industrial e foi apresentada como o objeto de estudo.

Outra limitacdo apresentada € referente ao intervalo temporal da pesquisa, 0 qual se
determinou como o periodo do curso de mestrado profissional que tem por requisito a
elaboracdo deste trabalho. O estudo, as andlises e a proposta de intervencdo elaborada
consideraram apenas as atividades internas da organizacdo relacionadas a sua gestdo de
custos e tomada de decisdes, ndo sendo o foco do presente estudo as demais atividades, como
a comercial, a operacional e a de gestdo de recursos humanos. Ndo foram também objeto
deste estudo a analise de enfoques mais amplos e externos a organizagdao, como 0s problemas
de demanda e a cadeia de valor.

Para o alcance dos objetivos, a analise da gestdo de custos foi elaborada através da
Otica gerencial, portanto nao foi de interesse deste trabalho a proposta de medidas voltadas a
contabilidade fiscal da organizagdo estudada. Por fim, observou-se a limitacdo da
disponibilidade dos gestores da empresa em atender o pesquisador para as etapas da coleta de
dados e outros contatos referentes ao andamento da pesquisa, visto que estes possuem suas

atribuicdes e recursos de tempo finitos.
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4 CARACTERIZACAO, DIAGNOSTICO E ANALISE DA REALIDADE
ESTUDADA

O quarto capitulo se divide em trés subsecdes. A primeira compreende a descri¢cdo da
organizacdo estudada em termos de caracteristicas, contexto, histérico, mercado, produtos,
posicionamento, estrutura e atividades da empresa. Segue-se com um diagnéstico da
organizagdo no que se refere a gestdo de custos e tomada de decisdes, evidenciadas através
das categorias de andlise definidas: sistemas e recursos informacionais; processos financeiros;
controle dos gastos; orcamento e politica de precificacdo; e tomada de decisdo. Na ultima
subsecdo deste capitulo é avaliada a situacdo-problema verificada no diagndstico com base
nos conceitos, teorias e evidéncias levantados na fundamentacdo tedrica a respeito do assunto.
As informac@es para a elaboracdo deste capitulo foram baseadas na coleta de dados conforme
etapas descritas no capitulo 3, utilizando-se como insumo das descricbes e analises a
observacdo dos processos, pesquisa documental e entrevistas com o gerente financeiro, a

analista financeira e o diretor presidente da Alpha Rastreamento.

41  CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO ESTUDADA

Esta subsecéo caracteriza a organizacgdo estudada e o contexto no qual se encontra. Para
este fim, inicia-se com a anélise sobre o cenario onde se situa em termos de estimulo ao
empreendedorismo e inovacdo, fatores primordiais ao desenvolvimento de empresas
incubadas, sobretudo da &area da tecnologia. Em seguida, enumeram-se 0s parques
tecnoldgicos e as incubadoras empresariais inseridas no cenario local em que a empresa
incubada é estabelecida, descrevendo a incubadora onde esta instalada a mesma. Apos,
apresenta-se a organizacao objeto deste estudo e seu historico, bem como sdo descritos os
principais fatores acerca do mercado, produtos, posicionamento, estrutura organizacional e

atividades desenvolvidas.

4.1.1 Contexto da organizacgédo incubada

A cidade de Florianopolis tem desenvolvido e consolidado seu potencial inovador e
tecnoldgico. Atualmente é reconhecida como um dos principais polos tecnoldgicos do pais,
possuindo dois parques tecnoldgicos: o Parque Tecnoldgico Alfa e o Sapiens Parque. Reflexos

deste desempenho sdo reforcados pelo Acate Report Tech 2015: Panorama de inovagdo e
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tecnologia, elaborado pela Associacdo Catarinense de Tecnologia — Acate (2016), o qual
apontou Florianopolis como o polo de tecnologia com maior densidade de colaboradores e
com a maior taxa de crescimento no ano de 2015 em todo o pais; apresentando 2.891
profissionais no polo tecnoldgico a cada 100 mil habitantes da cidade e crescimento de 6,9%
no faturamento. O mesmo panorama evidencia que o polo tecnolégico de Florianopolis possui
0 maior faturamento médio por empresa da regido sul e o terceiro maior do pais, atingindo um
faturamento medio de R$ 5,2 milhdes por organizacdo. A cidade de Floriandpolis ainda é
considerada a segunda melhor do pais para se empreender e a primeira colocada em capital
humano de acordo com a Endeavor Brasil (2017). Todavia, ha de se destacar que 0 mesmo
estudo apontou que uma das maiores dificuldades presentes em Floriandpolis para
empreender é o desenvolvimento de seus mercados, uma vez que a cidade apresenta ainda um
PIB baixo e um numero menor de clientes potenciais em relacdo aos outros principais polos
tecnoldgicos nacionais. Esta situacdo indica que é importante para as empresas estabelecidas
nesta regido buscarem com mais intensidade mercados externos.

De acordo com Vedovello e Figueiredo (2005) as incubadoras empresariais tém
desempenhado um papel cada vez mais importante no cenario da inovacdo ao promover a
unido de politicas e atores sociais distintos e canalizar esforcos e recursos objetivando
propiciar um ambiente econdmico mais proativo e favordvel ao desenvolvimento
socioecondmico sustentavel e competitivo. Destaca-se a atuacdo de duas incubadoras de
empresas de base tecnoldgica como fatores determinantes para o sucesso do polo tecnolégico
de Floriandpolis: o Celta, da Fundacdo Certi, e 0 Midi Tecnoldgico, mantida pelo Sebrae e
administrada pela Acate. O Celta foi fundado em 1986 e o Midi Tecnoldgico em 1998,
constituindo duas das mais importantes incubadoras empresariais do Brasil, sendo a
organizacdo selecionada uma empresa incubada no Midi Tecnoldgico.

Conforme a Acate (2018), o Midi Tecnologico tem como objetivo “desenvolver o
empreendedorismo de base tecnoldgica na regido da Grande Florianopolis”, caracterizando-0
como “um ambiente preparado, com infraestrutura fisica, operacional e gerencial, para
incentivar a criacdo, abrigar e desenvolver empreendimentos a partir do potencial cientifico e
tecnologico da regido”. Descreve ainda o Midi Tecnolégico (2018a) que este “abriga
empresas incubadas cujos produtos, processos ou servigos sao gerados a partir de resultados
de pesquisas cientificas aplicadas, nos quais a tecnologia e a inovacgéo representem alto valor

b

agregado.” Em linha com esta perspectiva, a instituicdo apresenta como sua missao
(13 L4 b 2 b4 (13
alavancar o sucesso de empresas de base tecnologica” e apresenta a visdo de “ser a

incubadora nimero 1 do Brasil até 2020.” (MIDI TECNOLOGICO, 2018a).



79

Em decorréncia de seus avangos e desempenho alcancados, o Midi Tecnoldgico vem
obtendo resultados expressivos e reconhecimento nacional entre as incubadoras empresariais.
Como consequéncia, foi premiada diversas vezes pelo Prémio Nacional do
Empreendedorismo Inovador — promovido pela Anprotec em parceria com o0 Sebrae —,
incluindo prémios como “Melhor incubadora do Brasil para promocdao da cultura do
empreendedorismo” em 2014 e “Melhor incubadora do Brasil para desenvolvimento local e
regional” em 2012 e 2016 — ano em que houve a Ultima premiacdo ocorrida (MIDI
TECNOLOGICO, 2018a). Mais recentemente, no inicio do ano de 2018, o Midi Tecnoldgico
foi premiado no “World Top University-linked Business Incubator and Accelerator Rankings
2017/2018” pela UBI Global — instituicdo sueca de consultoria e pesquisa reconhecida por
seus estudos globais sobre a incubacdo de empresas — como a quinta melhor incubadora de
negocios do mundo na categoria colaboracdo com a universidade (UBI GLOBAL, 2018).

Sua importancia também é revelada através dos numeros da incubadora, 0s quais,
segundo o Midi Tecnoldgico (2018b), compreende atualmente 23 empresas diretamente
apoiadas, responsaveis pela geragdo de 149 empregos, R$ 7,7 milhGes em faturamento, mais
de R$ 700 mil em exportacdes e também mais de R$ 700 mil em tributos recolhidos. Em se
tratando de suas 89 empresas graduadas desde 1998, sdo gerados 1.565 postos de trabalho,
R$ 223 milhdes em faturamento, R$ 10 milhGes em exportacdes e R$ 31 milhdes em tributos
recolhidos.

4.1.2 Apresentacdo da organizacao

A organizagdo, denominada Alpha Rastreamento Industrial para fins deste trabalho, é
uma empresa de base tecnologica com atuacdo no segmento da industria. Trata-se de uma
startup incubada na incubadora Midi Tecnoldgico, em Floriandpolis. A empresa integra o
programa de aceleracdo corporativa Inove Senior e 0 programa internacional de startups
Latam Hub Toronto — Canada.

A Alpha oferece solucGes de gestdo de estoques e manutencdo preditiva para industrias
de manufatura através de sistemas integrados pela tecnologia 10T — Industrial Internet of
Things — ou Internet industrial das coisas. A tecnologia IloT desempenha papel fundamental
para o processo de transformacéo digital que integra o movimento chamado de “4* Revolucéo
Industrial” ou “Industria 4.0”, a qual segundo Coelho (2016, p. 15),
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[...] vai para além da simples digitalizacdo, passando por uma forma muito mais
complexa de inovagdo baseada na combinagdo de multiplas tecnologias, que forcara
as empresas a repensar a forma como gerem 0s seus negdcios e processos, Como se
posicionam na cadeia de valor, com pensam no desenvolvimento de novos produtos
e 0s introduzem no mercado, ajustando as acdes de marketing e de distribuicdo.

Suas solucBGes oferecidas possibilitam aos seus clientes o rastreamento e
monitoramento de produtos, insumos, maquinas e ativos na industria; de forma a reduzir
paradas na linha de producdo, ineficiéncias logisticas e retrabalhos na operacdo, predizer
falhas e necessidades de manutencdes em maquinas, otimizar inventarios e eliminar erros
decorrentes de operacdo humana. As solucbes oferecidas sdo executadas no modelo de
projetos e envolvem o fornecimento e instalacdo de equipamentos, softwares e a prestacéo de
Servigos.

A empresa conta atualmente com dez colaboradores diretos, classificando-se com o
porte de microempresa segundo os critérios do Anuario do Trabalho do Sebrae (2015). Seu
processo de incubagdo se encontra na fase de crescimento, apontado por Moreira (2002) como
a etapa em que o foco da organizacdo se volta a expansdo comercial, de maneira a
incrementar sua participacdo de mercado e buscar novos clientes.

Sua fundacédo ocorreu em 2012 — na época sob outro nome — atuando com projetos e
consultorias com equipamentos RFID (identificadores por radiofrequéncia). Estes
equipamentos integravam uma solucdo desenvolvida pela organizagdo para rastreamento de
produtos na cadeia varejista.

Em outubro de 2015 a empresa foi selecionada para ser uma das sete novas incubadas
na incubadora de base tecnolégica MIDI Tecnolégico, concorrendo com outras 63 startups.
Seu envolvimento com o MIDI iniciou-se com o processo de incubagdo virtual e depois
prosseguiu com a pré-incubacdo e entdo a incubacdo residente. Ao final de 2016 a
organizacdo foi uma das escolhidas pelo Inove Senior para a pré-aceleracdo em seu programa
de aceleracdo corporativa, o qual oferece aporte, know-how e acesso a0 mercado para startups
com alto potencial econémico. Durante este processo a empresa foi renomeada para seu nome
atual com o intuito de alinhar melhor a sua proposta ao mercado.

Em marco de 2017 a Alpha passou por uma importante reestruturacdo, remodelando
seu posicionamento e modelo de negdcio, o que foi auxiliado pelo investimento anjo captado
atraves de trés investidores da RIA SC — Rede de Investidores Anjo de Santa Catarina —, uma
iniciativa da Acate em parceria com a Anjos do Brasil. Contribuiu para a decisdo dos
investidores o fator favordvel de a organizagdo ja possuir prototipo testado e em operagéo

comercial da tecnologia 10T. Com a alteracdo do seu posicionamento, a cadeia varejista



81

deixou de ser o foco, uma vez que neste setor sua oferta se mostrava muito genérica e a
expunha a competir com grandes empresas. Assim, passou a atuar no mercado da inddstria de
manufatura com as solucdes de rastreabilidade atraves de 10T, obtendo uma étima resposta do
mercado com o fechamento de grandes projetos com as industrias Gerdau e a Klabin. Para a
protecédo de sua propriedade industrial, foi solicitada a patente internacional da tecnologia de
sua principal solucdo de rastreamento, baseada nos equipamentos de nodes RFID.

Apols a reestruturagdo, a organizacdo aumentou sua equipe, redesenhando sua
operacdo; e participou em 2017 do Latam Hub Toronto, que selecionou startups da América
Latina para seu programa de aceleracdo de trés meses no Canada, oferecendo mentoria,
conexdes e interacdo, preparando-as para 0 mercado da América do Norte. Também foi uma
das 19 selecionadas entre 503 empresas de base tecnoldgica pelo programa Finep Startup, que
visa apoiar empresas nascentes promissoras atraves de aporte de recursos financeiros.

Ainda em novembro de 2017 a Alpha Rastreamento Industrial foi premiada em
segundo lugar entre as micro e pequena empresas mais inovadoras no Prémio Stemmer de
Inovacdo Catarinense, promovido pela FAPESC — Fundacdo de Amparo a Pesquisa e
Inovacdo do Estado de Santa Catarina. Foi também finalista nos processos de selecdo para
duas das mais respeitadas aceleradoras empresariais do pais: a WOW aceleradora e a ACE
Startups.

Atualmente, a organizagdo segue na etapa de incubacdo no MIDI Tecnoldgico e em
expansdo comercial, prospectando novos grandes clientes industriais e desenvolvendo novos
projetos com os clientes ja conquistados. Como reflexo da aceitacdo de sua solu¢do no
mercado e projetos em vista a desenvolver, a meta da Alpha é fechar o ano de 2018
desempenhando um crescimento de até oito vezes em seu faturamento em relacdo ao ano

passado.

4.1.3 Mercado e atuacao

A organizacdo estudada atua no mercado de tecnologia e, mais especificamente, no
segmento de rastreamento industrial através da 10T — Internet of Things. Este conceito trata-se
de uma inovacao tecnologica que permite que 0s objetos se comuniquem entre si e com outros
aparelhos, tornando-os objetos inteligentes.

Lacerda e Lima-Marques (2015, p. 160) explicam que
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O termo Internet of Things (Internet das Coisas) foi cunhado em 1999 por Kevin
Ashton, co-fundador do Auto-ID Center do Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Em recente artigo, Ashton (2009) afirmou que a ideia original da Internet das
Coisas previa a conexdo de todos os objetos fisicos a Internet, com capacidade de
capturar informacbes por meio de identificacdo por radiofrequéncia (RFID) e
tecnologias de sensoriamento — as quais os permitiriam observar, identificar e
compreender 0 mundo independentemente das pessoas e suas limitacdes de tempo,
atencdo e precisao.

Discorrendo também sobre a potencialidade desta tecnologia, Lacerda e Lima-

Marques (2015, p. 159) consideram que

O extraordinario potencial da Internet das Coisas é o poder que confere aos objetos
de uso cotidiano de capturar, processar, armazenar, transmitir e apresentar
informacdes. Interligados em rede, os objetos sdo capazes de realizar a¢des de forma
independente e gerar dados em quantidade e variedade exponenciais, como produto
das interacBes. Nesse contexto, a informagdo passa a fazer parte do ambiente, e
configuram-se novas formas de atuagéo das pessoas no mundo.

De acordo com a Gartner Incorporation (2017) — lider mundial em pesquisa e
consultoria em tecnologia — 8,4 bilhGes de dispositivos conectados foram utilizados em todo o
mundo em 2017. Este namero representa um aumento de 31% em relacdo ao ano anterior,
enquanto para 2020 projeta-se que o numero de dispositivos conectados atingira 20,4 bilhdes.

Segundo a mesma instituicdo de pesquisas, embora 0s consumidores sejam
responsaveis pela utilizacdo de um nimero maior de dispositivos — representando 63% dos
dispositivos contra 37% das empresas em 2017 —, as corporacfes ainda sao responsaveis por
um gasto maior com dispositivos 10T, que representaram 57% dos gastos globais com esta
tecnologia em 2017. Aponta a Gartner Incorporation (2017) que os investimentos corporativos
em loT foram de US$ 964 bilhdes em 2017 em todo o mundo, a qual estima um investimento
global das empresas de US$ 1,43 trilhdo neste segmento em 2020.

De acordo com Freire (2017) a Frost & Sullivan apresentou durante a 6 edi¢do do
Growth, Innovation and Leadership Summit 2017 — em S&o Paulo — os resultados de seu
estudo “O Mercado industrial brasileiro de Internet das Coisas, Cenario para 20217, expondo
que o mercado de loT no Brasil obteve uma receita de US$ 1,3 bilhdo em 2016, sendo a
industria automotiva e de manufaturas verticais 0s segmentos mais relevantes. A expectativa é
de que o mercado brasileiro acompanhe a tendéncia de forte expansao nos negécios em IoT,
atingindo um faturamento de US$ 3,29 bilhdes em 2021 — o que representa um crescimento
de 153% em apenas cinco anos. Deste modo, os dados apontam que o mercado de 0T no

Brasil vem obtendo crescimento expressivo e acompanha a tendéncia otimista do mercado
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global, apesar de ainda ndo possuir 0 mesmo nivel de desenvolvimento das economias mais
avancadas neste segmento.

A Alpha Rastreamento Industrial desenvolveu seus dois primeiros projetos industriais
com um faturamento de R$ 236 mil em 2017 e, em perspectiva com a expectativa do setor,
segundo as projecBes do seu pipeline, projeta-se a execucdo de até onze projetos com
faturamento de R$ 2 milhdes em 2018, representando um crescimento de quase oito vezes em
receitas neste ano. Recentemente esta desenvolvendo projetos apenas no territério nacional,
porém possui também processos comerciais em paises vizinhos e nos Estados Unidos.
Portanto, tem como mercados de atuacdo a América do Sul e Estados Unidos, ainda que sua
fase de internacionalizacdo para estas areas esteja apenas iniciando. Contudo, j& se planeja
uma expansdo visando as oportunidades existentes nestes locais. Um exemplo destas
operacdes internacionais sdo 0s projetos em negociacdo para serem implantados em plantas
industriais do seu principal cliente, sediadas nos paises proximos. Ha também contatos e
negociagdes com empresas estadunidenses e, para atender a estas oportunidades, a
organizacdo ja planeja a instalacdo de um escritorio comercial nos Estados Unidos previsto
para 0 segundo semestre de 2018. Estuda-se também uma parceria comercial através de
representante de vendas na Colémbia, a partir do qual poderd fomentar negécios e viabilizar

uma futura instalacdo comercial neste pais também.

4.1.4 Produtos

Para o desenvolvimento e execucdo de seus projetos, a Alpha Rastreamento Industrial
combina a utilizacdo de equipamentos, softwares e servi¢os proprios ou integrados através de
parceiros. Os principais problemas a serem solucionados pelos projetos sdo relacionados a
falta de visibilidade e monitoramento da producdo das empresas, 0 que gera problemas
associados ao desconhecimento das quantidades e localizacdo, tais como Inventarios
demorados e imprecisos, atrasos e erros de expedicdo, multas por esses erros, paradas na linha
de producéo, retrabalho e erros na prestacdo de contas. Seus produtos e servicos sao divididos
em duas principais solugdes, sendo elas o rastreamento de produtos e ativos e a manutengéo
preditiva de motores e afins:

a) rastreamento de produtos e ativos: esta solucdo consiste em uma plataforma I1oT

que permite a visibilidade e controle efetivo dos estoques de insumos, produtos em
transito, produtos acabados e outros ativos dentro de uma planta industrial com

100% de assertividade. Para tal, € aplicada tecnologia RFID baseada em nodes
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b)

RFID prdprios, que permitem a adogdo em escala com custos inferiores ao dos
leitores convencionais e com maior facilidade de instalacdo e configuragdo. Os
nodes RFID comunicam-se com gateways loT através de tecnologias sem-fio,
eliminando a complexidade, custos e riscos da instalacdo cabeada. Os gateways
encaminham os dados a Plataforma em nuvem, que estabelece em software o
modelo digital da operacdo (Digital Twin) e executa regras de negocio pertinentes a
rastreabilidade de cada cliente. Ainda, permite a integracdo com outras fontes de
informacdo, como por exemplo, sistemas de gestdo de producdo e com outros
consumidores das informagOes geradas pela plataforma, como sistemas de gestdo
(ERPs) e terceiros (EDI). Finalmente, as informacGes acumuladas séo interpretadas
por algoritmos de Analitycs, que identificam padrGes, interpretacdes e
oportunidades de ganhos de negdcio por eficiéncia e eficacia, ou mesmo pela
predicdo de eventos;

manutencdo preditiva de motores e afins: trata-se de uma plataforma de 1loT para
monitoramento de ativos mecanicos com predicdo de manutencdo. Esta solucéo
permite nos ativos monitorados, além do seu rastreamento, a previsdo de falhas
mecanicas, de forma a apontar a necessidade de manutencdo antecipadamente para
que esta seja efetuada de forma planejada e otimizada e sem gerar paradas na linha
de producdo e prejuizos na operacdo. Para tal, utiliza-se tecnologia de beacons
bluetooth integrados a sensores de temperatura, vibracdo, luminosidade e campo
magnético em plataforma WSN (beacons e gateways bluetooth-Wifi) para
monitorar estes parametros nos ativos. Quando aplicados a equipamentos eletro-
mecanicos (motores) os dados armazenados sdo submetidos a um software de
Analytics capaz de disparar acdes de manutencdo preditiva ao prever as falhas ou
defeitos. A Plataforma permite ainda acompanhar movimentos e localizar ativos
dentro das plantas, dando insumos para melhoria de eficiéncia como, por exemplo,

na contagem de movimentos de um determinado equipamento.

Todas as informacdes sobre os ativos captadas pelos sistemas de rastreamento Sao

visualizadas através do software. Por meio deste, € possivel a gestdo de toda a movimentagéo

fisica de cada objeto monitorado, de grupos ou até mesmo de todos os ativos, gerando mapas

globais de localizagdo dentro das plantas industriais. Assim, também é possivel analisar 0s

historicos de movimentacdo, identificar se um ativo esta ocioso ou em trénsito — e em qual

etapa do processo ele se encontra —, monitorar se uma maquina esta ativa ou parada e

identificar problemas mecanicos evidenciados pela sua temperatura e vibragdo, por exemplo.
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O software possui interface para acesso tanto em desktop quanto mobile. Os relatérios gerados
e a interpretacdo de tais informacdes, além de reduzirem erros e ineficiéncias na operagao,
consistem em uma importante ferramenta de apoio a tomada de decisGes através de um
controle logistico interno preciso e de maior conhecimento sobre o processo produtivo,
tornando os gestores mais aptos a decisGes taticas ou estratégicas.

A tecnologia das solugBes possui um diferencial competitivo em relacdo as ofertas
similares do mercado, possibilitado atraves da utilizacdo dos equipamentos nodes RFID,
desenvolvidos e montados pela propria organizacdo. Com o intento de garantir este diferencial,
a empresa j& depositou o pedido da patente internacional, visando a protegdo dos direitos de
exploracdo comercial de sua invencao tecnolégica. Além disso, possui exclusividade no Brasil
com o seu principal parceiro fornecedor dos equipamentos e componentes utilizados em suas

solucdes.

4.1.5 Posicionamento estratégico

O negdcio da organizacao objeto deste estudo se alinha ao processo de transformacéo
digital pelo qual as empresas estdo passando para otimizar seus processos e resultados atraves
de atualizacdo tecnoldgica neste cenério da 42 Revolucdo Industrial. Sendo assim, é essencial
que a Alpha desenhe sua proposta voltada a contribuir com estas empresas para que
implementem as solucGes adequadas afim de obter os melhores resultados através da
tecnologia loT.

O significativo processo de reestruturacdo pelo qual a organizacdo sucedeu no inicio
do ano de 2017 a levou a um reposicionamento estratégico e principalmente uma mudanca em
seu publico-alvo. Através de um estudo das tendéncias do mercado loT e evidéncias
demonstradas por grandes empresas, mostrou-se uma oportunidade desenvolver suas solucdes
de rastreamento e gestdo de estoques para o setor industrial ao invés do varejista, como
ocorria anteriormente. Ao longo do processo de desenvolvimento e aprimoramento das novas
solucdes, a Alpha estabeleceu contato com diversas grandes industrias, como Gerdau, Klabin,
Intelbras, Weg, Renault-Nissan e Polirim; para que pudesse ouvir o mercado e entdo chegar a
esta conclusdo, que constituiu a base para o seu reposicionamento. Nas entrevistas realizadas
com as grandes industrias, todas as participantes reconheceram o problema de falta de
visibilidade dos seus ativos e que ha consequéncias negativas decorrentes deste. Constatou-se
ainda que em torno de 90% delas estdo buscando ativamente solucdes para este problema e

reconhecem a tecnologia RFID como um meio para soluciona-lo, validando as tendéncias
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apresentadas pelo mercado da industria. Desta forma, a empresa péde definir seu segmento
alvo como as grandes industrias em fase de transformac&o digital ou que estejam dispostas a
passar por esta fase, uma vez que nesta etapa inicial deste movimento somente as grandes
industrias tém demonstrado a capacidade e viabilidade para os vultuosos investimentos
necessarios. Em consequéncia, a Alpha se posiciona também a atender projetos de altos tickets
médios durante esta etapa da transformacéo digital.

Comercialmente, a empresa executou seus primeiros projetos através do modelo
convencional de vendas, onde o cliente adquire a solucdo com 0s equipamentos e softwares e
a partir disso é gerada uma demanda pela implementacdo da solucdo e servicos de
manuten¢do mensais. Todavia, a organizagdo investe agora em um novo modelo comercial

’

chamado “alinhamento de outcomes” — ou alinhamento de resultados — onde todos o0s
componentes da solucdo tecnologica sdo fornecidos pela organizacdo de maneira semelhante
ao comodato, contudo com uma forma de remuneracdo pelo nimero de itens monitorados, por
cada tag RFID ou beacon bluetooth utilizado. Como relatado pelo gestor da organizagéo,
experiéncias em algumas das mais modernas inddstrias internacionais em transformacao
digital ja apontam uma tendéncia para este modelo de maneira bem-sucedida. Através do
alinhamento de outcomes a remuneragdo do fornecedor passa a ser em funcdo dos ganhos
promovidos pelo cliente, gerando uma relacdo maior de cooperacdo e intensificando a
parceria entre as duas empresas, a partir do momento que buscam um objetivo compartilhado.
Além disso, financeiramente a solucdo deixa de ser um alto investimento para se tornar um
custo variavel para o cliente, reduzindo o risco da operacdo e gerando uma visibilidade maior
do payback e resultado unitario por produto a partir da solucdo. Na mesma direcdo, o fluxo
financeiro para o fornecedor se torna uma receita recorrente e estavel. A Alpha Rastreamento
Industrial ja oferece este modelo aos clientes e deve fechar ainda em 2018 os primeiros
contratos nesta modalidade.

Quanto as propostas concorrentes do mercado, h& solucbes similares de grandes
empresas concorrentes, contudo através do emprego de tecnologias diferentes. A solucao
tecnoldgica apresentada pela organizacdo estudada possui desenvolvimento proprio e a
utilizacdo dos nodes RFID possibilita uma reducdo significativa do custo dos equipamentos
em relacdo aos produtos das outras marcas ja estabelecidas. Sua proposta comercial também
utiliza este diferencial competitivo estrategicamente para se posicionar de forma mais atrativa
aos grandes concorrentes, porém oferecendo solu¢fes muito eficientes e focadas nos

resultados.
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4.1.6 Estrutura organizacional

A disposicdo da estrutura organizacional é de suma importancia para o funcionamento
da organizacdo e pode ser fator determinante para a operacionalizacdo de seus processos e

para o desempenho de sua tomada de decisdes. Oliveira (2006, p. 12) conceitua que

Estrutura organizacional é o instrumento administrativo resultante da identificacéo,
analise, ordenacdo e agrupamento das atividades e dos recursos das empresas,
incluindo os estabelecimentos dos niveis de algada e dos processos decisorios,
visando ao alcance dos objetivos estabelecidos pelos planejamentos das empresas.

A organizagdo estudada ainda apresenta um pequeno quadro de funcionérios e uma
estrutura enxuta, tipica de empresas incubadas em fase de crescimento. Analisando a empresa
através da otica das dimensdes burocraticas descritas por Weber (1978), salientam-se algumas
importantes caracteristicas organizacionais, tais como uma baixa divisdo do trabalho, uma vez
que atividades ndo necessitam ser fragmentadas entre muitos colaboradores para serem
executadas; a existéncia da hierarquia por autoridade, porém nédo de forma rigida e permitindo
alguma autonomia dos colaboradores nos processos; uma baixa formalizacdo e
regulamentacédo das regras e normas de conduta; e uma pequena impessoalidade nas relagdes
entre funcionérios, de forma com que estes possuem liberdade para se expressarem e
comunicarem. Com estes atributos a organizacdo caracteriza-se como ndo-burocratica. Sendo
assim, apresenta uma estrutura menos rigorosa quanto a regras e normas formais e menos
sistematica quanto aos seus processos e relagdes interpessoais.

Foi efetuada também uma andlise de sua estrutura organizacional através dos
principais parametros essenciais do design estrutural propostos por Mintzberg (2001). Atraves
desta, evidenciam-se as seguintes caracteristicas associadas a cada parametro:

a) especializagdo do trabalho: os colaboradores possuem uma alta quantidade de
atividades e estas sdo bem variadas e por vezes multidisciplinares, demonstrando
uma pequena especializacdo do trabalho, apesar de haver uma distin¢éo clara entre
as atividades da area técnica com as das areas administrativa e comercial,

b) formalizacdo do comportamento: da mesma maneira, observa-se um baixo nivel de
formalizacdo do comportamento dos colaboradores, uma vez que ndo ha muitas
regras registradas e imposicdo de instrugOes operacionais descritas para a

padronizacdo de processos — caracterizando-a como uma organizagdo organica;
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c)

d)

f)

9)

h)

treinamento: quanto ao pardmetro treinamento, a empresa realiza capacitacdes para
0 aprimoramento de conhecimentos e habilidades de seus profissionais,
disponibilizando com frequéncia cursos online adquiridos, tanto sobre
conhecimentos técnicos quanto administrativos. Contudo, ndo ha um programa
instrucional de treinamento bem definido para cada funcéo exercida;

agrupamento unitario: a respeito da motivacao principal que define o agrupamento
dos colaboradores em unidades ou setores, nota-se que esta baseia-se pela funcao
executada por cada individuo, resultando na formacéo dos setores por facilitar o
compartilhamento de recursos e a coordenagéo;

tamanho de unidade: devido ao reduzido nimero de funcionarios, por consequéncia
também ha poucos profissionais em cada area funcional da empresa, significando
para este parametro um pequeno tamanho de unidade, o que faz com que os
colaboradores tenham significativo contato direto com seu superior no exercicio de
suas fungdes;

sistemas de controle e planejamento: ha a presenca de alguns sistemas de controle
de desempenho para resultados desejados, como as metas comerciais e de
desenvolvimento dos produtos. Contudo, ndo apresenta de maneira formalizada
sistemas de planejamento ativo especificando resultados de acbes ou atividades
especificas através de indicadores;

dispositivos de ligacdo: em relacdo aos mecanismos utilizados para incentivar o
ajuste mutuo ou a comunicacdo e interacdo entre as unidades ou setores da empresa,
nota-se que hé atuacdo do gerente como uma figura de integracdo entre os setores.
Também ha reuniBes institucionalizadas semanais, tanto entre todos os
colaboradores quanto entre os diferentes setores, além de reunides trimestrais entre
0s gestores da organizacdo e os investidores, onde apresentam-se 0s resultados e
expectativas para os proximos meses. Nao ha posicGes de ligacdo ou equipes
integradoras trabalhando diretamente em mais de uma unidade, devido
principalmente ao pequeno tamanho do quadro de colaboradores até 0 momento;
descentralizagcdo: sobre a descentralizacdo do poder de tomada de decisoes,
constata-se que a organizacdo possibilita um certo nivel de autonomia aos
colaboradores em algumas decisfes sobre 0s processos que executam, entretanto
predomina a centralizagdo vertical — onde o0s gerentes exercem o poder formal

através da hierarquia.
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A andlise dos parametros essenciais do design estrutural, desta maneira, aponta para
uma estrutura flexivel, pouco especializada e formalizada, com poucos mecanismos de
controle na organizacdo. Nesta configuracdo de estrutura, as relaces informais predominam
sobre as formais e a comunicacéo se torna mais clara e aberta, bem como seus processos sdo
mais simplificados e a empresa apresenta maior capacidade de mudangas em seu
comportamento e de reagdo a estimulos do mercado. Goh (2013) coloca que uma estrutura
organizacional flexivel aumenta o fluxo de informacbes entre as diferentes areas da
organizacdo, além de proporcionar melhorias de desempenho, propiciando o0
compartilhamento e a criagdo de conhecimento.

A estrutura flexivel apresenta-se em linha a sua classificagdo de organizagdo ndo-
burocratica. Principalmente os fatores idade, tamanho e segmento de atuacdo da organizacao
propiciam o ajuste natural a esta estrutura, uma vez que este € o modelo mais recorrente entre
as empresas jovens, de pequeno porte e atuantes no segmento de tecnologia, onde os
processos e a comunicacao costumam ser mais dinamicos e ageis devido a velocidade de
evolucdo deste mercado e outras peculiaridades. Por outro lado, como desvantagens esta
estrutura ndo favorece a ordenacdo e gestdo de informacdes relevantes sobre a organizacéo,
bem como implica em maior interferéncia pessoal nos processos efetuados e os resultados
alcancados podem mais facilmente apresentar desvios em relacdo ao esperado ou menor
padronizagéo.

A estrutura organizacional, a relacdo entre as unidades funcionais e os cargos sdo
representadas através do organograma organizacional da Alpha Rastreamento Industrial por
meio da Figura 3. E possivel observar, através da Figura 3, as trés areas funcionais da
organizagcdo — compostas pelos setores Administrativo/Financeiro, Operacdo e Comercial —,
assim como as subareas da area de operacdo — Software, Hardware e Suporte — e, por fim, o0s
cargos divididos por nivel de especializacdo e o0s 6rgdos de assessoria. Observa-se que ha os
cargos descritos com funcdes especializadas. Contudo, enquanto o porte da empresa ainda ndo
Ihe permite um quadro funcional com maior especializacdo para cada colaborador, ha o
acumulo de func¢des para alguns profissionais, de modo que sua forca de trabalho é otimizada
exercendo mais de uma fungdo. Com isto, tém-se situacdes como a do diretor presidente, 0
qual também atua na gestdo comercial juntamente com o gerente comercial; da mesma
maneira que o coordenador operacional também é responsavel pela funcdo de projetista e
implantacdo. Todavia, a subarea de software, devido a sua natureza técnica, apresentou maior
especializacdo — diferentemente do restante das areas e subareas — possuindo um colaborador

para cada funcéo executada.
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O organograma da empresa evidencia também sua disposi¢do em estrutura funcional,
na qual a especialidade dos colaboradores é o fator pelo qual estes sdo agrupados em suas
unidades e também pelo qual se definem as relacbes de hierarquia. Em uma estrutura
funcional, o conhecimento e as habilidades dos profissionais reinem-se em atividades e
setores especificos, de forma que os conhecimentos e recursos sdo compartilhados em cada
area da empresa (DAFT, 2008). Destaca-se ainda que, neste tipo de estrutura, um colaborador
ndo responde a um Unico superior, pois ha um superior de cada area de especializacdo que
envolve suas atividades. Desta forma, tem-se como exemplo um funcionario da unidade de
hardware, que pode se reportar ao gerente de operagfes para uma questdo operacional,
enquanto para questdes financeiras referentes ao seu projeto este se reporta para o gerente
administrativo. Ha também a presenca dos 6rgaos de suporte, ou staff — representados pela
assessoria juridica, assessoria contabil e assessoria de imprensa — 0S quais atuam como
agentes independentes e externos a organizagdo que prestam servigos de apoio nao
relacionados a sua atividade principal. Entretanto, de maneira geral o suporte destes 6rgdos na
Alpha Rastreamento Industrial ocorre em situacfes especificas e ndo participam de maneira
rotineira das suas atividades e também somente atua na &rea funcional
administrativa/financeira, portanto a presenca das assessorias citadas ndo caracteriza uma

estrutura organizacional em linha-staff na empresa objeto do estudo..

4.1.7 Atividades da organizacao

As atividades efetuadas pela empresa incluem desde o atendimento e diagnostico do
cliente, passando pelo processo de desenvolvimento dos softwares e montagem dos hardwares
da solucdo até a instalacdo dos equipamentos nas plantas industriais dos clientes e o
acompanhamento do projeto. AplOs este processo segue-se ainda com o poés-venda e
manutengdes mensais.

A Figura 4 apresenta a esquematizacdo das atividades efetuadas pela organizacéo e as
areas funcionais participantes de cada atividade do projeto. O fluxo de atividades de um
projeto é composto por cinco etapas de atividades, iniciando com o atendimento de um novo
cliente e seguindo com a elaboragéo do projeto e da proposta, o desenvolvimento, a execucgao
e 0 acompanhamento do projeto.
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Figura 4 — Esquematizacéo das atividades da empresa

Q

=

c

£

=

=

@ N . -

= Comercial Comercial/operagio|

o

uT

O

©

i

o

o

T

Lt . N .
Comercial Financeiro

Aprovacdo *

o
.
=
@ .
=
: )"
=
=
a
wv
4]
=]
Q
Hv
On
=
(&)
18]
i’
0 l
; ¥
=
4]
£
1]
=
=
(1]
(=1
£
Q " .
:

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Conforme evidenciado, um projeto inicia-se com a etapa de atendimento, onde ocorre
a apresentacdo comercial das solucdes ao cliente potencial. Havendo o interesse do cliente,
prossegue-se com uma visita técnica ao mesmo, seguida de um diagnéstico técnico pela
equipe de operacOes. Baseado no diagndstico e nas necessidades apontadas pelo cliente,
inicia-se a etapa de elaboracdo do projeto, desenvolvendo-se 0 projeto técnico contemplando a
solucdo necessaria. Com o projeto técnico definido, a area administrativa/financeira é
responsavel por efetuar o levantamento de custos e elaborar o orgamento do projeto. Atraves
do projeto e do orgamento é entdo elaborada uma proposta técnica e orgamentaria ao cliente, a
qual pode ser através da aquisicdo dos produtos que compdem a solucdo ou pelo modelo de
alinhamento de outcomes, onde a remuneracao ocorre a cada item monitorado do inicio do

projeto em diante. A area comercial se encarrega de entregar a proposta ao cliente e do
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processo de negociacdo. Sendo apontada neste processo alguma necessidade de revisdo para
atender melhor as expectativas do cliente, pode ser necessaria revisdo no projeto e/ou no
orcamento pelas equipes responsaveis, gerando uma nova proposta ao cliente até sua
aprovacdo ou recusa. Na ocasido de o cliente aprovar a proposta, inicia-se a etapa de
desenvolvimento do projeto.

No desenvolvimento do projeto, o setor administrativo prossegue com o processo de
negociacdo e aquisicdo dos componentes e insumos necessarios para a montagem dos
equipamentos demandados. Seus principais fornecedores dos componentes sao trés empresas
internacionais — sediadas em Taiwan, Finlandia e Estados Unidos —, as quais somadas
representam a maior parte do volume de compras da organizacdo, de forma com que
significativa parcela destes componentes sejam importados. Nesta etapa, o desenvolvimento
do projeto se divide entre as subareas de software e hardware. A primeira fica responsavel
pelo desenvolvimento do software da solucdo, enquanto a subarea de hardware efetua a
montagem dos equipamentos e aparelhos que compdem a solucdo. Sendo assim, tanto o
software quando os hardwares utilizados sdo de desenvolvimento e producdo préprios da
Alpha Rastreamento Industrial, salvo casos em que ha a necessidade de integracdo de outras
tecnologias de terceiros ao projeto.

Na etapa de execucdo do projeto se sucede a instalacdo e implementacéo da solugéo no
cliente, combinando o software e 0 hardware em um processo Unico onde a solucgdo é testada
e avaliada pelos responsaveis da area técnica para entdo ser aplicada ao processo produtivo
em questdo. E efetuada também a integracdo da solucdo aos sistemas informacionais ja
utilizados na operacéo do cliente, tais como sistemas de gestdo e controle, de modo a criar
uma interagdo sinérgica entre estes.

A etapa final do projeto consiste no acompanhamento técnico e o comercial através do
pos-venda. Este estdgio gera um relacionamento longo entre a organizacdo e o cliente e
envolve tanto o suporte e manutengdes, seguindo um plano de frequéncia estipulado entre as
partes, quanto o aprimoramento da solucdo e do sistema criados. O pés-venda também é
utilizado como um gerador de novas demandas para aquele cliente e sua cadeia logistica, que
com os resultados obtidos podem decidir estender a tecnologia para outros setores da empresa
ou até mesmo para parceiros com necessidades semelhantes, gerando novos projetos de

rastreamento.
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4.2  DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

Esta subsecao consiste no diagnostico da situacdo-problema na organiza¢do com base
em sua gestdo de custos e tomada de decisdo. Para tanto, definem-se e descrevem-se a
seguintes categorias de analise: sistemas e recursos informacionais utilizados, processos
financeiros, controle dos gastos da organizacdo, orcamento e politica de precificagdo e o

processo de tomada de decisdo.

4.2.1 Sistemas e recursos informacionais utilizados

Através das etapas da coleta de dados compostas pelas entrevistas realizadas e a
observacdo dos processos, foi possivel descrever os sistemas e recursos informacionais
utilizados atualmente pela organizagdo. Verifica-se que, principalmente em razéo de sua
estrutura reduzida e de baixa complexidade, a empresa ainda ndo possui um sistema de gestéo
empresarial ERP (Enterprise Resource Planning, ou Planejamento dos Recursos da Empresa).
Devido a grande capacidade de gestdo e integracao de informacdes deste recurso, a aquisi¢cdo
e implementacdo do mesmo ja fazem parte do planejamento da Alpha para um futuro préximo
para que seja possivel suportar o crescimento previsto pela organiza¢do, embora ainda ndo
estejam em execucdo. Assim sendo, ndo h4 um sistema ERP, contudo, a organizac¢do usa um
sistema simplificado de gestdo financeira online, o qual possibilita o controle de suas
informacdes financeiras e comerciais, conforme descrito a seguir.

Quanto aos diferentes setores, cada um utiliza seus recursos e ferramentas
informacionais, de forma com que parte das informagdes geradas em cada setor €
compartilhada com os demais através de sua rede interna e por acesso remoto através do
armazenamento em nuvem. Um recurso comum a todos 0s setores € a utilizacdo da suite de
aplicativos para escritério, a qual oferece programas com a funcdo de processador de textos,
planilhas de calculos, banco de dados, apresentacdo gréafica e gerenciador de e-mail e de
tarefas. Além deste recurso, o setor de operagdes utiliza também softwares técnicos de
terceiros especificos com as fungdes de criacdo grafica e desenvolvimento. Na area funcional
comercial faz-se uso do da ferramenta de gestdo de vendas CRM (Customer Relationship
Management, ou Gestdo de Relacionamento com o Cliente), a qual oferece um conjunto de
praticas, estratégias e tecnologias para utilizacdo da empresa com foco no cliente. O CRM é
um servico online fornecido por terceiros através de assinatura mensal e tem se mostrado uma

ferramenta estratégica a tomada de decisdo por proporcionar o0 monitoramento de informacoes
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comerciais centralizadas, o conhecimento do perfil do cliente e principalmente métricas e
indicadores para a gestdo comercial.

Ja o setor administrativo/financeiro faz uso, além dos sistemas comuns na organizacao
ja mencionados — onde destaca-se a elaboracdo de planilhas eletrénicas —, de recursos como o
gerenciador financeiro disponibilizado pelo seu banco comercial para o controle e operacao
de suas movimentacOes financeiras, e também o sistema de gestdo empresarial online. Este
recurso trata-se de um servico terceirizado adquirido atraves de um plano mensal, e permite o
controle financeiro, de estoques e de vendas, importacGes bancarias e integracdo contabil.

Como um sistema de gestdo financeira, este servico integra em uma plataforma
diferentes atividades da empresa e fornece subsidios para a tomada de decisdo atraves da
consolidacdo e analise das informacBes relevantes para o negocio, resultando em uma
proposta semelhante a um ERP simplificado voltado a micro e pequenas empresas. Por se
tratar de um sistema online, possui armazenamento de todos os dados em nuvem,
possibilitando algumas vantagens como a eliminagdo da necessidade de investimentos em
servidores internos, problemas de perda de dados, manutencdes nos equipamentos do servidor
e principalmente o acesso remoto a toda a plataforma gerencial através de qualquer
dispositivo conectado a internet.

Outros fatores possibilitados por esta plataforma sdo a integracdo bancéria, contabil e
de faturamento, eliminando a necessidade de frequentes envios de informagdes e otimizando o
fluxo da comunicacdo e processos desenvolvidos. Através da integracdo bancaria, o sistema
identifica e analisa automaticamente todos os langcamentos do extrato das contas bancérias
através do gerenciador financeiro oferecido pelos bancos. A integracdo contabil permite que o
contador tenha acesso direto ao sistema com todas as informacdes e relatérios da empresa de
maneira padronizada. A plataforma também emite pedidos de compra e de venda. Ja com a
integracdo com o faturamento, € possivel emitir notas fiscais eletrbnicas de venda ou
prestacdo de servicos utilizando as informacgdes dos pedidos ou vendas ja alimentadas no
sistema e exportando e transmitindo as notas fiscais diretamente aos 6rgdos governamentais
responsaveis de acordo com a operacdo efetuada, sendo a Receita Federal, Secretaria da
Fazenda ou Prefeitura Municipal. A partir dos pedidos de venda e faturamentos € possivel
emitir os boletos de cobranca para os clientes.

O sistema de gestdo empresarial online compreende desde as atividades comerciais e
administrativas até as de estoque e contébeis, formando um fluxo continuo de informacfes
entre estas. Sendo assim, utiliza as informagdes que alimentam o sistema desde as etapas

iniciais de maneira inteligente para evitar o retrabalho e que sejam informados dados ja
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contidos na plataforma. De maneira geral, os principais inputs de informagdes e dados
alimentados pelos operadores no sistema de forma rotineira para este modelo empresarial s&o
basicamente:

a) gastos incorridos pela empresa e suas descricoes;

b) notas fiscais de entrada e boletos das contas a pagar;

c¢) informagdes sobre os centros de custos da empresa;

d) comprovantes de pagamento das contas pagas;

e) cadastro das contas bancarias e seus gerenciadores financeiros;

f) informacGes sobre os pedidos de compra e de venda;

g) cadastro dos clientes, fornecedores e produtos.

Como resultados, apds a consolidacdo e analise destes dados, sdo gerados diversos
outputs que servem como subsidio principalmente para a gestdo financeira e comercial da
organizagéo, facilitando seus processos e fundamentando a tomada de decisdes. Entre os
principais outputs gerados estéo:

a) pedidos de compra e de venda;

b) notas fiscais de venda e boletos de cobranca;

c) fluxos de caixa previstos e realizados diérios ou por periodo;

d) demonstragdo do resultado do exercicio (DRE);

e) relatérios financeiros: relatorios de custos e despesas, analise de pagamentos por

centro de custo e analise de recebimentos;

f) relatérios comerciais: relatério de vendas, relatério de vendas por produto ou

vendedor, faturamento por cliente e giro de estoque.

Evidencia-se, portanto, que a organizagcdo faz uso de uma variedade de recursos
informacionais no desempenho de suas atividades. Contudo, o sistema de gestdo empresarial é
o recurso de aplicacdo mais recente e 0 de maior integracdo das informacbes da empresa.
Outro fator de fundamental importancia relatado foi que o sistema de gestdo possui um
eficiente suporte, de forma com que as dificuldades enfrentadas pela empresa como usuéria
do servico sdo atendidas e, da mesma maneira, os feedbacks e sugestdes para melhorias sdo

incentivados e bem recebidos para alteragdes ou implementacdes de recursos necessarios.

4.2.2 Processos financeiros da organizacao

De acordo com 0 seu aspecto de pequena estrutura, caracteristica as empresas

incubadas em fase de crescimento, o setor administrativo/financeiro também apresenta
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pequena complexidade e, portanto, um baixo nimero de colaboradores. Atualmente este €
composto apenas pelo gerente administrativo e financeiro — que também participa da gestdo
comercial, juntamente com o gerente comercial e o diretor presidente — e pela analista
financeira, a qual também acumula as fung¢des de auxiliar administrativa.

O setor financeiro passou recentemente por uma reestruturacdo significativa, ocasiao
em que o gerente financeiro foi contratado pela empresa, substituindo alguns funcionarios
anteriores. Com a reestruturacéo, foi possivel aplicar a filosofia Kaizen na gestdo da empresa,
a qual, segundo Ferreira e Reis (2002), se baseia no melhoramento continuo em todos os
processos organizacionais, buscando maior produtividade e qualidade com os menores custos
relativos possiveis. Com isso, aplicaram-se definicdes mais claras sobre as fungdes e rotinas
dos profissionais deste setor e principalmente passou-se a contabilizar e controlar melhor as
informacd@es financeiras. O uso do sistema de gestdo online se mostrou imprescindivel neste
aspecto, e a partir desta reestruturacdo a empresa demonstra hoje maior organizagdo e
visibilidade da sua situacdo financeira e econémica. Como resultado, tem-se que os relatérios
gerenciais puderam se alinhar melhor aos contabeis da organizacao, gerando maior controle e
principalmente mais subsidios para a tomada de decisao sobre o negocio.

Como se evidenciou, os principais recursos informacionais utilizados pela &rea
funcional financeira da empresa sdo a suite de aplicativos de escritério, o gerenciador
financeiro e a plataforma de gestdo empresarial. Entre os aplicativos de escritorio, o de
elaboracdo de planilhas de calculo é o de uso mais frequente, o qual é utilizado para registrar
e relacionar algumas informacdes financeiras mantidas em paralelo, ainda ndo integradas
diretamente com a plataforma online. Desta forma, s&o mantidas algumas planilhas
financeiras paralelas ao sistema de gestdo online, mas que também possuem sua importancia
complementando o controle financeiro da organizacao.

Destacou-se nas entrevistas e observacdes realizadas que a maior parte da rotina do
setor financeiro é voltada as funcdes de contas a pagar e a receber. Todos os dias, no inicio de
sua rotina, a analista financeira gera através do portal do sistema de gestdo o fluxo de caixa
diario e semanal, o relatorio de posicdo de contas e os relatérios de contas a pagar € a receber,
0s quais sdo analisados em conjunto com o gerente financeiro, de forma a terem uma
visibilidade sobre o saldo de caixa da semana e também as movimentacOes necessarias para
cumprir todos 0s compromissos com pagamentos. Esta previsdo do fluxo de caixa e das
movimentacles financeiras necessarias € entdo apresentada uma vez por semana ao diretor
presidente, o qual analisa as contas a pagar e aprova os pagamentos. Desta forma, todos os

pagamentos analisados séo efetuados em apenas um dia da semana, salvo excegdes. Apés a
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andlise e aprovacdo do diretor presidente sobre os compromissos financeiros, os pagamentos
sdo efetuados pela analista financeira atraves do gerenciador financeiro bancério e todos os
comprovantes das transacGes sdo anexados a plataforma online, dando baixa nas devidas
contas a pagar no sistema.

Outra atividade importante desenvolvida pela &rea funcional financeira é a realizagao
dos orcamentos de custos dos projetos e a elaboracdo da proposta comercial ao cliente. Além
disso, 0 setor estd iniciando um controle de custos previstos e realizados em cada projeto
executado, a fim de melhorar sua precisdo quanto aos custos orcados para que as margens
esperadas possam ficar mais proximas de se realizar a cada contrato e possam também ser
acompanhadas. Este processo ainda estd em estagio inicial e encontra algumas dificuldades
em definir os custos realizados em cada projeto, tendo gerado diferencas significativas entre
0s custos esperados e os realizados com a execucdo dos projetos, uma vez que falta uma
metodologia mais desenvolvida de previsdo e apuragdo dos custos.

A relacdo da empresa com o escritério de contabilidade segue tanto o propoésito da
gestdo contabil fiscal e legal quanto de assessoria, mesmo que a primeira seja preponderante
sobre a segunda. Como o sistema de gestdo empresarial possibilita a integracdo contabil ao
permitir o acesso do contador a todas as informacdes e relatorios da empresa registrados na
plataforma, a necessidade de contato diério entre a empresa e 0 escritorio € bem reduzida,
automatizando este processo. Este contato ocorre entdo quando ha solicitacdo do contador
pelo envio de algum documento ou informacdo que ndo consta no portal da plataforma
utilizada ou entdo quando este elabora e envia os documentos legais, como o balanco

patrimonial ou a demonstracao do resultado do exercicio, entre outros.

4.2.3 Controle dos gastos da organizacao

A organizacdo possui registro de seus gastos e 0s agrupa em categorias de contas
internas, apesar de ndo os classificar formalmente quanto as suas naturezas e caracteristicas.
Os dados coletados através das entrevistas e observacdo efetuadas apontam que a Alpha
Rastreamento calcula o custo total de cada produto ou projeto.

Foram cadastrados recentemente na plataforma de gestdo gerencial dois centros de
custos: o “administrativo e operacional” e 0 “comercial e marketing”. Contudo, o método para
a implementacdo dos centros de custos ainda ndo estd desenvolvido. Até 0 momento, somente
as despesas relacionadas a participacdo em feiras comerciais, publicidade ou treinamentos e

cursos comerciais sdo consideradas no centro de custos comercial e marketing, enquanto
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todos os demais gastos séo alocados no centro de custos administrativo e operacional. Desta
forma, o agrupamento dos gastos por centro de custos ainda ndo é plenamente funcional na
gestdo de gastos da organizacdo. A Tabela 3 apresenta as contas gerenciais relacionadas aos
gastos classificadas por centro de custos, alem da participacdo de cada uma delas no periodo

de fevereiro a abril de 2018 na organizacao.

Tabela 3 — Relagéo das contas gerenciais de gastos e suas participacoes

Centro de custo/ Participacdo| |Centro de custo/ Participagdo
Contas de gastos sobre total | | Contas de gastos sobre total
Administrativo e operacional Administrativo e operacional

Servigos de Terceiros - PJ 28,69% | | Auxilio Transporte 0,34%
Pro-labore 3,08% | | ContribuicGes Sindicais 0,09%
Salérios 8,90% | | Combustivel e Lubrificantes 0,05%
Despesas de Viagens 8,88% | | Estacionamento e Pedagios 0,01%
Assessorias e Associacfes 4,01% | | Supermercado 0,10%
Servicos de Informatica 1,17% | | IRRF s/ AplicacGes Financeiras 0,38%
Previdéncia Social - INSS 1,96% | |IOF 0,13%
Treinamentos e Cursos 0,42% | | Aquisicdo de Suprimentos 0,15%
Contabilidade 1,26% | | Material de Escritério 0,05%
FGTS 0,83% | | Imposto Simples s/faturamento 1,04%
Recrutamento e Selecéo - 0.23% Abono de Ferias 0,06%
Exames Pre e Demissionais ’ Certificagbes e Confiabilidade 0,03%
Auxilio Alimentagdo 0,63% | |Variagcdo Cambial Passiva 0,01%
Aquisicdo de Equipamentos 0,17% | | Despesas com Cartdrio 0,01%
Telefonia e Internet 0,36% | | Subtotal administrativo e operacional 63,04%
Centro de custo/ Participacdo | | Centro de custo/ Participacdo
Contas de gastos sobre total | | Contas de gastos sobre total
Sem centro de custo Sem centro de custo

Despesas de Representacdo 9,09% | | Aquisicdo de equipamentos 2,32%
Servigos de Terceiros - PJ 11,61% | | Aquisicdo de suprimentos 0,25%
Despesas de Viagens 1,99% | | Variacdo Cambial Passiva 0,08%
Distribuig8o de Lucros 1,44% | | Acerto de Saldo 0,00%
Marketing e Publicidade 0,12% | | Subtotal sem centro de custo 28,62%
Imposto Estadual 0,11%

Despesas bancérias 1,38% | | Comercial e marketing

Supermercado 0,10% | | Servicos de Terceiros - PJ 2,98%
Servicos de Informética 0,06% | | Treinamentos e Cursos 5,36%
Seguro 0,02% | | Subtotal comercial e marketing 8,34%
Taxas Municipais 0,04%

IRRF s/ Aplicacbes Fianceiras 0,01% TOTAL 100,00%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.



100

Através da relagdo das contas gerenciais da organizacdo, evidencia-se que a maior
parte dos gastos sdo classificados no centro de custos “administrativo e operacional”,
representando 63,04% do total, enquanto apenas 8,34% sdo classificados no centro de custos
“comercial e marketing” e os 28,62% dos gastos ndo sdo atribuidos a nenhum centro de custo.
E notavel também a representatividade dos gastos com servicos de terceiros, correspondendo
a 43,27% dos gastos da empresa considerando todos os centros de custo. Os servigos de
terceiros tratam-se da remuneracao paga aos proprios colaboradores, uma vez que a empresa
utiliza o regime de contratacao por terceirizacdo com a maior parte de sua equipe.

O relatério mais utilizado para a gestdo e avaliacdo da situacdo financeira da
organizacdo é o fluxo de caixa, o qual é gerado automaticamente pelo sistema de gestéo
empresarial tanto em periodos diarios quanto mensais. O Gréafico 7 demonstra um exemplo
grafico do fluxo de caixa diario do més de marco de 2018 da Alpha Rastreamento, onde 0s

valores foram omitidos para resguardar as informacdes da organizagao.

Gréafico 7 — Fluxo de caixa diario
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

No Gréfico 7, que reproduz o fluxo de caixa da organizagdo no més de marc¢o de 2018,
podem ser observados 0s recebimentos — representados pelas barras verdes — e 0s pagamentos
— conforme as barras vermelhas — efetuados pela organizacdo neste periodo. A variagdo do
saldo de caixa resultante de suas movimentacGes € demonstrada pela linha cinza. O grafico

permite a analise do fluxo de caixa da organizacdo de forma bem intuitiva e dindmica,
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consistindo em uma importante ferramenta para a tomada de decisdo, ao permitir o
conhecimento da situagéo da sua financeira e facilitar o controle sobre esta.

Uma vez que o fluxo de caixa € o relatorio financeiro de maior utilizacdo pela
organizacgdo, o regime contabil utilizado em seus registros financeiros é o regime de caixa,
apesar de haver alguns relatérios gerenciais gerados pelo sistema de gestdo que utilizam o
regime de competéncia. Assim sendo, o financeiro contabiliza as receitas, custos, despesas e
investimentos no periodo em que houve o0 pagamento ou recebimento propriamente dito,
independente da data do fato gerador do compromisso (compra ou venda efetuada).

O custeio efetuado pela organizagdo é desenhado principalmente no intuito de alinhar-
se ao orcamento dos projetos, elaborado quando uma proposta comercial é desenvolvida para
um cliente. Deste modo, assim como no orgamento, 0s custos diretos como méo de obra direta,
materiais diretos e servigos subcontratados aplicados aos produtos séo atribuidos
objetivamente a cada produto ou item que compde um projeto de uma solucdo oferecida ao
cliente.

Os custos indiretos sdo alocados aos produtos de forma manual, sendo analisados caso
a caso. Deste modo, para definir a participacdo de cada custo indireto a cada projeto que esta
em desenvolvimento, sdo observados critérios subjetivos a respeito dos recursos utilizados
pelo projeto como, por exemplo, o tempo da equipe utilizado — mesmo que de maneira néo
aferida — e também a participacdo que o projeto representa no faturamento do més em questao.
A apropriacdo dos custos indiretos aos produtos avaliada caso a caso € ainda possivel na
organizacgdo apenas por causa da pequena variedade de custos indiretos e principalmente pelo
pequeno numero de projetos em producdo, que até entdo dificilmente tem passado de dois
projetos executados no mesmo més, devido a magnitude dos projetos em relagdo ao porte da
empresa.

N&o é evidente uma metodologia de custeio definida, porém, dado o controle e
tratamento dos gastos observados na organizacao, principalmente em termos de custos diretos
e indiretos, entende-se que o custeio empregado gerencialmente apresenta caracteristicas em
comum com o chamado custeio por absorcdo. Apesar disso, como o custeio € baseado no
orcamento elaborado para as propostas comerciais aos clientes, tem-se como reflexo que os
custos fixos da organizacdo ndo sdo atribuidos aos projetos desenvolvidos, divergindo nesta
questdo da metodologia do custeio por absor¢do. Martins (2010) conceitua que o custeio por
absorcdo é o método derivado dos principios de contabilidade geralmente aceitos, e consiste
na apropriacdo de todos os custos de producdo aos produtos produzidos e servigos prestados,

sejam estes fixos ou varidveis. De acordo com este método de custeio, 0s custos diretos séo
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atribuidos diretamente aos produtos, enquanto os custos indiretos sdo rateados aos produtos
ou servicos de acordo com os critérios estabelecidos pela organizacéo. O interesse do presente
trabalho se concentra no sistema de custeio gerencial utilizado pela organizacdo, com o
intento de atingir seus objetivos quanto ao alinhamento entre a gestdo de custos e a tomada de
deciséo.

A Alpha € optante pelo regime de tributacdo Simples Nacional, o qual unifica, através
de uma Unica guia com vencimento mensal, a cobranca de oito diferentes impostos: Imposto
sobre a Renda da Pessoa Juridica (IRPJ), Imposto sobre Produtos Industrializados (IP1),
Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL), Contribuicdo para o Financiamento da
Seguridade Social (Cofins), Contribuicdo para o PIS/Pasep, Contribuicdo Patronal
Previdenciaria (CPP), Imposto Sobre Circulacdo de Mercadorias e Servicos (ICMS), Imposto
sobre Servicos de Qualquer Natureza (ISS). A utilizacdo do imposto simplificado facilita o
processo da area financeira no controle e na previsdo dos gastos com tributos e, segundo a
avaliacdo da empresa, este regime de tributacdo Ihe é favoravel financeiramente devido a sua

aliquota reduzida em relacéo as dos tributos que substitui.

4.2.4 Orcamento e politica de precificagdo

Em relacdo aos orcamentos elaborados pela empresa, é importante ressaltar algumas
caracteristicas relevantes. Evidencia-se que o0s projetos desenvolvidos sdo solucGes
desenhadas para resolver problemas de rastreamento e controle de ativos especificamente para
0 contexto de cada cliente. Desta forma, cada projeto consiste em uma combinacdo Unica de
recursos como insumos, componentes, equipamentos, médo de obra técnica e administrativa e
servigos de terceiros. As solucbes oferecidas contemplam tanto produtos fisicos quanto
servigos, 0 que torna os dois principais custos do orcamento 0os componentes e materiais
referentes aos produtos e a méo de obra especializada dos desenvolvedores do software em
relacdo a parte dos servigos. Por estes motivos, cada orcamento efetuado é tratado como um
novo processo e todos os seus componentes devem ser avaliados para alinhar a proposta aos
objetivos da empresa e aos do cliente.

Como verifica-se na Figura 4, efetivamente um or¢camento se inicia a partir do projeto
técnico elaborado pela area funcional de Operacdo. A partir deste, é possivel determinar os
materiais, equipamentos, servicos e outros gastos que devem incorrer durante a producéo e
implementacdo do projeto. A area de operacdo fica responsavel por levantar a mdo de obra

direta prevista para a subarea de software com o desenvolvimento, testes, instalacdo e



103

integracdo da plataforma de IloT ao longo de todo o cronograma do projeto. Com o
levantamento da quantidade em horas de mdo de obra direta necessaria, o gerente de
operacdes efetua o orcamento do custo destes servigos em termos de méao de obra e apresenta
o calculo ao setor financeiro.

Paralelamente ao orcamento dos servigos de desenvolvimento pela &rea de operacao, a
area administrativa/financeira € responsavel por levantar e orcar 0s gastos previstos referentes
aos materiais diretos, & méo de obra indireta e as demais horas de médo de obra direta ainda
ndo orcadas pela area de operacdo. A mao de obra indireta considerada contempla a
quantidade de horas previstas a utilizar dos funcionarios do setor administrativo/financeiro,
enquanto a médo de obra direta é a utilizada pela subarea de hardware — com a montagem,
testes e embalagem dos equipamentos de rastreamento que compdem a solucdo. J& os
materiais diretos consistem nos componentes, equipamentos e acessorios que compdem 0S
produtos montados para a solucdo. A empresa possui uma ficha técnica para cada um destes
produtos montados determinando a quantidade necessaria de cada recurso para a montagem
ou producdo de uma unidade do produto. A partir da ficha técnica, o setor financeiro utiliza
um modelo de planilha eletrénica para o orcamento dos itens em questdo. No modelo
utilizado constam todos o0s equipamentos montados pela empresa e a quantidade necessaria de
cada componente para cada um deles, desta forma sdo observados no projeto técnico os
produtos e suas quantidades necessérias para a solucdo e preenchidos na planilha modelo de
orcamento.

Os custos de aquisicdo com os fornecedores sdo devidamente atualizados na data do
orcamento para cada componente, assim como a cotacdo do dolar e o fator de importacdo
(calculado a partir de uma estimativa de gastos com impostos, taxas, transporte, armazenagem
e despachante aduaneiro) para 0s componentes importados, destacando que estes sdo
predominantes sobre 0s componentes nacionais. A partir destes dados, a planilha calcula
automaticamente a partir de féormulas matematicas preestabelecidas 0s custos com materiais
diretos e com mé&o de obra para cada item e para o total do projeto. A Figura 5 apresenta o
modelo de planilha eletrdnica utilizado pela area administrativa/financeira para o calculo dos
custos na elaboracdo do orcamento, adaptada com dados ficticios para resguardar as

informacdes da organizacéo.



104

Figura 5 — Modelo de planilha utilizado para orcamentos (continua)

délar referéncia
Fator importacdo
Convers3o total

=] BRL
1,96 V)]

7.06 x

*dados ficticios para resguardar informacdes da empresa

COMPOMNENTES + MO PROJETO TOTAL: RS 34.428,13

CUSTOD DATA BASE QT
MNODE RFID RS 3.209,74 E] RS 9.629,23
SPITFIRE 162 USD FOB RS 1.143,07 10/04,/2018
PLACA CONTROLE 500 USD FOB 1 RS 1.800,00 08/05/2018
INSUMOS CABOS E CONECTORES 32 BRL 1 RS 32,00
GABIMETE ALUMINIO 12 USD FOB l'RS 84,67 10/04/18
MONTAGEM 150 BRL 1 RS 150,00
GATEWAY DELL RS 3.150,00 RS 6.300,00
GATEWAY D EDGE 3002 3100 BRL 1 RS 3.100,00 05/04/2018
FONTE DE ALIMENTACAD 5V 24 50 BRL 1 R% 50,00
PAIMEL DE COMANDO RS 1.790,00 RS 1.790,00
GABIMETE ELETRICO INDOOR 600 BRL 0 RS - 10/04/18
GABINETE ELETRICO OUTDOOR 1200 BRL 1 R% 1.200,00 10/04/18
FONTE ALIMENTACAO 5V 2A 50 BRL 1 RS 50,00 10/04/18
INSUMOS - CABOS E CONECTORES 325 BRL 1 RS 325,00 10/04/18
MONTAGEM 215 BRL 1 RS 215,00 10/04/18
COLETOR SLED RS 9.230,40 RS 9.230.40
1- KIT SLED Z8500
1.1 S5LED 28500 (+Cabo d
D 28500 {+Cabo de 2320 USD FOB ol Rs B35200  10/04/2018
comunicacdo)
1.2 Cabo + Fonte &4 iy RS 230,40 10/04/2018
1.3 Cradle [Suporte de Carga)
CRD1SRE 1n 140 15 504,00  10/04/2018
1.4 Quadlok - KT-QuadoOR-100 40 i RS 144,00 10/04/2018
IMPRESSORAS RS 27.080,00 n RS -
IMPRESSORA Z MOD. R110X14 7200 UsSD FOB RS 25.920,00 05/04/2018
AMNTENAS RS 1.160.00 RS 5.800,00
AN'I:ENATIMES—T—AEMD 102 USD FOB oS R
[Veiculos)
ANTENA TI_MES—T—AESQDC 215 USD FOB oS R
{Ground Circular)
ANTENATIMES-T7 - ABD34 5 197 USD FOB 1] RS -
ANTENA TIMES-T - Ag034 232 USD FOB 1] RS -
ANTENA TIMES-7 - ABDED (Doar) 128 UsSD FOB 1] RS -
AMNTENA - PALBES1E - FNF 465 BRL | RS ‘930,00 10/04/2018
ANTENA - PALRBES1BH-FNF 395 BRL 10/04,/2018
INSUMOS - SUPORTE ANTENA +
CABO + CONECTORES 230 BRL d °° 230,00
ANTENA RFID UHF 6DBI 550 BRL 1] RS - 11/04,/2018
LAIRD
TAGS RS 1.360.80 1 RS 1.360,80
Fornecedor: X
bl
Tag Veiculo Interna (para-brisa) 2,150 BRL - RS -
Fomecedor: ¥
Tag Veiculo Externa (rebite) 2,6‘ USD FOB RS -
Tag Pessoas Cartdo 3,15 USD FOB RS -
Fomecedor: W
Iron Tags 15,5 BRL n R& - 10/04/2018
Farmecedor: |
Metal Tag 2,1 u RS 1360,80  10/04/2018
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Figura 5 — Modelo de planilha utilizado para or¢amentos (conclusao)

ITEM FOB CUR Qtde CUSTO DATA BASE ar TOTAL
EQUIPAMENTOS AVULSOS RS - RS =
MINI ME 2 87 USD FOB ] RS -

RFID ME (888) 145 USD FOB ] RS

READ ME (824) 130 USD FOB ] RS

RU-861 (2Ch, 30 dBm, UART ou

usa) 128 USD FOB ] RS

RU-861 + LUSB Convertion Board 175 USD FOB ] RS - 10/04/2018
RU-861 = Integration Board USD FOB 0l RS

PCl-Express ME 18% USD FOB 0l RS

PCl-Express ME Dev Kit 362 USD FOB 0l RS

Antena MTI [RFIDOS00-ANT-2) 95‘ UsSD FOB ] RS

gracd

Zﬁ-iaslcln-z;r;te, ¢cac MTI para 87 USD FOB W Re

o

EMBALAGEM H/H RS 38,40 3 RS 115,20
EMBALAGEM (H/H) 32 BRL 0,5 I 16,00

EMBALAGEM Material 18 BRL 1 18,00

Envio [HfH) 22 BRL 0,2 B 4.40

BACKOFFICE H/H RS 67,50 3 RS 202,50
ANALISTA FINANCEIRO 25 BRL 0,5 g 12,50

CFO 55 BRL i RS 55,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Apbs a finalizacdo dos dois orcamentos parciais de custos, o gerente financeiro
consolida o orcamento dos produtos e servi¢os para chegar ao custo total do projeto. Sobre os
custos € acrescida a aliquota do imposto Simples Nacional segundo a faixa em que o
faturamento da empresa se enquadrou nos ultimos doze meses, obtendo-se o custo total a
desembolsar pela organizacdo para desenvolver o projeto orcado.

A politica de precificacdo da organizacdo advém de seu planejamento e metas
definidas em seu OKR (Objectives and Key Results, ou Objetivos e Resultados-Chave), no
qual o faturamento para os proximos dois anos é previsto levando em consideragdo a evolucao
da organizacdo e de seu mercado. Através desta informacdo e também do capital médio
investido na empresa, o diretor presidente define uma margem média esperada para a
organizacéo e valida este nimero com a chamada “equipe de decisdes”, composta pelo diretor
e pelos gerentes financeiro, de operacdes e o comercial. Esta margem média definida € entdo
considerada a margem alvo a atribuir a cada contrato para resultar no retorno do capital
esperado ao fim do exercicio.

A partir da margem média esperada para o exercicio, o gerente financeiro calcula,
através da planilha de orcamentos, quatro diferentes precos de venda para a proposta ao

cliente: cada um deles baseado em um cenéario de margem sobre o custo total dos produtos,
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sendo o primeiro cendrio com a margem média esperada e 0s outros cenarios com descontos
progressivos de 5%, 10% e 15% no preco final do projeto orcado. Sobre o custo do
desenvolvimento, o qual é isolado na proposta para o cliente em unidades de homem-hora,
sdo apenas calculados os impostos incidentes para conhecer os custos desembolsados
aproximados, contudo o preco de venda cobrado dos clientes por cada homem-hora dos
profissionais técnicos envolvidos € fixado pela empresa com base nos pregos praticados pelo
mercado, ao inves de ser definido através da margem esperada sobre o0 custo.

Ao finalizar a proposta inicial do projeto constando os quatro precos globais referentes
a cada um dos cendrios, a equipe de decisbes se retne para a composi¢do final da proposta, a
qual utiliza o modelo de planilha eletrénica voltada a elaboracdo das propostas comerciais.
Sédo entdo observados pela equipe da diretoria e geréncia os aspectos técnicos e comerciais do
projeto para concluirem qual dos precos devem utilizar, respeitando as margens definidas
anteriormente em um dos quatro cendrios. Nesta ocasido, é avaliado o preco final da proposta
em funcdo de fatores como, por exemplo, a incidéncia da concorréncia sobre 0 negocio ou a
sensibilidade do cliente ao preco, que podem forcar a proposta a um valor mais competitivo;
ou também a possibilidade de dificuldades técnicas capazes de gerar um aumento na
quantidade de homens-hora em relacdo ao previsto, o que dificultaria uma reducdo das
margens para um pre¢co mais competitivo.

Outro fator que foi também avaliado somente nas Ultimas propostas desenvolvidas é
referente a possibilidade de utilizacdo futura de alguns dos softwares desenvolvidos em novos
projetos. Desta forma, entendendo que um software desenvolvido possui potencial comercial
para ser aplicado em novos projetos, os custos com o0 seu desenvolvimento podem ser
divididos igualmente para uma quantidade segura de dois a cinco projetos em que 0 mesmo
pode ser replicado, reduzindo drasticamente o custo de mao de obra dos desenvolvedores
alocado para cada orcamento e tornando a proposta muito mais competitiva frente aos
concorrentes.

Apos a definicdo do preco final da proposta € ainda definida pela equipe de decisdes
uma margem de negociacdo, com a qual o gerente comercial possuird autonomia para reduzir
o0 preco final caso avalie que seja determinante para o fechamento durante o processo negocial
com o cliente, apds o0 envio da proposta técnica/orcamentaria. Caso o setor comercial nao
obtenha éxito no fechamento do negdcio por dificuldades com o pre¢co mesmo apos utilizar a
margem de negociacdo definida, a equipe de decisfes pode ser novamente reunida para
reavaliar e redefinir a proposta quanto as necessidades do cliente e a viabilidade para a

empresa, buscando a concretizacdo do negocio.
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4.2.5 Tomada de decisao

Como apontado pela analise da estrutura organizacional da Alpha Rastreamento
Industrial, a centralizagéo vertical do poder predomina de forma a evidenciar-se a hierarquia
por autoridade no processo de tomada de decisdo, apesar de os demais colaboradores
possuirem alguma autonomia sobre 0s processos operacionais que executam. A disposicdo da
organizacdo em uma estrutura funcional — de maneira com que as areas funcionais sdo
divididas pela especialidade de suas atividades efetuadas — também influencia na tomada de
decisdo, uma vez que as demandas por decises de cada setor sdo referentes as suas atividades
desenvolvidas.

A organizacao ndo possui um planejamento estratégico elaborado, porém as principais
diretrizes e metas gerais, tanto comerciais quanto operacionais, constam em seu OKR —
Objetivos e resultados-chave. Este documento alinha as expectativas do negdcio ao contexto
do mercado em um horizonte de dois anos, bem como sdo tracadas estratégias e acdes para
atingir estes objetivos; e também contempla as principais acdes e fatos relevantes ocorridos na
empresa no ultimo exercicio para que se tenha uma visibilidade da trajetoria percorrida pela
organizagdo que culminou em sua situagdo atual. A partir deste documento e de alguns
relatorios gerenciais financeiros também é elaborado o Relatério de Desempenho, o qual é
apresentado trimestralmente aos seus investidores. Portanto, o OKR deve estar sempre
atualizado em periodos de até trés meses para que possa refletir o contexto atual da
organizagdo quanto a seus objetivos e resultados, exercendo papel fundamental como base
para a tomada de decisdes.

As reunides semanais entre todos os colaboradores e as reunibes dos setores séo
essenciais para o compartilhamento de informacdes sobre o andamento dos projetos e
atividades desenvolvidas por cada profissional ou equipe. As dificuldades relatadas e erros
ocorridos sdo uma importante fonte para a resolucdo dos problemas e a melhoria dos
processos, bem como permitem aos tomadores de decisdo uma visao sistémica mais precisa.

A reunido da equipe de decisBes ocorre sempre apos a reunido semanal da organizacéo.
Conforme descrita, esta € composta pelo diretor presidente e os trés gerentes da organizacao:
o administrativo/financeiro, o de operacGes e o comercial. O foco desta reunido séo as
decisoes e diretrizes da empresa a nivel estratégico e tatico, sendo que passaram recentemente
a evitar discussdes sobre as decisdes de nivel operacional, uma vez observado que estas

podem ser tomadas pelos seus setores sem a necessidade de discussdo entre os gestores. E
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definida a0 menos uma reunido da equipe de decisdes por semana, todavia a qualquer
momento esta equipe pode se reunir para resolver situagcdes importantes quando necessario. O
diretor presidente e os gestores se dedicam em periodo integral as atividades da organizacéo,
0 que torna a comunicacao e a tomada de decisdo um processo mais acessivel e agil.

Quanto as decisOes estratégicas, estas sao propostas pelo diretor presidente ou surgem
através de demandas trazidas pelos gerentes e passam por discussdo com a equipe de decisdes.
A tomada de deciséo € centralizada no diretor presidente, visto que 0 mesmo exerce a decisdo
final. Contudo, para as tomadas de decisdo é essencial a comunicacdo e consulta com o0s
gerentes, 0s quais possuem conhecimento e experiéncias a agregar para este processo. Para
melhor embasamento sobre as decisfes a serem tomadas, em algumas situacfes os analistas
podem ser consultados também para agregar informacdes operacionais sobre o desempenho
de suas tarefas. Decisdes taticas costumam partir dos gerentes, porém também sdo expostas e
discutidas com o diretor, uma vez que 0 porte pequeno da empresa e a acessibilidade em
questdo de comunicacéo direta séo facilitadores deste processo. As decisdes operacionais séo
mais ligadas a rotina dos setores e cada gerente pode tomar as decisdes em conjunto com 0s
analistas sob sua autoridade, os quais compartilham o exercicio das atividades e o
conhecimento técnico sobre estas. Importante destacar que, independente do nivel das
decisdes, as metas globais da organizagdo e especificas dos setores devem sempre ser levadas
em consideracgdo, de forma com que as acOes efetuadas se alinhem aos objetivos definidos da
organizacdo para o alcance dos resultados esperados.

A gestdo de custos é considerada fator estratégico nas decisdes tomadas, uma vez que
influencia diretamente no desempenho e atingimento das metas da organizacdo, como 0
faturamento e a rentabilidade do capital investido. Apesar das dificuldades enfrentadas, a
empresa entende que algumas importantes atividades de uma gestdo de custos eficiente que
impactam sobre o resultado das organizacdes sdo a elaboracdo de orcamentos que se
aproximem o quanto possivel do custo real dos projetos executados e 0 acompanhamento dos
custos durante a execucdo do projeto para comparagdo entre 0S custos previstos e 0s
realizados. Estas acGes permitem a precificacdo mais adequada e competitividade no mercado,
aléem de alinhar as propostas as margens esperadas pela organizacdo. Além disso, o
conhecimento dos gastos da empresa e de sua situacdo financeira, expressos através dos
relatorios gerenciais, sdo de suma importancia para as decisdes sobre a priorizacao de gastos e
para o planejamento comercial e 0 de investimentos. Os custos realizados dos projetos
representam os gastos da organizagdo, enquanto o custo or¢cado somado & margem de lucro

define os precos de venda e, por conseguinte, as receitas obtidas. Desta forma, as decisdes
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alinhadas a gestdo de custos impactam no resultado da organizagdo tanto pelas saidas
financeiras quanto pelo seu faturamento.

Assim sendo, nesta subsecdo foi efetuado um diagnostico da gestéo de custos e tomada
de decisdo na organizacdo. Foi possivel observar, através do fluxo de atividades desenvolvido
pela empresa no desenvolvimento de cada projeto, que a interagdo entre as areas funcionais é
fundamental para o sucesso de suas solugfes ofertadas. Com a descricdo dos recursos
informacionais, processos financeiros, o controle de gastos utilizados e o processo de
orcamentos destacou-se também que, apesar de ndo possuir uma estrutura complexa, a
organizagdo possui uma preocupagdo com sua gestdo financeira, entendendo a sua
importancia para a obtengdo de bons resultados, mas se encontrando apenas em um inicio de

sua estruturacdo financeira.

43  ANALISE DA GESTAO DE CUSTOS E TOMADA DE DECISAO

Nesta subsecédo avalia-se a situacao-problema identificada e descrita no diagnostico da
organizacdo estudada com base nas evidéncias da base teodrica do estudo. Para este fim,
efetuou-se uma analise da gestdo de custos e do processo de tomada de decisbes na
organizacdo através das categorias de andlise: sistemas e recursos informacionais utilizados,

processos financeiros, controle dos gastos, orcamento, precificacdo e tomada de deciséo.

4.3.1 Analise dos sistemas e recursos informacionais utilizados

Para 0 sucesso das organizacdes, € fundamental o dominio sobre as informacGes
relevantes do negécio. A informacdo € um meio ou material necessario na construcdo do
conhecimento, estando presente em todas as atividades da empresa (NONAKA; TAKEUCHI,
1997). Como esclarece Moura (1996), a informacdo representa o insumo central das
organizagdes, constituindo o meio que integra seus diversos processos, atividades e setores na
busca por seus objetivos e metas. Por estes motivos, a gestdo das informacdes é um fator vital
dentro das organizagdes. Sobre a importancia da informagdo como recurso para a tomada de
decisdo e da utilizacdo dos sistemas informacionais com este proposito, Guimarées e Evora
(2004, p. 74) afirmam que

a informacédo é um recurso primordial para a tomada de decisdo e que, quanto mais
estruturado for este processo, como no caso dos modelos racional e de processo,
mais indicado se faz o uso de sistemas de informagdo que possam responder as
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demandas e necessidades informacionais do decisor. Da mesma forma, as
informagdes requeridas para este tipo de decisdo sdo mais objetivas e quantificaveis,
tornando mais indicada a utilizacdo de recursos informacionais que possam
organizar, recuperar e disponibilizar as informacgdes coletadas durante o processo de
trabalho.

A Alpha Rastreamento utiliza diversos recursos informacionais, compostos por
softwares de escritorio, gerenciador de e-mails, gerenciador financeiro, sistema de gestdo
financeira e ferramenta de CRM, além dos softwares da area técnica — os quais ndo foram
abordados de forma especifica neste estudo. Estes softwares oferecem 0s recursos necessarios
para atender de forma eficiente as demandas dos processos desenvolvidos pela empresa,
demonstrando alinhamento com seus objetivos. Sem considerar os recursos da area técnica,
sdo utilizados predominantemente sistemas de menor complexidade e softwares comuns a
maioria das empresas, com destaque a ferramenta de CRM e ao sistema de gestdo online
como 0s recursos mais completos. A baixa complexidade e facilidade de utilizacdo sdo pontos
positivos dos recursos utilizados, 0s quais se tornam mais acessiveis aos profissionais que 0s
operam e fazem o registro das informagdes, incentivando uma maior presenca destes recursos
nas atividades desenvolvidas.

Apesar de ser um sistema simplificado de gestdo, a plataforma de gestdo online
caracteriza-se como um sistema de informacdo que desempenha papel relevante para o
funcionamento da organizacdo, sobretudo para as areas funcionais administrativa/financeira e
comercial, as quais possuem constante interacdo com a plataforma durante a execucdo de suas
atividades diarias. Guimardes e Evora (2004, p. 75) conceituam os sistemas de informacéo

como um

conjunto de dados e informagdes organizados e integrados, objetivando atender a
demanda e antecipar as necessidades dos usuarios. Sendo assim, os sistemas de
informagdo para apoio & decisdo efetuam a coleta, organizagdo, distribuicdo e
disponibilizacdo da informagéo necessaria ao processo decisério. Portanto, um
sistema de informacéo eficiente deve responder as demandas e necessidades das
diversas atividades e 4&reas funcionais da organizacdo, respeitando suas
caracteristicas e especificidades, podendo ser Gnicos para cada organizacao.

Dados os objetivos dos sistemas de informacgéo, observa-se que o sistema de gestdo
financeira foi implementado recentemente na organizacdo e ja apresenta resultados
significativos no controle da empresa sobre seus gastos e informacdes financeiras, bem como
na gestdo destas informacfes na geracdo de subsidios para a tomada de decisdo. A

reestruturacdo dos processos financeiros iniciada recentemente foi facilitada com a
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implementacdo destes sistemas, os quais funcionaram como viabilizadores das melhorias
almejadas. A partir disso, foi possivel melhor alinhar as informagdes gerenciais e contabeis
relacionadas aos custos da organizacdo, e principalmente a elaboracdo de relatérios de
informacdes de facil acesso através do sistema. Estas melhorias foram essenciais para a
empresa na atracdo dos investimentos obtidos e na participacdo em programas de aceleragéo
recentes, posto que sdo importantes para a maior visibilidade da situagéo financeira da
empresa e, desta forma, para a tomada de decisfes estratégicas. De acordo com Abreu (1999,
p. 32), os sistemas de informacdes estratégicos sdo capazes de mudar a maneira com a qual a
organizacdo faz negocios, levando-a a “novos padrfes de comportamento, ao invés de
simplesmente dar suporte e sustentacdo a estrutura existente, aos produtos existentes e/ou aos
procedimentos de negdcios existentes.”

Destaca-se também como fator positivo o suporte eficiente do servico da plataforma
de gestdo online, bem como o constante melhoramento dos recursos oferecidos por meio da
visdo do usuario. Contudo, o uso da ferramenta na organizacéo estudada corresponde ainda a
apenas a uma parcela de seu potencial e pode propiciar ainda maiores resultados com recursos
ainda ndo utilizados plenamente.

Uma questdo constatada é que o sistema de gestdo empresarial somente permite a
atribuicdo dos gastos aos centros de custos no processo de cadastro de compromissos
financeiros. Logo, este processo ndo oferece opcdo de alocacdo dos gastos diretamente aos
produtos, o que faz com que o custeio adequado dos projetos somente seja viavel apenas
através de planilhas eletrénicas. Sendo o custeio dos projetos da organizacdo um processo
essencial para sua gestdo de custos e uma fonte de informacGes estratégicas a tomada de
decisdes, esta caracteriza uma desvantagem consideravel do sistema utilizado.

Verificou-se que a plataforma utilizada possui um método de cadastro de entradas de
caixa que as classifica segundo as seguintes categorias: dividendos e bonificac6es, aporte de
capital, venda de servicos e venda de produtos. Portanto sdo cadastradas, além de outras
caracteristicas, os clientes referentes a estas entradas. Desta maneira, constatou-se que todas
as entradas de caixa sdo tratadas como receitas, gerando uma dificuldade em contabilizar
adequadamente entradas como os aportes de capital dos sécios e receitas financeiras com
aplicagdes e outros investimentos, uma vez que estas entradas de caixa também sdo lancadas
como vendas para algum cliente cadastrado. Por este motivo, 0s socios ou 0s bancos, por
exemplo, também precisam ser cadastrados como clientes da empresa por serem origem de

entradas de caixa. Esta situacdo faz com que no relatério de contas a receber constem todas as
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entradas de caixa citadas, tornando o resultado deste relatorio distorcido em relacdo ao
faturamento comercial da empresa.

Evidenciou-se que a elaboracdo do orcamento e da proposta comercial aos clientes
trata-se de um processo continuo, embora seja composto por diversas atividades e envolva
trés diferentes &reas funcionais da organizacdo. Os principais recursos informacionais
apresentados pela organizacdo para este processo foram os modelos das duas planilhas
eletronicas: orcamento de custos e elaboracdo da proposta. Contudo, observou-se que a
primeira também possui alguns elementos da elaboracdo da proposta e a segunda contém
partes referentes ao orcamento, confundindo-se os dados entre as mesmas. Portanto, por vezes
a utilizacdo das duas planilhas pode demandar mais esforgos para a alimentacdo das
informacdes e gerar uma visualizacdo menos clara e precisa do resultado final do orcamento e

da proposta.

4.3.2 Analise dos processos financeiros da organizacao

A érea funcional financeira exerce importantes funcdes organizacionais. Além do
registro e acompanhamento das informages contibeis e do controle dos recebimentos e
contas a pagar, desenvolve o planejamento financeiro da empresa, identificando sua situacao
financeira e visando a rentabilidade e equilibrio entre as receitas e os gastos da organizacao.
Segundo Cheng e Mendes (1989, p. 7) a fungdo da area financeira “é administrar o fluxo de
recursos monetarios da empresa suprindo as necessidades e aplicando os excedentes, além de
suas atividades de cobranca e tesouraria.” Desta maneira, a atuacdo do setor financeiro deve
alinhar-se aos objetivos organizacionais e fornecer aos gestores ferramentas e subsidios para a
tomada de decisdes estratégicas a respeito do negocio.

A atuacdo do setor financeiro da organizacdo tem passado por importantes mudancas
em direcdo ao apoio dos objetivos organizacionais, processo que ficou mais evidente com a
reestruturagdo do setor a partir do novo gerente financeiro e administrativo. Um fator
importante propiciado foi a mudanca na cultura organizacional implementada, onde passou-se
a compreender melhor a importancia da gestdo de custos na busca pelos objetivos da empresa.
Com isso, foi possivel estabelecer padrdes e processos visando o registro e controle das
informagdes financeiras para o conhecimento mais preciso sobre a situa¢do financeira da
organizacdo. A relevancia da participagdo dos colaboradores neste processo € enfatizada por
Guimardes e Evora (2004, p. 75):
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Diante destas estratégias, é possivel constatar que a informacdo é mais um recurso
para a geréncia nos ambientes empresariais e que é de todos os atores envolvidos no
processo de trabalho a responsabilidade pela sua coleta, organizacéo, distribuicdo e
disponibilizacéo.

Apesar do tamanho reduzido da equipe administrativa/financeira, composta somente
pelo gerente e pela analista, estas mudancas ja apresentaram notaveis resultados, mesmo que
este ainda se trate apenas de um estagio inicial na definicdo de um processo financeiro
eficiente e adequado as necessidades da empresa. A partir desta constatacdo, foram levantadas
algumas observacdes sobre alguns processos passiveis de otimizacao.

Evidencia-se o procedimento apresentado onde os compromissos financeiros séo
avaliados pelo diretor presidente uma vez por semana para a autorizacdo dos pagamentos,
assim como o seu acompanhamento em algumas atividades operacionais financeiras. Com
isso, o setor financeiro demonstra alto nivel de dependéncia do diretor para suas atividades
rotineiras, sobretudo da funcdo contas a pagar. Apesar de se dedicar as atividades da Alpha
Rastreamento em periodo integral, o diretor pode ter compromissos que dificultem esta
dependéncia, como é comum o0 mesmo estar em viagem tratando dos interesses da empresa. O
diretor também participa ativamente da gestdo comercial da organizacdo e se relaciona
diretamente com todas as areas funcionais, possuindo diversas atribuicdes. Posto que sua
disponibilidade é um recurso valioso a organizacdo, seu envolvimento com atividades
operacionais acaba por reduzir seu potencial de se voltar as atividades estratégicas do negocio,
as quais sabidamente possuem potencial de impactar fortemente em seu desempenho frente ao
mercado.

O sistema de gestdo empresarial utilizado foi desenvolvido para manter um fluxo
continuo de informacdes, de forma com que estas sdo alimentadas pelo usuério no sistema
apenas uma vez e este as considera em todas as suas ferramentas, sendo necessario
complementar apenas dados ainda nédo informados. Portanto, o sistema oferece a opgéo de
cadastro e gerenciamento de clientes, cujos dados sdo transferidos para os pedidos de venda
referentes a estes clientes. Através da funcionalidade de emissdo do pedido de vendas, o
pedido pode ser aprovado pelo cliente por e-mail nos termos negociados e, na sequéncia, 0
sistema efetua automaticamente a baixa dos produtos do estoque e langcamento do
recebimento previsto no fluxo de caixa. Esta funcionalidade ainda se integra diretamente a de
emissdo de boletos e notas fiscais, otimizando todo o processo financeiro relacionado.
Todavia, salienta-se que a organizacdo ainda ndo utiliza todas as funcionalidades descritas

para uma maior otimizacdo de seu processo. Foi relatado que seus principais clientes, por
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possuirem seus sistemas ERP, também integram seus pedidos de compra em padrBes proprios
dos seus sistemas, portanto a maior parte deles exige que seus fornecedores utilizem seus
modelos. Deste modo, a organizacdo acaba ndo utilizando plenamente a funcionalidade de
emissao de pedidos de venda no seu sistema, langando apenas como vendas diretas, ao invés

de seguir o processo completo disponibilizado pelo sistema de forma mais eficiente.

4.3.3 Analise do controle dos gastos da organizagao

E notodria a importancia do controle de gastos na gestio de qualquer organizagéo
visando sua competitividade e rentabilidade. Discorrendo sobre seu conceito, Martins (2003,

p. 221) explica que

Controlar significa conhecer a realidade, compara-la com o que deveria ser, tomar
conhecimento rapido das divergéncias e suas origens e tomar atitudes para sua
corre¢do. Esse mesmo conceito é o aplicavel a qualquer setor ou atividade de uma
empresa. Pode-se dizer que a empresa tem Controle dos seus Custos e Despesas
quando conhece 0s que estdo sendo incorridos, verifica se estdo dentro do que era
esperado, analisa as divergéncias e toma medidas para correcéo de tais desvios.

Portanto, o controle de gastos se relaciona diretamente com o conhecimento das
receitas e sua origem, tanto quanto o destino destes recursos atraves das despesas e custos, de
forma a efetuar medidas adequadas ao contexto da organizacdo. Por este motivo, 0 processo
do controle de gastos pode ser diferente em cada empresa de acordo com suas caracteristicas e
situagcdo em que se encontra.

Sendo o conhecimento dos gastos um fator essencial ao controle da organizacéo,
analisou-se o dominio da Alpha Rastreamento sobre os seus gastos. Primeiramente, observa-
se que a empresa mantém atualizada em seu sistema de gestdo a relacdo de seus gastos e suas
descricdes, bem como sua classificacdo em diversas categorias internas cadastradas pelo setor
financeiro. Constatou-se que os profissionais da area financeira possuem entendimento sobre
as classificacbes dos gastos quanto as suas caracteristicas, apuracdo e formacdo, sabendo
diferenciar pelas classes 0s gastos incorridos pela organizacdo. Contudo, apesar de
demonstrarem estar cientes da importancia destas distingGes, o setor financeiro ndo possui
ainda uma classificacdo formalizada dos seus gastos entre investimentos, custos, despesas e
perdas. A importancia da classificagdo dos gastos incorridos reside no melhor nivel de
instrucdo aos gestores que pode propiciar uma gestdo de custos mais eficiente. O

conhecimento dos grupos de gastos da organizacdo permite ao gestor avaliar como é
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composto o custo total de seus produtos e assim poder decidir de forma mais precisa sobre as
questBes referentes ao impacto de fatores produtivos ou comerciais, a composi¢do de sua
linha de produtos, a viabilidade e prioridade de investimentos e a estratégia de mercado a ser
adotada. No mesmo sentido, a classificacdo dos custos entre diretos e indiretos e entre fixos e
variaveis € igualmente importante para uma gestao de custos eficiente.

Outro agrupamento utilizado pela organizacdo é o de centros de custos. Figueiredo
(1996) conceitua os centros de custos como qualquer unidade de agregacéo de custos de uma
empresa que desempenhem atividades com certas similaridades entre si. O centro de custo
compde uma unidade minima de acumulacéo de custos, mas ndo necessariamente se trata de
uma unidade administrativa, somente quando o mesmo coincide com o préprio departamento
(MARTINS, 2003). Entretanto, apesar de utilizar o agrupamento por centros de custos,
salienta-se que este ainda ndo esta funcional por néo refletir a verdadeira origem dos custos na
organizagdo, uma vez que os centros de custos definidos ndo condizem com os grupos de
atividades efetuadas e que os custos ndo estdo sendo atribuidos aos centros de forma adequada
de acordo com suas caracteristicas. Desta maneira, a analise dos relatorios de centros de
custos nado fornece seu verdadeiro potencial como ferramenta para a tomada de deciséo.

Um fator observado € que a empresa ndo utiliza nenhuma conta gerencial de gastos
referente & provisdo para devedores duvidosos. A mesma relata que ndo sofreu até hoje
nenhum problema com inadimpléncia de clientes, porém entende que é importante utilizar
uma provisdo para compensacdo de possiveis prejuizos que possam ocorrer por este motivo.
Um levantamento com mais de 3 mil pequenas e médias empresas no Brasil e mais dez paises
realizado pela Consultoria Plum para a Sage, multinacional briténica de softwares de gestdo,
apontou que a inadimpléncia impacta diretamente os negdcios de 40% das organizacGes
estudadas (SAGE, 2017). Como conclui Siqueira (2017), baseado em dados das operacdes de
crédito do Banco Central, é possivel definir uma taxa de 5% de inadimpléncia como aceitavel,
considerando como inadimplentes os devedores com mais de noventa dias em atraso.
Considerando o posicionamento da organiza¢do em atender clientes grandes gerando projetos
de magnitude e tickets médios elevados, é possivel que um imprevisto com o recebimento de
apenas um dos seus projetos poderia comprometer o fluxo de caixa e impactar em sua salde
financeira.

Quanto a alocacdo dos custos aos produtos, nota-se que os custos diretos séo de facil
alocacdo aos produtos, que por sua vez compdem 0s projetos desenvolvidos pela empresa. J&
quanto aos custos indiretos, ha uma dificuldade na sua alocacdo pela falta de uma

metodologia consistente para tal. As alocac¢des efetuadas manualmente por critérios subjetivos
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baseados na percepcdo dos profissionais da area financeira podem resultar em um célculo de
custo equivocado quando houver mais de um projeto em desenvolvimento, de maneira que
um deles acabe por receber parcela maior do que realmente utiliza dos custos indiretos da
organizacao.

Evidenciou-se que o custeio gerencial utilizado se baseia no procedimento utilizado
para o orgamento dos projetos. Sendo o orgamento o método de previsdo dos custos a incorrer
no projeto com a adicdo da margem de lucro almejada, o processo de custeio alinhado ao do
orcamento € um fator positivo para um bom acompanhamento de custos previstos e realizados.
Entretanto, é necessario o desenvolvimento de uma metodologia de custeio para um célculo
efetivo dos custos na organizacdo, possibilitando assim o conhecimento de seus resultados
financeiros reais, 0 que consiste em um insumo fundamental para suas decisdes estratégicas.
Como coloca Martins (2001), o sistema de custeio gera informac@es Uteis e vitais ao controle
e gestdo da organizacdo. Existem diversas abordagens, porém a definicdo de um sistema de
custos na organizacao deve ser realizada considerando diversos aspectos, como a estrutura, as
necessidades organizacionais e o dominio e capacidade dos colaboradores da area financeira
sobre os métodos disponiveis.

Uma metodologia de custeio adequada possibilita 0 acompanhamento dos custos em
relacdo aos previstos e realizados em cada projeto. Por sua vez, 0 acompanhamento dos custos
previstos e realizados permite uma avaliagdo sobre a precisdo de todo o sistema financeiro e
de orcamentos da organizacdo e pode apontar medidas necessarias para melhorias nos

processos.

4.3.4 Analise do orcamento e politica de precificacédo

O orcamento dos projetos € uma atividade estratégica para a organizacdo e impacta
diretamente sobre o seu desempenho. Sendo os projetos oferecidos pela empresa solucdes
complexas e compostas por uma diversidade de recursos, o grau de risco envolvido também é
elevado. Logo, é importante um processo de orcamento que propicie um nivel satisfatorio de
conformidade e seguranca a proposta técnica/orcamentaria oferecida a cada cliente. Para tanto,
é requerido da area financeira um planejamento baseado em dados confiaveis para uma
estimativa de custos apropriadamente detalhada, caso contrario ndo ha como prever 0s
resultados a serem obtidos, independentemente da capacitacdo dos gestores ou dos recursos

informacionais disponiveis (LIU; ZHU, 2007).
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Discorrem Kern e Formoso (2006) que informacBes solidas nos levantamentos de
custos possibilitam uma gestéo de custos eficiente, que deve ser dindmica, proativa e capaz de
suportar o processo de tomada de decisdo, com o intento de reduzir a incerteza inerente ao
contexto empresarial. Estas informacdes de custos sdo ordenadas, analisadas e sintetizadas
para a elaboracdo do orgamento da solugéo, o qual formaliza os planos quanto ao faturamento
da organizagéo no projeto em questao.

Constatou-se que 0 processo de composicdo do orcamento estd entre 0s mais
elaborados e detalhados entre os executados pela organizacdo, o que demonstra o
entendimento quanto & importancia desta ferramenta. Além disso, o orcamento também
envolve profissionais de todas as &reas funcionais da organizagdo. De maneira geral,
evidencia-se que 0 processo de orcamento atende aos objetivos da empresa. Outra
caracteristica importante a se destacar € a utilizacdo do conservadorismo no processo, de
maneira a estimar os custos baseando-se em cenarios negativos quando hé a possibilidade de
imprevistos ou influéncia de algum fator externo que impactem em uma alta sobre
determinados custos. Com esta postura, a empresa se protege de riscos em relacdo ao
fechamento de contratos deficitarios por subestimacdo de seus gastos. Contudo, assim como
nas contas gerenciais de gastos, 0os orcamentos também ndo consideram nenhum custo com
provisdo para inadimpléncia de clientes. Esta questdo pode ser um problema, pois na
ocorréncia de inadimpléncia em alguma de suas vendas, as margens dos projetos realizados
pela organizacdo ao fim do exercicio poderiam ficar significativamente aquém das esperadas
pela organizacdo, uma vez que ndo h& nenhuma protecdo contra esta adversidade na
composicao de custos de seus orgamentos.

Notou-se uma diferenciacdo consideravel nos processos de orcamento e precificacdo
guanto ao tratamento dos produtos e servicos, sendo os produtos 0s equipamentos montados
pela empresa que compdem a solucdo e os servicos o fornecimento do software desenvolvido.
Neste sentido, a estimativa dos custos dos produtos segue uma metodologia mais precisa
levando em consideracdo 0s custos de producdo previstos. JA quanto aos servicos que
compdem a solucdo do projeto, estes sdo predominantemente compostos pela mao de obra
técnica de desenvolvimento e sdo conhecidos seus principais componentes de custo, porém
ndo é calculado um custo total da mé&o de obra prevista. A organizagdo, portanto, tem uma
nogdo aproximada do custo da mdo de obra vendida em unidades de homens-hora, mas néo o
conhecimento preciso do mesmo. A empresa ndao demonstra prioridade em apurar de forma
técnica o custo da médo de obra, pois sua politica de precificacdo para este item se baseia

predominantemente no valor de mercado percebido através das propostas dos concorrentes, e
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considera que consegue desempenhar uma margem satisfatoria ainda com um preco abaixo da
média do mercado. A politica de precificacdo dos servicos através do preco de mercado € uma
estratégia justificada, entretanto se observa que ainda assim é fundamental que a organizacao
conheca também o custo dos servicos prestados, para que se possa compreender a margem de
lucro aferida em seus negdcios e alinhar sua estratégia comercial de precificagdo aos objetivos
da empresa.

Quanto ao processo de precificacdo dos produtos, a organizacdo mostra um
procedimento organizado e embasado. Neste sentido, as decisdes de precos sdo tomadas pela
equipe de decisdes seguindo critérios definidos e, principalmente, as definicdes do
planejamento que constam no OKR e norteiam as ag0es da empresa em busca de suas metas.
A margem média de rentabilidade do periodo definida no OKR funciona como um indicador
objetivo para a margem aplicada a cada projeto. A definicdo da margem de negociacédo pela
equipe de decisdes antes do envio da proposta aos clientes também € uma medida eficiente ao
permitir uma maior autonomia ao gerente financeiro para o fechamento do negécio, tornando

a negociacdo mais efetiva.

4.3.5 Analise da tomada de decisdo na organizacao

No processo de tomada de decisdo é essencial que o gestor disponha de subsidios, 0s
quais sdo compostos pelos dados, informacBes e conhecimentos disponiveis. Estes, porém,
normalmente se encontram dispersos e fragmentados entre diversos individuos e sofrem
interferéncias de seus modelos mentais. Com isto, 0 processo de comunicacao e o trabalho em
equipe desempenham papéis fundamentais na tentativa de superar as dificuldades naturais do
processo de tomada de decisdo. A comunicacdo viabiliza um consenso que possibilita a
adequacdo dos planos individuais de acdo aos coletivos. O trabalho em equipe fornece um
maior nimero de informacgdes e perspectivas de analise distintas, de forma a validar a
proposicBes mais coerentes através da comparacgdo argumentativa (GUTIERREZ, 1999).

Analisando a tomada de decisdo na Alpha Rastreamento pode-se destacar, desta
maneira, 0 processo de comunicacdo direta e aberta entre os colaboradores, o qual é
viabilizado pela estrutura flexivel e ndo-burocréatica constatada. O incentivo a comunicagéo e
a acessibilidade a todos de exporem suas visdes e perspectivas contribui significativamente
para 0 processo decisorio. As diversas reunifes semanais, efetuadas entre todos os

colaboradores da empresa, entre os setores e também entre os gestores reforcam ainda mais a
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oportunidade de expressdo dos colaboradores e o qudo importante as informagdes advindas
dos mesmos sdo para a gestdo da empresa.

A respeito do trabalho em equipe, Angeloni (2003) esclarece que

Considerando que nenhuma pessoa detém todas as informagdes e conhecimentos
organizacionais e que nem sempre estas informag¢fes e conhecimentos estdo
explicitados e disponiveis, fazendo com que cada um detenha apenas uma parte
deles, a tomada de decisdo em equipe é uma forma a ser utilizada para superar as
barreiras das informacdes e conhecimentos parciais. A tomada de decisdo que
envolve um maior nimero de pessoas tende a resultados mais qualificados,
aumentando o conhecimento da situacdo de decisdo, amenizando, pela agregacdo de
informagdes e conhecimentos, as distor¢des da visdo individualizada.

Portanto, justifica-se também a importancia da equipe de decisbes que apoia 0
processo decisorio na organizacao estudada. Atraveés desta, o diretor presidente agrega ao seu
conhecimento o dos gerentes responsaveis pelas areas funcionais e abrange um angulo de
visdo expandido sobre os assuntos acerca dos quais se referem as decisfes. Além disso, a
equipe de decisBes permite que sejam colocadas em pauta questfes sobre 0s processos diarios
vivenciados por apenas um ou alguns dos seus membros, de forma com que o assunto ndo
seria abordado em outra situacdo. Observa-se ainda que, embora seja 0 responsavel pela
tomada das decisfes estratégicas, as conclusées do diretor sdo influenciadas pelo ponto de
vista e pelas experiéncias compartilhadas dos demais membros, bem como a sua visdo
dividida com os gerentes também impacta no desempenho da funcéo destes em suas rotinas.

Sobre a centralizacdo do poder decisorio no diretor presidente, foi relatado pelo
mesmo que esta é principalmente uma questdo de assumir os riscos, haja vista que 0 mesmo é
0 proprietéario do negdcio, portanto ele € o mais afetado diretamente pelas consequéncias das
decisbes. Além disso, é importante ressaltar também sua visdo e experiéncia adquirida no
comando da empresa desde sua fundacéo, que o qualificam como um profissional preparado
para a tomada de decisdes na organizagéo.

Mostra-se importante como base para 0 processo decisério da organizacdo a
elaboracdo do OKR — Objetivos e resultados-chave — como documento que norteia as
principais metas, diretrizes e acOes previstas para a organizagdo. Este se trata de um
documento simplificado e objetivo para o planejamento da organizagéo, o que € positivo em
termos de acessibilidade e facilidade de atualizacdo ou alteragdo quando necessario.
Conforme relatado pelo diretor, é importante nesta fase que a organizacéo se encontra que ndo
se apliquem planejamentos mais especificos e determinantes, uma vez que desta forma pode-

se gerar um efeito de inibicdo ou limitacdo das possibilidades da organizagéo, levando-se em
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consideracdo que a empresa passou recentemente mais de uma vez pelo redesenho de seu
posicionamento, e que esta aberta a novas mudancas se for concluido que é vantajoso para a
mesma. Apesar disso, observa-se que a organizacdo, ja tendo passado por remodelagens,
encontra-se agora mais estabelecida em seu modelo de negdcios e concretizando projetos que
indicam estar no caminho para um crescimento sustentavel. A medida que a organizagéo for
se tornando mais desenvolvida, é possivel que aumente sua necessidade por um planejamento
mais detalhado para o embasamento de decisbes mais complexas. Quanto as metas do
planejamento destaca-se, porém, uma inconsisténcia conceitual na margem global média
esperada, pois as propostas comerciais sdo elaboradas visando quatro cendrios de precos com
descontos progressivos no valor total do projeto, porém o preco mais alto corresponde a
margem global esperada. Desta maneira, a margem média esperada definida trata-se, na
verdade, da margem méaxima das propostas padrao, salvo excecoes.

Esta subsecdo apresentou uma andlise da situacdo-problema da organizagdo com base
nas evidéncias conceituais e tedricas levantadas. Os pontos observados quanto a gestdo de
custos e a tomada de decisdo foram os sistemas e recursos informacionais utilizados, 0s
processos financeiros, o controle dos gastos, o orcamento de custos, a politica de precificacdo
e 0 processo de tomada de decisdo. Com isso, puderam-se ressaltar boas praticas exercidas e
identificar lacunas nos processos existentes. Também foi evidenciado que a organizacdo
iniciou um processo importante na melhoria de seus processos financeiros entendendo a
relevancia da gestdo de custos como fator decisivo para o desempenho organizacional. No
entanto, este se trata de um processo longo e continuo e ainda ha praticas a serem

implementadas para atingir este objetivo.
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5 PROPOSTA DE INTERVENCAO/RECOMENDACAO

Este capitulo contempla a proposta de recomendacao a organizacdo estudada referente
ao alinhamento entre sua gestdo de custos e o processo de tomada de decisdo. A proposta €
composta por uma proposi¢cdo para cada um dos aspectos avaliados da situacdo-problema
constatada: sistemas e recursos informacionais utilizados, processos financeiros, controle dos
gastos, orcamento e politica de precificacdo e a tomada de decisdo. As proposic¢des, por sua
vez, compreendem uma série de acOes objetivas visando a solucdo das lacunas identificadas e
justificadas no capitulo anterior com base no diagnostico e na analise da organizagdo e seus

processos desenvolvidos.

5.1  PROPOSICAO QUANTO AOS SISTEMAS E RECURSOS INFORMACIONAIS

Ap0s a andlise dos sistemas e recursos informacionais utilizados pela organizacéo,
evidenciaram-se algumas caracteristicas dos recursos informacionais atualmente existentes
gue podem apresentar melhorias. A partir das necessidades da empresa, foram propostas duas
medidas segundo os itens a seguir, referentes ao sistema de gestdo online e os modelos de
planilhas eletronicas utilizados no orcamento de custos e na elaboracdo de propostas

comerciais.

5.1.1 Solicitactes de alteracdes no sistema de gestdo online

Considerando que o sistema de gestdo online se mostrou um recurso determinante para
a gestdo de custos da organizacdo, destaca-se a possibilidade de contato com a empresa que
oferece este servigo no intuito de propor alteracGes para a adaptacdo de seu funcionamento as
necessidades da empresa. Neste sentido, propde-se a solicitagdo de melhorias no sistema ao
desenvolvedor quanto a dois problemas constados na plataforma utilizada.

A primeira alteracdo recomendada no sistema é acrescentar a opcdo de cadastro de
gastos um campo para informar os produtos ou projetos aos quais determinado gasto deve ser
alocado. Com isso, seria possivel alocar custos diretos aos produtos através do sistema, o que
hoje s6 é possivel por meio de planilhas eletronicas paralelas ao mesmo. A alocagdo dos
custos diretos aos produtos é imprescindivel para a o desenvolvimento de uma metodologia
de custeio na organizacgdo, e a integracdo desta atividade através do sistema resultara em uma

otimizagao do processo.
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A segunda alteracdo recomendada para o0 sistema € incluir na opc¢do de cadastro de
entradas financeiras uma nova classificacdo das entradas além das categorias ja utilizadas. As
classificagdes propostas sdo: tipo de entrada e categoria. Além disso, propde-se substituir o
campo “cliente” por “origem” da entrada financeira, para que seja possivel cadastrar nao
somente 0 nome de clientes, mas também o de compradores de outros ativos, sécios,
investidores, instituices financeiras ou outros responsaveis pelos recebimentos da empresa.
Para tanto, o cadastro das entradas de caixa deve ser efetuado segundo as opg¢des de tipo de

entrada, categorias e origens conforme explicito no Quadro 5.

Quadro 5 — Campos e opgdes referentes ao cadastro de entradas de caixa

Tipo de entrada Categoria Origem

¢ VVendas de produtos
¢ VVendas de servigos
¢ Rendimentos de aplicac@es financeiras Nome da instituicdo financeira ou
¢ Dividendos e bonificagdes organizagédo

Receitas operacionais Nome do cliente

Receitas financeiras

¢ VVenda de ativos ndo circulantes (bens

Outras receitas moveis e imoveis) Nome do comprador
o Outras
o Aporte de capital Nome do sdcio, investidor,

Outras entradas T .
e Outras instituicdo ou organizacdo

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Com a inclusédo do tipo de entrada para os recebimentos, sera possivel para o sistema
fazer a devida distincdo dos recebimentos da empresa na demonstracdo do resultado do
exercicio (DRE), bem como adequar os relatérios gerenciais separando 0s mesmos pelas suas
nomenclaturas apropriadas. Além disso, as receitas da empresa e outras entradas de caixa
diversas ndo constardo juntas nos relatorios e a empresa possuira informacdes gerenciais mais
adequadas a sua situacdo para o subsidio de sua tomada de decisdes. A Tabela 4 apresenta o
modelo de estrutura sugerido de DRE gerencial para a empresa Alpha Rastreamento, ja

considerando seu regime de tributacdo através do Simples Nacional.
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Tabela 4 — Modelo proposto de estrutura de DRE gerencial

RECEITA OPERACIONAL BRUTA

Vendas com Projeto A
Vendas com Projeto B
Vendas com Projeto C

(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA
Devolugdes de Vendas
Impostos e Contribui¢Ges Incidentes sobre Vendas
Imposto Simples Nacional

= RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA

(-) CUSTO DOS PRODUTOS E SERVICOS VENDIDOS PROJETO A
Custo Direto do Projeto A
Custo Indireto do Projeto A

(-) CUSTO DOS PRODUTOS E SERVICOS VENDIDOS PROJETO B
Custo Direto do Projeto B
Custo Indireto do Projeto B

(-) CUSTO DOS PRODUTOS E SERVICOS VENDIDOS PROJETO C
Custo Direto do Projeto C
Custo Indireto do Projeto C

= RESULTADO OPERACIONAL BRUTO

(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS

(-) DESPESAS DE VENDA

(-) DESPESAS FINANCEIRAS LIQUIDAS
Despesas Financeiras
(-) Receitas Financeiras
Variagdes Monetarias e Cambiais Passivas
(-) Variagbes Monetarias e Cambiais Ativas

OUTRAS RECEITAS E DESPESAS
Resultado da Equivaléncia Patrimonial
Venda de Bens e Direitos do Ativo N&o Circulante
(-) Custo da Venda de Bens e Direitos do Ativo N&o Circulante

(=) RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

E possivel observar na Tabela 4 as receitas divididas nos trés diferentes grupos:
receitas operacionais, receitas financeiras e outras receitas (receitas ndo operacionais). Com

este modelo, a empresa pode adequar a sua demonstracdo do resultado do exercicio ao seu
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controle financeiro, tendo nesta ferramenta um resumo financeiro de seus resultados de forma
objetiva para a compreensdo de seu desempenho no exercicio. A alteragao do termo “cliente”
para “origem” da entrada de caixa apenas torna pertinente a terminologia no cadastro das
entradas de caixa que sdo geradas por outras fontes além das vendas da organizacdo, mas é

importante para a correta utilizagdo desta informagéo.

5.1.2 Unificacdo das planilhas eletrénicas de orcamento de custos e propostas

Como foi apontado, os modelos das planilhas eletronicas utilizadas para o orgamento
dos custos e para a elaboracdo das propostas comerciais por vezes confundem-se quanto aos
seus dados. Para solucionar esta questdo, propGe-se uma reestruturacdo e unificacdo destas
duas planilhas.

Deste modo, recomenda-se que seja elaborada apenas uma planilha eletrénica através
da combinagéo entre as planilhas de orcamentos e a de propostas comerciais. Recomenda-se
que a planilha unificada resultante seja composta das seguintes abas principais, além de abas
secundarias de apoio aos calculos:

a) custos com materiais diretos e méo de obra direta dos hardwares: compreendendo
os insumos utilizados para a producdo dos itens e também na composi¢cdo da
solucéo final, como as placas de controle, os gateways, as impressoras industriais,
as fontes, os gabinetes, 0s cabos e conectores. Quanto a mao de obra direta dos
hardwares, esta se refere aos custos com montagem para cada item que compde a
proposta;

b) custos de desenvolvimento do software: se referem ao custo com mao de obra direta
dos desenvolvedores do software a partir dos homens-horas necessarios levantados
pelo gerente de operacdes para o projeto. Com base na quantidade de homens-horas
utilizados, a planilha efetua o célculo do custo de mdo de obra com os encargos
sociais inclusos através dos parametros definidos nas férmulas;

c) gastos com mao de obra indireta: compostos pela mdo de obra alocada dos
funcionarios do setor administrativo/financeiro, do gerente de operacbes e dos
profissionais da instalacéo;

d) outros gastos indiretos: gastos indiretos alocados aos projetos segundo os criterios
de rateio, como os custos fixos e os itens de consumo utilizados pela organizacao;

e) custos totais e aplicacdo de margens: o custo dos itens calculados nas abas

anteriores sdo importados e integrados nesta aba da planilha, onde séo aplicados a
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aliquota do imposto Simples Nacional e a margem global segundo os quatro
cenarios de margem definida pela organizacéo;

f) proposta comercial: o valor final de venda de cada item é importado da aba anterior
segundo a margem selecionada para o projeto em questao pela equipe de decisdes e
os valores da proposta final sdo preenchidos automaticamente segundo a estrutura
padrdo da planilha.

Com esta reestruturacao da planilha proposta, os processos de or¢camento e elaboragéo
da proposta seguem uma linha mais clara no preenchimento das informacdes separadas por
tipo de custos. Contudo, mantém-se com apenas algumas alteracbes a mesma metodologia de
orcamento utilizada pela organizacdo anteriormente. Este modelo também permite uma maior
visibilidade e controle quanto a margem aplicada sobre cada item da proposta e a margem

global da mesma, sendo assim gera uma fonte de informac6es mais completa aos gestores.

52  PROPOSICAO QUANTO AOS PROCESSOS FINANCEIROS

A andlise dos processos financeiros realizados pela empresa possibilitou a constatacdo
de praticas positivas e pontos a melhorar pela area financeira da mesma. Para solucionar 0s
problemas evidenciados e otimizar o desempenho destes processos, sdo propostas duas
recomendacdes a seguir. A primeira consiste na redefinicdo da autonomia para o setor
financeiro na atividade de contas a pagar, e a segunda refere-se a inclusdo da utilizacdo da

funcionalidade de emissao de pedidos de venda através do sistema de gestao online.

5.2.1 Autonomia da area financeira no processo de contas a pagar

Conforme foi constatado através da andlise dos processos desenvolvidos pela area
funcional financeira, o alto nivel de dependéncia apresentado pelo setor ao diretor presidente
reduz sua eficiéncia. Além disso, a utilizacdo da disponibilidade do diretor nos processos
operacionais financeiros limita o potencial do diretor voltado as atividades estratégicas da
Alpha Rastreamento.

Visando a solugéo do alto nivel de dependéncia da &rea funcional financeira, sobretudo
na atividade de contas a pagar, recomenda-se uma redefini¢cdo da autonomia do setor sobre os
pagamentos efetuados. O processo de analise semanal do diretor presidente aos relatorios

financeiros — como o fluxo de caixa, o relatorio de posicao de contas e os relatorios de contas
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a pagar e a receber — se mostra imprescindivel para o conhecimento da situacdo financeira da
empresa e, por conseguinte, para a tomada de deciséo. Contudo, a vinculagdo deste processo
com a autorizacdo do diretor para o pagamento de todas as contas no mesmo dia da semana
ndo constitui uma pratica eficiente ao desempenho da organizacdo. Por este motivo, propde-se
uma redefinicdo da autonomia do setor financeiro na atividade de contas a pagar, de modo que
as contas sejam pagas no dia do seu vencimento sem necessitarem de autoriza¢do do diretor
até os limites dos parametros definidos. Esta medida aumenta a capacidade de atuacdo da area
financeira e também reduz o ciclo financeiro da organizacdo, uma vez que o0 pagamento das
contas na data de seu vencimento reduz o prazo entre o pagamento dos fornecedores e o
recebimento de suas receitas, podendo gerar um impacto positivo no resultado financeiro da
empresa.

Com o intuito de reduzir o risco de um possivel desajuste entre as movimentacdes de
caixa em relacdo ao planejamento da organizagdo, sugere-se adicionalmente que sejam
criados parametros para a realizacdo dos pagamentos sem a analise e autorizacdo do diretor
presidente. Para este fim, definem-se um valor minimo de saldo projetado para o caixa apos a
efetivacdo dos pagamentos; bem como os limites dos valores individuais e do somatorio dos
compromissos financeiros na semana até onde podem ser pagos pelo setor financeiro sem a
autorizacao do diretor presidente. Sendo assim, acima destes valores de pagamentos definidos
em face da situacdo financeira da organizacdo, o gerente financeiro se reline com o diretor
presidente para que o contexto seja analisado mais criteriosamente e decidir sobre quais

pagamentos devem ser realizados e em quais datas.

5.2.2 Emissdo de pedidos de vendas através do sistema de gestdo online

O sistema de gestdo financeiro oferece uma série de funcionalidades que se
complementam e integram um fluxo continuo de informagbes. Evidenciou-se que a
organizacdo faz uso de diversos recursos oferecidos pelo sistema, inclusive o cadastro de
clientes. A partir dos dados cadastrados do cliente, o sistema oferece a funcionalidade de
emissao de pedidos de vendas para estes, 0 qual ndo é utilizado pela empresa.

Foi observado que os pedidos de venda ndo séo emitidos pela organizacao através do
sistema, pois € uma exigéncia dos seus principais clientes que os pedidos de venda lhes sejam
enviados através do formato padrdo de seus préprios sistemas ERP, portanto ndo aceitam o
pedido de venda no formato do sistema utilizado pela empresa estudada. Entretanto,

considerando que a ndo utilizagdo da emissdo de pedidos de venda através da plataforma de
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gestdo implica na perda de uma série de integracGes propiciadas pelo sistema, com destaque
ao controle de estoque, langamento de receita prevista no fluxo de caixa, emissao de boletos e
notas fiscais, recomenda-se a organizacao a inclusdo do procedimento de emissao de pedidos
de venda através do sistema de gestdo.

Deste modo, para todas as vendas sera gerado pelo sistema um pedido de venda com
os dados do cliente ja cadastrados. Nos casos em que os clientes requerem um pedido em
formato préprio, a empresa precisara emitir o seu proprio pedido de venda e também
preencher os dados no modelo de pedido fornecido pelo cliente em paralelo, enquanto que,
para os clientes que aceitarem o formato de pedido emitido pelo sistema, sera enviado o
pedido por e-mail com aprovagéo integrada pelo sistema. Destaca-se que, no primeiro caso
descrito, quando for necessaria a utilizacdo de dois formatos de pedido diferentes, ocorrera
um retrabalho de preenchimento dos dados referentes aos mesmos. Contudo, a maior parte
dos dados sdo informagbes que j& teriam de ser imputadas ao sistema nas outras
funcionalidades, como a emisséo de boletos e notas fiscais. Sendo assim, observa-se que o
verdadeiro retrabalho deste processo é apenas o preenchimento do modelo requisitado pelo
cliente, e ndo o do pedido de vendas emitido pela plataforma de gestdo. Em contrapartida a
este esforco, as vantagens que justificam a inclusdo deste procedimento sdo, além de um
ganho de produtividade no processo financeiro com a integragdo com os recursos de controle
de estoque, fluxo de caixa, emissdo de boletos e notas fiscais, a possibilidade de gerar os
relatorios gerenciais de pedidos de vendas e clientes completos, melhor utilizando estes

subsidios oferecidos pelo sistema financeiro no suporte a decisao.

53  PROPOSICAO QUANTO AO CONTROLE DOS GASTOS

O controle dos gastos na organizacado foi descrito e analisado com base nos conceitos e
teorias levantadas e considerando a situacdo-problema do estudo. A partir disso, foi possivel o
entendimento sobre a situacdo da empresa nesta questdo e o destaque de pontos relevantes
guanto aos processos desempenhados pela mesma. Referente as necessidades de controle de
gastos néo atendidas pelos processos realizados pela organizacdo, lhe séo recomendadas seis
acOes: a classificagdo de seus gastos, a redefinicdo de seus centros de custos, 0
estabelecimento de critério para o rateio dos custos indiretos, a incluséo da conta de provisao
para devedores duvidosos, a implementacdo de um método de custeio e a realizacdo do

acompanhamento entre gastos previstos e realizados.
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5.3.1 Classificagdo dos gastos da organizacao

Na analise do controle dos gastos foi ressaltada a importancia da classificacdo dos
gastos nas organizacOes. Contudo, a descricdo das praticas realizadas pela empresa apontou
que ndo é efetuada a classificacdo apropriada para seus gastos. Para solucionar esta quest&o,
sdo propostas classificagfes dos gastos quanto aos seus tipos, bem como a classificagdo dos
custos quanto a sua apuragdo e formacao.

De acordo com o referencial tedrico apresentado, os gastos se classificam, conforme
suas caracteristicas, nos seguintes tipos: investimentos, custos, despesas e perdas.
Recomenda-se a organizacdo a aplicacdo desta classificacdo, uma vez que a forma com a qual
ocorre a contabilizacdo dos gastos da empresa sofre influéncia pelo tipo de gasto incorrido.

Quanto aos gastos classificados como custos, propdem-se ainda mais duas formas de
classificacdo: quanto a sua apuracdo em custos diretos e indiretos; e quanto a sua formacéo
em custos fixos e variaveis. O Quadro 6 representa as classificacfes propostas aos gastos da

organizacdo e os exemplos de contas gerenciais para cada classe.

Quadro 6 — Classificacdes de gastos propostas

Classificacao Exemplos de contas de gastos

Contas de gastos com pessoal: Servigos de Terceiros — PJ, Salarios, INSS, FGTS e
Auxilio Alimentag&o (dos colaboradores da area administrativa/financeira e comercial);
Pro-labore; Despesas de viagens, Assessorias e Associagdes; Contabilidade;

Despesas . 2 . S - i
Treinamentos e cursos administrativos e comerciais; Recrutamento, sele¢do e exames;
Telefonia e internet; Estacionamento e pedagio; Despesas de representacdo; Marketing e
publicidade; Despesas bancérias; Material de escritorio.

Investimentos Aquisicdo de equipamentos

Perdas Perdas com recebimentos de clientes; Produtos e componentes avariados; Produtos e

componentes roubados; Estoque obsoleto.

Contas de gastos com pessoal com méao de obra direta dos colaboradores da area

Custos Diretos O PO : )
operacional; Matéria-prima, Mercadorias para revenda;

Contas de gastos com pessoal com mao de obra indireta do gerente de operacdes;
Custos Indiretos Aquisicdo de suprimentos; Manutengdo de equipamentos da operacdo; Depreciacdo dos
equipamentos.

Contas de gastos com pessoal do gerente de operacdes; Depreciagdo dos equipamentos

Custos Fixos o
da operagdo.

Contas de gastos com pessoal dos colaboradores da area operacional; Matéria-prima,

Custos Variaveis . o .
Mercadorias para revenda; Aquisicdo de suprimentos.

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.
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Como € possivel observar no Quadro 6, com a classificacdo passa a haver uma
distingdo bem clara entre os gastos incorridos na producdo — custos — e 0s gastos com outras
atividades da empresa — despesas. Por sua vez, os custos sdo diferenciados quanto ao seu vinculo aos
produtos e também com sua relacdo ao volume de producdo. A classificacdo dos custos através destes
critérios possibilita a aplicacdo de um método de custeio, tendo por objetivo a apuracdo dos custos de

cada produto.

5.3.2 Redefinigdo dos centros de custos

A empresa possui cadastrados apenas os centros de custos “administrativo e
operacional” e “comercial e marketing”. A analise do processo de contabiliza¢do dos gastos
evidenciou que o agrupamento dos gastos através dos centros de custos existentes nao
corresponde a realidade apresentada pela organizacgdo e, com isso, a utilizacdo dos centros de
custos nao é funcional na organizacéo.

Como resposta a este problema, é proposta uma nova definicdo dos centros de custos
para agrupar os gastos da organizagdo quanto as suas origens. A necessidade da definigdo de
centros de custos apropriados na empresa se justifica pela importancia do entendimento da
estrutura de custos e seu comportamento nos resultados da organizacdo. Para tanto, os centros
de custos propostos sao:

a) administrativo/financeiro;

b) operacédo de software;

c) operacdo de harwdare;

d) comercial,

e) marketing e publicidade.

Os centros de custos propostos se assemelham & estrutura funcional da organizagdo em
relacdo aos seus departamentos, entretanto subdivide duas das areas em dois centros de custos.
A érea funcional administrativa/financeira constitui seus proprio centro de custos, coincidindo,
neste caso, a unidade funcional da empresa com a unidade de acumulacédo de custos definida.
Ja no caso da area funcional de operagdes, ha uma divisdo da acumulacao de custos quanto as
suas subareas software e harwdare. 1sso ocorre devido a necessidade de refletir na estrutura de
gastos apresentada pelos centros de custos a significativa diferenga na composi¢do dos gastos
incorridos por cada uma destas subareas — uma vez que na subarea de software 0s gastos com
mé&o de obra assumem grande predominio, enquanto na subarea de hardware, os componentes

e insumos utilizados na producdo sdo muito relevantes. Da mesma maneira, 0S gastos com



130

marketing e publicidade sdo separados em outro centro de custos em consequéncia a sua
especificidade em relacdo as outras atividades comerciais.

A operacionalizacdo dos centros de custos se da através da contabilizacdo dos gastos
vinculando-os ao centro de custos onde foi originado. O sistema de gestdo empresarial
utilizado ja oferece esta possibilidade no cadastro de cada gasto, onde é informado o centro de
custos ao qual se refere. Portanto, a organizagcdo ndo necessita grande alteragdo em seu
processo além do cadastro dos novos centros de custos e langamento dos gastos aos centros de
custos apropriados.

O agrupamento dos gastos segundo 0s centros de custos propostos se mostra uma
importante pratica para o controle dos gastos da organizagcdo. Com sua implementacgdo, é
possivel conhecer as atividades ou grupos de atividades que sdo responsaveis pelos maiores
gastos na organizacdo e também é possivel acompanhar sua evolucéo e adequagao aos niveis
satisfatorios para a empresa. Neste sentido, conhecer a origem dos gastos possibilita a busca
pela eficiéncia das atividades desenvolvidas, apoiando as tomadas de decisdes sobre
prioridades dos orcamentos dos centros de custos e em quais processos 0s gastos podem ser

otimizados em relacao aos resultados esperados.

5.3.3 Estabelecimento de critério para a alocagédo dos custos indiretos

Por ndo possuir uma forma de controle da utilizacdo dos custos indiretos para cada
produto produzido, a empresa necessita de um critério para distribuir 0s mesmos aos
produtos. Foi observado que os custos indiretos sdo alocados manualmente aos produtos
através de critérios ndo objetivos que consideram o tempo da equipe gasto no projeto e sua
relevancia frente ao faturamento da empresa, contudo sem ponderar estes dados
numericamente. Desta forma, a distribuicdo dos custos € baseada na percepc¢do dos
colaboradores da area financeira e pode ndo corresponder a verdadeira participacdo dos custos
sobre os projetos desenvolvidos.

Com o intento de tornar a alocacdo dos custos indiretos aos projetos adequada e de
maneira sistematica, recomenda-se o estabelecimento de um critério objetivo e que represente
a situacdo destes custos. Para atender a estes dois requisitos essenciais, propde-se a utilizagdo
do critério simples e efetivo de alocacdo dos custos indiretos aos projetos através da mesma
participacdo relativa da médo de obra direta aplicada em cada projeto da empresa no periodo

apurado.
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Para o esclarecimento da aplicacdo pratica deste critério, aplica-se o seguinte exemplo
hipotético: em determinado més, a organizacdo desenvolveu dois projetos, o “Projeto A” e o
“Projeto B”, incorrendo em um total de R$ 15.000,00 em custos indiretos em sua producao.
Como héa o controle da quantidade de horas de méo de obra da producéo utilizadas para cada
um destes projetos, a empresa conhece o custo de méo de obra direta que incide sobre estes.
Portanto, sendo constatada a ocorréncia de um custo de R$ 3.000,00 com mé&o de obra no
Projeto A e de R$ 7.000,00 no Projeto B, as participagdes relativas da mao de obra sdo 30% e
70%, respectivamente. Desta maneira, 0s custos indiretos devem ser alocados aos projetos
segundo esta mesma participacdo, resultando em um montante de R$ 4.500,00 de custos
indiretos para o Projeto A, e de R$ 10.500,00 para o Projeto B para a composi¢do dos custos
totais dos mesmos.

Além de ser um critério objetivo, ao considerar a informacdo mensuravel da
participacdo do custo com mao de obra direta empregado em cada projeto, este também
reflete de maneira apropriada a divisdo dos custos para cada projeto. Apesar das diversas
possiveis variacdes entre os projetos desenvolvidos, de maneira geral, todos passam pelas
mesmas atividades e incorrem em um nimero de custos semelhante. Contudo, a demanda por
mdo de obra da producdo ao projeto reflete — além de seu tamanho — sua complexidade,
diferentemente do custo com materiais diretos, que reflete mais precisamente o tamanho do
projeto. Considerando que projetos mais complexos demandam proporcionalmente mais
envolvimento do gerente de operacdes e a utilizacdo de outros recursos, como equipamentos e
suprimentos, avalia-se que o critério através da participacdo da méo de obra direta por projeto
é 0 mais adequado a realidade da organizacdo. Portanto, com sua utilizacdo pode-se esperar
que as atividades e materiais correspondentes aos custos indiretos sejam alocados aos projetos
com satisfatorio grau de conformidade. Deste modo, este critério otimiza o processo de
custeio efetuado pela area financeira e torna o resultado do custo mais confiavel e preciso,
melhorando a qualidade das informacdes disponiveis para as decisdes relacionadas aos custos

dos produtos.

5.3.4 Conta gerencial de provisao para devedores duvidosos

Conforme foi constatado através da andlise da contabilizacdo dos gastos da
organizacdo, ndo é utilizada pela empresa nenhuma conta de gastos referente & provisao para
devedores duvidosos. Também foi descrito que a empresa até hoje ndo sofreu nenhum

problema com inadimpléncia. No entanto, destacou-se que a inadimpléncia é um problema
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comum entre as empresas e que a Alpha Rastreamento pode estar exposta a um impacto
financeiro significativo em caso de ocorréncia de alguma inadimpléncia, considerando a
participacao elevada de cada projeto sobre seu faturamento.

A provisdo para devedores duvidosos consiste em uma despesa estimada baseada na
expectativa de perdas da organizagdo com problemas de recebimento de suas vendas. Embora
sua utilizacdo trate-se de uma opcao de cada organizagao por ser uma estimativa de um gasto
que pode nao se concretizar, pelos motivos analisados recomenda-se a criagdo da conta de
provisdo para devedores duvidosos.

Da mesma maneira, o calculo da provisao a lancar é uma decisdo que deve levar em
conta a realidade de cada organizacdo de acordo com seu contexto. Diante do historico sem
ocorréncias de problemas com inadimpléncia na empresa estudada e da referéncia de Siqueira
(2017), que concluiu como aceitavel uma taxa de 5% de inadimpléncia com base nos dados
das operacOes de crédito do Banco Central, propde-se a organizacdo o lancamento da conta
“Provisdo para devedores duvidosos” com 3% de seu faturamento. Sugere-se, ainda, que a
empresa reavalie este calculo da provisdo a cada trimestre ou quando for necessario, baseada
nas informacdes atualizadas sobre inadimpléncia desempenhadas.

Em relacdo as suas margens, esta provisdao pode ndo significar um impacto téo
considerdvel na rentabilidade tdo grande a cada projeto, porém oferece uma posicdo mais
conservadora em relacdo a um risco financeiro. Portanto, a vantagem conferida pela agéo
proposta é a de maior seguranca a saude financeira do negdcio. Além disso, ha o intuito de
ajustar o resultado previsto pela organizacdo ao resultado de fato realizado ao fim do

exercicio, no caso de ocorrerem perdas com inadimpléncia conforme a estimativa.

5.3.5 Implementacdo do método de custeio por absorcéo

Embora a anélise do controle dos gastos na organizacdo ndo tenha constatado a
utilizacdo de um método definido de custeio, identificaram-se algumas semelhancas no
processo desenvolvido com o método de custeio por absorcdo, sobretudo em relacdo ao
tratamento dos custos diretos e indiretos. Foi também apontado que é imprescindivel
implementar um método de custeio que atenda as necessidades organizacionais da Alpha
Rastreamento, de maneira a possibilitar o conhecimento de seus resultados financeiros reais e
gerar informagdes Uteis e vitais ao controle e gestdo da organizacao.

Sendo assim, a selecdo do método de custeio mais adequado a organizacdo estudada

levou em consideracéo as caracteristicas, vantagens e desvantagens de cada um dos principais
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métodos, conforme apresentado na revisdo tedrica sobre o0 assunto; e também as
caracteristicas organizacionais e a situacdo-problema apresentada pela empresa. Neste sentido,
destacam-se alguns apontamentos determinantes para a escolha do método de custeio por
absorcéo para a Alpha:

a) por ser o método aceito legalmente, este permite uma integracdo entre o método
utilizado gerencialmente e contabilmente na organizacdo. Com isso, tem-se a
otimizacdo dos processos da area financeira ao eliminar a necessidade da utilizacao
de dois métodos de custeio em paralelo para estes fins e o alinhamento das
informacdes disponiveis para a tomada de decis&o;

b) o método de custeio por absor¢do possui menor complexidade para implementacéo,
uma vez que todos os custos sao absorvidos e integrados ao custo unitario;

c) apresenta maior similaridade ao processo de custeio ja desenvolvido na organizacao,
facilitando seu processo de implementagéo;

d) a principal critica em relagdo a utilizacdo do método de custeio por absorcdo trata-
se de que este aloca os custos fixos de producdo aos custos unitarios dos produtos,
uma vez que estes ndo podem ser atribuidos a determinado produto e continuam a
incorrer independentemente do volume de producdo. Contudo, este efeito do
comportamento dos custos fixos é amenizado na organizagdo em questdo, uma vez
que a empresa executa poucos projetos simultaneamente, criando uma relacdo mais
préxima entre os custos fixos e os produtos. Além disso, uma vez observada a
proximidade do custeio com o processo de orcamento, é interessante para a
empresa considerar nos orcamentos 0 maximo de gastos incorridos, de forma com
que a aplicagcdo da margem sobre o produto ndo tenha que compensar t&o
significativamente outros gastos indiretos, como ocorre no custeio variavel.

Estabelecendo o custeio por absorcdo como o método gerencial proposto para a

organizacdo, demonstra-se a seguir uma aplicacdo pratica por etapas do processo financeiro
recomendado para a implementacdo deste método, com base no esquema béasico da
contabilidade de custos de Martins (2003). Para tanto, utiliza-se a situacdo hipotética a seguir
como modelo do método de custeio proposto. Considera-se que, em determinado més, a
organizacdo desenvolveu e implementou dois projetos: o Projeto A e o Projeto B, gerando
respectivos faturamentos de R$ 25.000,00 e R$ 55.000,00, além de uma receita financeira de
R$ 40,00 com rendimento de aplica¢fes financeiras. A Tabela 5 relaciona todos os gastos da

organizag¢do no més em questao.
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Tabela 5 — Gastos incorridos no més

Gastos do més Valor

Despesas de Representacdo R$ 3.000,00
Salarios e encargos sociais da operacéo R$ 8.000,00
Matéria-prima R$ 25.000,00
Saléarios e encargos sociais da administracao R$ 12.000,00
Depreciacao dos equipamentos da operacao R$ 800,00
Despesas Financeiras R$ 300,00
Aquisicdo de suprimentos R$ 1.500,00
Energia elétrica da producéo R$ 400,00
Manutencéo da producéo R$ 500,00
Despesas de Entrega R$ 400,00
Telefonia e Internet R$ 450,00
Material de Escritério R$ 250,00
Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00
Pré-labore R$ 5.000,00
Total de gastos no més R$ 66.600,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Etapa 1: Classificacdo de custos e despesas. Em funcdo de suas caracteristicas, 0s

gastos séo classificados quanto a seu tipo entre custos e despesas, resultando na Tabela 6.

Etapa 2: Alocacgdo dos custos diretos. Consiste na distribuigdo dos custos diretos aos

produtos produzidos pela organizacéo no referido periodo. Os produtos, neste caso, tratam-se

dos projetos desenvolvidos pela organizacdo. Os custos diretos, sobre 0s quais se conhecem as

quantidades incorridas em cada projeto, sdo alocados objetivamente a cada projeto. Contudo,

observa-se que os salarios e encargos sociais da operacao incluem tanto o salario do gerente

de operacdes quanto o dos colaboradores operacionais, envolvidos diretamente na producdo.

Somente 0s gastos com os colaboradores operacionais sdo considerados méo de obra direta.
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Custos de producao Valor
Salarios e encargos sociais da operacéo R$ 8.000,00
Matéria-prima R$ 25.000,00
Depreciacdo dos equipamentos da operacao R$ 800,00
Aquisicdo de suprimentos R$ 1.500,00
Energia elétrica da producéo R$ 400,00
Manutencéo da produgéo R$ 500,00
Total R$ 36.200,00
Despesas administrativas

Salérios e encargos sociais da administragdo R$ 12.000,00
Telefonia e Internet R$ 450,00
Material de Escritério R$ 250,00
Pré-labore R$ 5.000,00
Total R$ 17.700,00
Despesas de venda

Despesas de Representacdo R$ 3.000,00
Despesas de Entrega R$ 400,00
Total R$ 3.400,00
Despesas financeiras R$ 300,00
Deducdes da receita bruta

Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Neste exemplo, os custos diretos sdo compostos pela méao de obra direta da area de

operacles e os materiais diretos aplicados, integrados pelas matérias-primas utilizadas. O

custo com matéria-prima para cada projeto é conhecido, neste caso representando R$ 8.000,00

para o Projeto A e R$ 17.000,00 para o Projeto B. Por sua vez, o salario e encargos sociais do

gerente de operacdes tratam-se de custos com médo de obra indireta. No caso, exemplificam-se

0s gastos com os colaboradores operacionais em R$ 5.000,00 e o os referentes ao gerente de

operaces em R$ 3.000,00. Desta maneira, a Tabela 7 relaciona os custos diretos alocados a

cada projeto.
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Tabela 7 — Alocacgao dos custos diretos aos projetos

Custos de producao Indiretos Total
Projeto A Projeto B

Salarios e encargos sociais da operacédo R$ 1.500,00 R$ 3.500,00 R$ 3.000,00 R$ 8.000,00
Matéria-prima R$8.000,00 R$ 17.000,00 - R$ 25.000,00
Depreciacao dos equipamentos da operacao - - R$ 800,00 R$ 800,00
Aquisicdo de suprimentos - - R$ 1.500,00 R$ 1.500,00
Energia elétrica da produgéo - - R$ 400,00 R$ 400,00
Manutencéo da producéo - - R$ 500,00 R$ 500,00
Total R$9.500,00 R$ 20.500,00 R$6.200,00 R$ 36.200,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Observa-se, ap6s a alocacao dos custos diretos, que o Projeto A recebeu R$ 9.500,00
de custos diretos, enquanto o Projeto B recebeu R$ 20.500,00. Ja os custos indiretos totalizam
R$ 6.200,00, ainda néo alocados aos projetos.

Etapa 3: Alocacédo dos custos indiretos. Apds a alocacao dos custos diretos, prossegue-
se com a apropriacao dos custos indiretos aos projetos. Como nao é possivel medir quanto de
cada custo indireto foi aplicado a cada projeto, utiliza-se o critério de alocacdo de custos
indiretos proposto, observando a participacdo da mao de obra direta em cada projeto para
aplicacdo da mesma proporcao aos custos indiretos. Como a méo de obra direta do Projeto A
representou 30% da mdo de obra direta total e a do Projeto B constituiu os outros 70%, a
mesma taxa € aplicada aos custos indiretos para distribuicdo entre os projetos, conforme

demonstrado na Tabela 8.

Tabela 8 — Alocacao dos custos indiretos aos projetos

Projeto Ma@éo de obra direta Custos indiretos

Valor Participacéo (%) Valor Participacéo (%)
Projeto A R$ 1.500,00 30,00% R$ 1.860,00 30,00%
Projeto B R$ 3.500,00 70,00% R$ 4.340,00 70,00%
Total R$ 5.000,00 100% R$ 6.200,00 100%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Etapa 4: Célculo do custo total. Apds a alocacao dos custos diretos e indiretos aos dois
projetos, calcula-se o custo total de cada um deles como a soma destes dois grupos de custos.

Sendo assim, a Tabela 9 apresenta o custo total dos projetos em evidéncia.
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Projeto Custo direto Custo indireto Custo total
Projeto A R$ 9.500,00 R$ 1.860,00 R$ 11.360,00
Projeto B R$ 20.500,00 R$ 4.340,00 R$ 24.840,00
Total R$ 30.000,00 R$ 6.200,00 R$ 36.200,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Com a definicdo do custo total dos projetos desenvolvidos, possibilita-se o calculo do
resultado gerencial da organizacdo através da elaboracdo da demonstracdo do resultado do
exercicio — DRE. Prosseguem-se entdo com as proximas etapas.

Etapa 5: Apuragéo da receita operacional liquida. No exemplo, o faturamento dos dois projetos
totalizou R$ 80.000,00, compondo a receita bruta. Para o céalculo da receita operacional liquida, sdo
descontadas deste valor as deducGes da receita bruta, representadas pelo Imposto Simples Nacional. A

Tabela 10 demonstra o calculo da receita operacional liquida.

Tabela 10 — Calculo da receita operacional liquida

RECEITA OPERACIONAL BRUTA R$ 80.000,00
Vendas com Projeto A R$ 25.000,00
Vendas com Projeto B R$ 55.000,00

(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA -R$ 9.000,00
Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00

= RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA R$ 71.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

Etapa 6: Demonstracdo do lucro liquido do exercicio. Sobre a receita operacional
liquida, é deduzido o custo dos produtos e servicos vendidos de cada projeto desenvolvido,
obtendo-se o resultado operacional bruto. A partir deste, sdo deduzidas as despesas com
vendas, administrativas e financeiras incorridas no periodo para se conhecer o resultado
liguido do exercicio. A Tabela 11 apresenta a demonstracdo do resultado do exercicio

gerencial da organizagdo no modelo proposto.
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Tabela 11 — Aplicacdo da demonstracgdo do resultado do exercicio — DRE gerencial

RECEITA OPERACIONAL BRUTA R$ 80.000,00
Vendas com Projeto A R$ 25.000,00
Vendas com Projeto B R$ 55.000,00

(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA -R$9.000,00
Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00

= RECEITA OPERACIONAL LIiQUIDA R$ 71.000,00

(-) CUSTO DOS PRODUTOS E SERVICOS VENDIDOS PROJETO A -R$ 11.360,00
Custo Direto do Projeto A R$ 9.500,00
Custo Indireto do Projeto A R$ 1.860,00

() CUSTO DOS PRODUTOS E SERVICOS VENDIDOS PROJETO B -R$ 24.840,00
Custo Direto do Projeto B R$ 20.500,00
Custo Indireto do Projeto B R$ 4.340,00

= RESULTADO OPERACIONAL BRUTO R$ 34.800,00

(-) DESPESAS ADMINISTRATIVAS -R$ 17.700,00
Salérios e encargos sociais da administracao R$ 12.000,00
Telefonia e Internet R$ 450,00
Material de Escritério R$ 250,00
Pro-labore R$ 5.000,00

(-) DESPESAS DE VENDA -R$ 3.400,00
Despesas de Representacdo R$ 3.000,00
Despesas de Entrega R$ 400,00

(-) DESPESAS FINANCEIRAS LIQUIDAS -R$ 260,00
Despesas Financeiras R$ 300,00
(-) Receitas Financeiras R$ 40,00

OUTRAS RECEITAS E DESPESAS R$ 0,00

(=) RESULTADO LiQUIDO DO EXERCICIO R$ 13.440,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

A implementacdo do método de custeio por absorcdo proposto envolve alguns esforcos

da organizacdo, sobretudo da area funcional administrativa/financeira a reformular alguns de

Seus processos quanto ao registro e tratamento dos dados referentes aos gastos. Todavia, a

empresa apresenta 0s recursos necessarios para esta implementacdo de forma eficiente e sem

grande choque causado pela mudanca. Além disso, destaca-se esta proposta como medida
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estratégica a organizacdo em termos de dominio de seus gastos e de uma gestdo de custos
eficiente no suporte as informagdes gerenciais demandadas pelos gestores para 0S processos

decisorios.

5.3.6 Acompanhamento entre gastos previstos e realizados

Foi identificado que a organizacdo ndo possui um sistema efetivo de acompanhamento
entre custos previstos e realizados. A dificuldade constatada para a aplicacéo desta préatica foi
a falta de um método eficiente e preciso de previsdo e apuracdo dos custos. Entretanto, a
andlise do controle dos gastos da Alpha Rastreamento evidenciou que a implementacdo de um
método de custeio forneceria 0 apoio necessario para viabilizar este acompanhamento.

Para solucionar este problema apresentado, recomenda-se a organizacdo a adoc¢do de
um procedimento para acompanhamento dos custos de cada projeto confrontando os custos
presentes na estimativa de custos de cada orcamento com o0s custos apurados pela
contabilidade gerencial efetuada através do método de custeio por absorcdo proposto. Para
gue 0 processo seja mais preciso na comparagdo dos custos, € necessario que o or¢camento de
custos elaborado utilize as mesmas categorias de gastos do sistema gerencial, definidas pelos
cadastros dos gastos na plataforma de gestdo. Como néo foi verificado um recurso direto para
a confrontacdo dos gastos previstos e realizados por categorias no sistema de gestdo online,
recomenda-se a elaboracdo de uma planilha eletronica paralela ao sistema, a ser alimentada
com os citados gastos do orcamento e da contabilidade gerencial. O resultado da confrontacao
apontard a variacdo de cada gasto previsto e a margem de lucratividade prevista e realizada
em cada projeto desenvolvido.

A aplicacdo desta proposta permite a empresa uma validacdo da precisdo seus
processos financeiros e controle dos gastos relacionados aos projetos. A partir dos indices de
variacdo resultantes € possivel identificar quais sdo as estimativas da organizacdo que
correspondem de forma mais aproximada aos seus custos reais e as que apresentam problemas
em seu levantamento, gerando resultados inconsistentes. Com isso, propicia-se a intervencédo
noS processos que apresentam precisdo insatisfatdria com o intuito de um melhor alinhamento
dos processos aos objetivos da organizagdo, buscando as margens visadas pelo seu

planejamento.
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54  PROPOSICAO QUANTO AO ORCAMENTO E POLITICA DE PRECIFICAGAO

Esta subsecdo consiste em trés praticas recomendadas a partir da analise do processo
de orcamento e da politica de precificacdo da organizacdo. As proposicdes visam solucionar
0s problemas apontados quanto a estas questBes, consistindo no aprimoramento da
metodologia de or¢camento dos servicos, na inclusdo da inadimpléncia na estimativa de custos
e no tratamento gerencial dos softwares desenvolvidos como ativo intangivel. E apresentada
entdo, para cada proposicdo, a constatacdo dos problemas verificados na etapa da analise, a

proposta para a organizacgéo e seus reflexos positivos esperados.

5.4.1 Aprimoramento da metodologia de or¢camento dos servicos

Através da descricdo e andlise do processo de orcamento desenvolvido pela
organizacgdo, identificou-se uma diferenca significativa entre o orcamento de custos dos
produtos e servigcos — estes representados pelos softwares desenvolvidos para os projetos. O custo
dos servicos é basicamente composto pela mdo de obra técnica de desenvolvimento dos
softwares. A organizacéo efetua a estimativa da quantidade de homens-horas necessarias para
o0 desenvolvimento e conhece 0s principais componentes do custo deste servi¢o, porém nao
calcula o seu custo total de forma mais precisa. A principal razdo apontada para este fato é a
politica de precificacdo dos servigos aplicada, a qual define os precos de venda de cada
homem-hora em funcdo nos precos praticados pelo mercado, ao invés de se basear
prioritariamente nos custos previstos, como ocorre com 0s produtos.

Observou-se, contudo, que a informacéo sobre a estimativa dos custos dos servigos é
estratégica para a organizacdo, independente da politica de precos desempenhada. Sendo
assim, mesmo que a empresa utilize uma politica de precos baseada nos precos de mercado, é
importante que sejam conhecidos 0s custos do servico prestado e as margens resultantes dos
seus negocios para a validacdo de sua decisdo sobre a precificacdo. Desta maneira, propde-se
um aprimoramento da metodologia utilizada para o orcamento dos servigos prestados pela
organizacao.

Baseado no projeto técnico desenvolvido para a solugdo, o gerente de operacdes €
responsavel pelo levantamento da quantidade de méo de obra direta da subarea de software
em homens-horas necessarios para o projeto com o desenvolvimento, testes, instalacdo e
integracdo da plataforma de 1l0T. Para uma estimativa mais precisa dos custos, propde-se que

a quantidade de homens-hora para cada uma destas atividades seja informada ao setor
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financeiro para que se calcule o custo preciso através da planilha de orgamentos. Conforme a
estrutura da planilha proposta, estas informag¢des sdo aplicadas sobre a aba “custos de
desenvolvimento do software”, onde parametros pré-definidos calculam o custo por hora de
méo de obra para cada atividade efetuada, levando em consideracdo o nimero de horas
trabalhadas por més e todos 0s custos e encargos sociais referentes a cada cargo: salério, vale
transporte, vale alimentacdo, FGTS, férias, 1/3 de férias, 13° salario, 50% do FGTS de multa
rescisoria e aviso prévio. Em seguida, a aplicacdo da quantidade de homens-hora necessarios
para cada atividade na planilha de orcamentos resulta no custo de toda a méo de obra para o
desenvolvimento dos softwares. Soma-se a este custo ainda o valor previsto com o imposto
Simples Nacional, através da multiplicagdo do valor da venda do servico pela aliquota
baseada no faturamento da empresa nos ultimos doze meses. O resultado final desta aba da
planilha eletrdnica indicara qual o custo total da mdo de obra direta em funcdo do preco de
venda estipulado para cada homem-hora, bem como a margem de lucro gerada.

Esta metodologia de orgamento para os servigos possibilita uma melhor visibilidade de
custo aos gestores para as decisdes mais adequadas sobre sua politica de precificacdo. Da
mesma maneira, € essencial para o conhecimento da margem resultante para a venda e o
alinhamento da proposta aos objetivos organizacionais. Mesmo que 0s precos definidos na
proposta comercial se mostrem alinhados as expectativas do planejamento da empresa em
relacdo as margens esperadas e seja mantida a politica de precificacdo baseada nos precos de
mercado, o dominio sobre as margens praticadas € um fator estratégico para a organizacdo
tanto em sua capacidade comercial de negociacdo com os clientes quanto operacionalmente

para executar 0s custos previstos.

5.4.2 Inclusdo da inadimpléncia na estimativa de custos

Foi constatado no processo de orgcamento um comportamento conservador da
organizagdo, uma vez que 0s custos sdo estimados levando-se em conta cenarios negativos de
precos elevados. Esta postura é importante por preparar a empresa para circunstancias
desvantajosas na execucdo de seus projetos e assim reduzir sua exposicdo a riscos de
prejuizos. Todavia, a questdo sobre a estimativa de inadimpléncia, assim como nas contas de
gastos, também né&o € considerada na composic¢do do orgamento dos projetos da organizacéo,
expondo-a a este risco financeiro.

Para solucionar este problema é também proposta, assim como a utilizacdo da conta de

provisdo para devedores duvidosos recomendada, a inclusdo da estimativa de inadimpléncia
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nos orgamentos de custos elaborados. Considerando o histérico sem ocorréncias de
inadimpléncia na organizacéo até o momento e seguindo 0 mesmo critério observado para a
proposta da provisdo para devedores duvidosos, recomenda-se o lancamento da estimativa de
3% de inadimpléncia sobre o valor de venda como um custo no processo de orgcamento. A
porcentagem da estimativa de inadimpléncia no orcamento deve se alinhar & utilizada na
provisdo com devedores duvidosos, portanto havendo uma reavaliacdo numeérica desta, aquela
também deve sofrer a mesma alteracdo para manter uma coeréncia nos processos financeiros.
Portanto, com a aplicacdo da estimativa de inadimpléncia, bem como da conta de
provisdo de devedores duvidosos, é possivel ajustar com mais precisdo 0 processo de
acompanhamento de gastos previstos e realizados também proposto. Da mesma maneira, 0
intuito da execucdo desta medida € tanto a reducdo do risco financeiro da empresa quanto a
adequacdo entre as margens previstas e desempenhadas pela organizacdo, permitindo um

maior controle de sua operacao.

5.4.3 Softwares desenvolvidos como ativo intangivel

A andlise do processo de orcamento evidenciou que, sendo 0s custos com
desenvolvimento dos softwares elevados e muito significativos em relagéo ao custo total dos
projetos, e também entendendo que determinados softwares produzidos oferecem a
possibilidade de replicacdo em projetos futuros, a empresa aplicou recentemente uma
condicdo diferenciada aos softwares desenvolvidos em alguns dos orcamentos. Esta condi¢do
permitiu que a empresa distribuisse o custo com desenvolvimento de um projeto em algumas
parcelas iguais, de modo a ser alocado em mais de um projeto, mesmo que ainda somente o
primeiro projeto tenha sido negociado. Desta maneira, o custo do desenvolvimento de uma
solucdo € dividido entre mais de um orcamento para que o custo total de cada um seja
reduzido e a proposta se torne financeiramente mais atraente.

Para tanto, recomenda-se a organizacdo utilizar gerencialmente o entendimento de
ativo intangivel para os softwares desenvolvidos com possibilidade de replicacdo. Para Hoss
(2008), os ativos intangiveis tratam-se de ativos ndo corpdreos e altamente subjetivos,
representados por bens e direitos associados a uma organizagdo. Ainda complementa Hoss
(2008, p. 12), sobre os ativos intangiveis, que “os ativos baseados no conhecimento sdo caros
para adquirir, desenvolver e dificeis de gerenciar, como se da o exemplo das empresas de alta

tecnologia, que pagam alto prego para adquirir ativos do conhecimento.”
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Futida (2013) coloca que os ativos intangiveis com vida Util devem ser amortizados
utilizando um metodo adequado ao longo de sua vida estimada, apontando os trés métodos
disponiveis como: metodo linear, método dos saldos decrescentes e 0 método por unidades
produzidas. Com base nestes conceitos, sugere-se o tratamento gerencial dos softwares com
capacidade de replicacdo através do método por unidades produzidas. Sendo assim, para cada
novo software desenvolvido pela organizagéo, identifica-se, com base no seu planejamento
comercial e os apontamentos da sua ferramenta CRM de gestdo de vendas, a quantidade
prevista de projetos a replicarem o mesmo software em um periodo de dois a trés anos,
conforme o planejamento da organizacdo para 0 mesmo. A quantidade de projetos com
possibilidade de replicacdo neste periodo constitui o fator de distribuicdo, o qual define em
guantas parcelas os custos de desenvolvimento serdo divididos, de maneira uniforme entre
este nimero de projetos.

Ressalta-se que esta é uma préatica que demonstra capacidade em conferir potencial
competitivo para a organizacao, desde que seja executada com critério e planejamento. Por
este motivo, é importante que seja adotado, mais uma vez, um comportamento conservador,
de maneira a somente considerar na distribuicdo os projetos com capacidade de replicacdo e
também de concretizagcdo das negocia¢des comerciais para a efetiva venda do mesmo. Com
isto, também se evita a elaboracdo de orcamentos que ndo condizem com 0S custos reais
incorridos, uma vez que, a partir do segundo projeto desenvolvido com um mesmo software, 0
custo integral de desenvolvimento ndo deve ser considerado mais uma vez. Ainda, destaca-se
que esta medida focaliza principalmente o langcamento da nova solucdo no mercado, atraindo

sua primeira venda e consistindo em uma acao estratégica na prospeccao de novos clientes.

55 PROPOSICAO QUANTO A TOMADA DE DECISAO

Os processos de tomada de deciséo foram descritos e analisados conforme os objetivos
do presente estudo no intuito de apontar as boas praticas e 0s problemas apresentados pela
organizacdo referente a esta questdo. Por meio das constatacdes efetuadas, apresentam-se a
seguir duas propostas que visam aperfeigoar os processos desenvolvidos pela organizacdo em
sua tomada de decisdes. A primeira consiste na adequacao das margens resultantes previstas
pela empresa, e a segunda trata-se da definicdo de metas e indicadores para a atividade

financeira no planejamento.
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5.5.1 Adequagéo das margens resultantes previstas

Foi destacada a importancia do OKR — Obijetivos e resultados-chave — na defini¢éo do
planejamento da organizacdo e como referéncia que norteia suas principais metas, diretrizes e
acOes previstas. Contudo, constatou-se uma inconsisténcia conceitual na margem global
média esperada para os contratos da organizacao. Isso ocorre porque a elaboracdo padrédo das
propostas comerciais se baseia em quatro cenarios diferentes de pregcos, com descontos
progressivos previstos sobre o preco final do projeto, porém o preco mais alto utiliza a
margem esperada pela organizacdo. Desta forma, a empresa ndo pode esperar que realmente
desempenhe aquela margem esperada, uma vez que cada desconto concedido reduzird as
margens abaixo da meta.

Ha a necessidade, portanto, de alinhar a meta da margem esperada a realidade da
organizagdo. Desta forma, o planejamento torna-se mais condizente e seu atingimento mais
viavel. Para tanto, € proposta a adequacgdo das margens globais previstas pelo planejamento da
organizacdo através da andlise de sua estratégia, considerando para iSSo seu posicionamento
de mercado, capital investido, faturamento almejado e participacdo de mercado, sabendo que
a definicdo de suas margens de lucro impactam diretamente todos estes fatores por conta de
sua competitividade em relacdo aos concorrentes e sua capacidade de fechar negécios.

A utilizacdo dos quatro cenarios de precos com diferentes margens para a definicéo de
qual deles € mais adequado a cada proposta € uma pratica eficaz para a pertinéncia de suas
propostas comerciais. Portanto, apos a definicdo da margem global esperada para os contratos
do exercicio, esta margem deve ser uma margem intermediaria entre 0s quatro cenarios de
precos definidos, havendo pelo menos um cenério abaixo e outro acima desta margem, de
acordo com a realidade da organizacdo. Assim, em negdcios com condi¢des comerciais mais
favoraveis, a empresa pode aplicar uma margem acima da margem esperada no exercicio,
utilizando a composicdo de margens para compensar possiveis sacrificios de margem em
contratos que apresentarem maior necessidade de competitividade para seu fechamento.

A medida proposta € de simples execucdo, porém antes disso é importante toda a
analise sobre os fatores estratégicos elencados para a decisdo das margens adequadas a aplicar.
A alteracdo das margens no processo de elaboragé@o de propostas se da diretamente na planilha
unificada de orcamentos e propostas recomendada anteriormente. Atraves desta alteracéo, a
adequacdo das margens previstas alinha o planejamento da organizacdo aos seus processos

comerciais na elaboracdo das propostas.
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5.5.2 Metas e indicadores para a atividade financeira

A respeito do planejamento da organizacdo, foi descrito que o OKR trata-se de uma
ferramenta simplificada e objetiva que determina as principais metas e diretrizes da
organizacdo. Foi também destacada a percepg¢do do diretor de que a adocdo de planejamentos
mais formais e especificos podem, no contexto inicial de desenvolvimento da organizagéo,
inibir ou limitar suas possibilidades. Entretanto, observou-se que a organizacao ja se apresenta
mais estabelecida em seu modelo de negdcios e em fase de crescimento, fortalecendo sua
atividade comercial. Este processo de desenvolvimento gera uma maior necessidade por um
planejamento mais preciso para o suporte a decisdes mais avangadas.

Desta forma, considera-se a ferramenta OKR como um meio adequado ao
planejamento da organizacdo, sobretudo pela sua eficacia e acessibilidade. No entanto, séo
utilizadas apenas metas e indicadores comerciais, como o faturamento total, participacdo de
servicos e produtos no faturamento, nimero de clientes e contratos recorrentes. Portanto, a
introducdo de metas e indicadores mais especificos referentes aos setores ou de outras
perspectivas do negocio pode melhor atender as necessidades organizacionais por
planejamento. Para solucionar esta questdo, propde-se no Quadro 7 a definicdo de algumas
metas e indicadores relacionados a atividade financeira da empresa, a qual se possibilitou
através dos apontamentos deste estudo.

Quadro 7 — Metas e indicadores para a atividade financeira

Metas Indicadores

Elevar margem de lucro da empresa Margem de lucro realizada no exercicio

indice de variag&o entre gastos previstos e realizados no

Melhorar a precisdo da apuracdo de custos
acompanhamento de gastos

Prazo médio de pagamentos e

Reduzir o ciclo financeiro L .
Prazo médio de recebimentos

Reduzir juros e multas pagas por titulos em atraso | Total de juros e multas desembolsados

Aumentar instrucdo financeira dos colaboradores | NUmero de cursos realizados na &rea financeira

Fonte: Elaborado pelo autor, 2018.

A definicdo das metas voltadas as atividades da organizagdo no planejamento
possibilita o acompanhamento e a mensuracdo do desempenho da empresa de forma objetiva.

Assim sendo, as metas e indicadores definidos funcionam como orientacdo para 0S
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colaboradores da area financeira e principalmente para os gestores avaliarem as estratégias
tomadas e planejarem as acOes e diretrizes necessarias para a obtencdo do desempenho
almejado pela organizacao ao encontro com seus objetivos.

Como esta medida, o presente capitulo apresentou diversas proposicdes referentes as
categorias de analises propostas, as quais atuam na relagdo entre a gestdo de custos e o
processo de tomada de decisdes da organizacdo. Estas medidas visaram 0s processos de
planejamento, execucdo e controle na empresa no processo de gestao dos recursos disponiveis,
sobretudo a informacdo. Desta maneira, a disponibilizacdo e interpretacdo das informacdes
gerenciais do negdcio consistiram no principal fator propiciado pelas propostas relacionadas a

gestdo de custos para o suporte das tomadas de decisao.
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6 CONCLUSOES

O levantamento efetuado demonstrou a relevancia e representatividade das MPEs no
Brasil e sua importancia para o desenvolvimento econdmico e social do pais. Observou-se
também, nos dltimos anos, uma intensificagdo da abertura de pequenas empresas de base
tecnolodgica, impulsionadas pelas novas demandas do mercado. A inovacgdo destacou-se como
um fator chave para o desenvolvimento das iniciativas bem sucedidas entre estas.

As incubadoras de empresas surgiram neste cenario como instituicdes que oferecem a
estas novas empresas inovadoras 0 acesso a infraestrutura, um ambiente propicio ao seu
desenvolvimento e principalmente e capacitacdo e formacdo dos empreendedores quanto a
aspectos gerenciais e gestdo empresarial. Desta forma, as incubadoras empresariais
participaram ativamente do processo de desenvolvimento de muitas empresas inovadoras, e
temos diversos exemplos de empresas, sobretudo na area da tecnologia, que passaram pelo
processo de incubacdo e hoje se consolidam no mercado como grandes empresas. Além da
relevancia e potencial apresentado pelas empresas incubadas de base tecnologica,
evidenciaram-se também, de maneira geral, caracteristicas peculiares nestas organizacoes,
como estruturas flexiveis e processos dindmicos. Contudo, sdo também apontadas em alguns
casos dificuldades, como a falta de conhecimentos em gestdo empresarial. Sendo assim, o
subaproveitamento da gestdo de custos como fator estratégico pelas empresas incubadas foi
uma das premissas que motivou o desenvolvimento deste estudo e justificou a situacdo-
problema.

A busca sistemética, efetuada em bases de dados internacionais da area de
administracdo, ndo retornou nenhum resultado para buscas de artigos publicados relacionando
a gestdo de custos e empresas incubadas. Desta forma, pdde-se verificar a escassez por
publicacGes relacionadas a estes dois temas nos quais se baseiam o estudo. Por este motivo,
efetuou-se uma busca sistematica somente utilizando os termos relacionados a empresas
incubadas e incubadoras empresariais. Foram também utilizadas como fontes complementares
a pesquisa bibliografica e eletronica, principalmente para o levantamento exploratério sobre o
tema gestdo de custos.

Em consonancia com a motivacdo do estudo voltada ao mercado, o objetivo deste
trabalho foi “desenvolver o alinhamento entre a gestdo de custos e 0 processo de tomada de
decisbes em uma empresa incubada de base tecnol6gica” com um enfoque pratico de
implementacdo. Para este fim, foi desenvolvida a pesquisa de campo com base nos

documentos, entrevistas e observacdes efetuados na organizacdo estudada. O primeiro
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objetivo especifico realizado foi “descrever 0 ambiente interno e externo a organizagdo”, o
qual possibilitou um aprofundamento do entendimento sobre a empresa. Nesta etapa, foram
descritos 0 mercado e 0 cenario inovativo promissor nos quais a empresa esta inserida, e
constatados importantes atributos na organizacdo, como sua reestruturacao recente a partir da
entrada de investidores na empresa, 0 que motivou a modificacdo de seu modelo de negocios
e gerou significativas alteracbes em sua gestdo e processos. Foram também verificadas
algumas caracteristicas tipicas de empresas incubadas, como uma organizacdo né&o-
burocrética, pouco estruturada, pequena formalizacdo dos processos e baixa especializacao
nas atividades exercidas pelos colaboradores dos setores administrativo/financeiro e comercial.

O segundo objetivo especifico consistiu em “diagnosticar as praticas utilizadas pela
organizacdo em termos de gestdo de custos e tomada de decisfes”. Para tanto, descreveram-se,
com foco gerencial, 0s processos e praticas da organizacdo no que se refere as categorias de
andlise definidas para a gestdo de custos: sistemas e recursos informacionais utilizados,
processos financeiros, controle dos gastos da organizacdo, orgamento e politica de
precificacdo e processo de tomada de decisdo. Foi possivel verificar que, com a recente
reestruturacdo, houve também um maior foco na organizacéo e controle financeiro da empresa.
Nesta ocasido, os processos financeiros foram definidos e papéis mais claros adotados pelos
colaboradores. Todavia, destacou-se também que estes foram apenas os primeiros passos da
empresa em busca de um controle de gastos eficiente e que ainda ndo havia metodologias
claras para algumas praticas essenciais, entre elas a classificacdo dos gastos, o rateio dos
custos indiretos e 0 método de custeio. Por este motivo, o nivel de controle dos gastos da
empresa ndo permitia o conhecimento dos custos reais dos seus projetos, bem como as
margens de lucro realizadas.

A analise das préaticas efetuadas na organizacao evidenciou que ha o entendimento dos
gestores quanto ao impacto dos custos sobre o desempenho da empresa, contudo, ha dados e
informacdes nédo utilizados pela organizacdo, os quais podem ser sintetizados e interpretados
para prover subsidios para a tomada de decisdes. Estas questdes apontam para o
subaproveitamento de sua gestdo de custos, conforme a situacdo-problema do estudo. Da
mesma forma, também foram evidenciadas algumas dificuldades dos gestores para
desempenharem foco nas atividades estratégicas em relacdo as atividades operacionais. Um
fator positivo apresentado pela organizacdo foi a utilizagdo de sistemas informacionais
acessiveis e eficientes como ferramentas de suporte a sua gestdo, destacando-se o sistema de

gestdo online, a ferramenta de gestdo de vendas CRM e a suite de aplicativos para escritério.
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O terceiro objetivo especifico consistiu em “identificar as necessidades
organizacionais relacionadas a gestdo de custos e & tomada de decisdes”, a partir do
diagnostico efetuado. Nesta etapa, foram apontadas necessidades diversas em todas as
categorias de analise observadas. Destacou-se entre estas a caréncia por apoio informacional a
gestdo para um crescimento sustentado, o que era esperado em empresas incubadas com um
rapido potencial de crescimento. A falta de informacdes gerenciais confidveis para as tomadas
de decisdo podem, em alguns casos, até mesmo inviabilizar o crescimento de empresas nesta
situacdo, as quais se encontram em mercados dindmicos e competitivos. Os processos
desenvolvidos pela area funcional administrativa/financeira também demonstraram
necessidades de aprimoramentos, como na utilizagdo de algumas funcionalidades do sistema
de gestdo empresarial e a autonomia do setor financeiro no processo de contas a pagar.

As etapas anteriores possibilitaram o alcance do ultimo objetivo especifico do trabalho,
que Visou “propor agdes para o alinhamento entre a gestdo de custos e o processo de tomada
de decisOes para a organizacdo estudada”. Para a elaboragdo das propostas foi observada,
além das préaticas levantadas no referencial tedrico e as necessidades da organizacdo, a
compatibilidade das proposi¢cbes com a realidade e recursos disponiveis da organizacéo,
propondo medidas acessiveis e de aplicacdo viavel que fossem trazer resultados para a
empresa em uma perspectiva durdvel. Importantes propostas foram efetuadas, como uma
metodologia para a classificacdo gerencial dos gastos, a redefinicdo dos centros de custos, 0
estabelecimento de critério para rateio dos custos indiretos, a implementacdo do método de
custeio por absorcdo, o0 acompanhamento entre gastos previstos e realizados e a revisdo das
margens esperadas no planejamento. A execucdo das propostas efetuadas representa uma
contribuicdo para a organizagdo no gerenciamento otimizado de suas informagdes sobre
custos, fornecendo subsidios valiosos para a tomada de decisdo. O fortalecimento da tomada
de decisGes, por meio dos subsidios viabilizados pelas propostas, visa melhorar o resultado da
organizacdo através de uma eficiéncia produtiva, maior competitividade no mercado e
maiores margens de lucro, evidenciando-se o importante papel da gestdo de custos no alcance
dos objetivos da empresa. Para a obtencdo destes resultados, é essencial que 0s gestores e
colaboradores entendam a importancia das medidas sugeridas ao desempenharem suas
atividades, considerando que o sucesso destas praticas depende da coleta, organizacéo,
distribuicédo e disponibilizacdo das informacgdes da organizacdo e que a responsabilidade por
estes processos é de todos os envolvidos.

Tendo alcangado seus objetivos, este estudo representa uma contribuicdo como forma

de orientacdo as pequenas empresas e especialmente as empresas incubadas na dificil misséo
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de desenvolver uma gestdo de custos alinhada com os processos de tomada de decisfes
organizacionais. O alinhamento almejado se torna ainda mais importante nas empresas de
tecnologia, as quais, de maneira geral, precisam buscar solucdes e resultados em prazos
reduzidos para poderem acompanhar o ciclo de vida de suas tecnologias desenvolvidas. Neste
sentido, estas empresas podem necessitar desenvolver, em um curto prazo, sua gestdo e
atividades de maneira a suportar uma estrutura adequada, processo este que poderia levar anos
em empresas tradicionais para atingirem esta maturidade.

Como contribuicdo académica, o estudo abordou de forma original a relacdo entre
gestdo de custos e tomada de decisdes em uma empresa incubada, a qual demonstrou, em
termos de quantidade de publicacOes, ser uma relagdo ainda pouco explorada frente ao seu
potencial. No intuito de fomentar o aprofundamento da compreensdo dos temas estudados,
desenvolvem-se uma série de recomendacdes a trabalhos futuros.

Como recomendacOes de estudos de casos a se desenvolver na mesma organizagdo
com o intuito de aprofundar o estudo, sugere-se o desenvolvimento de uma pesquisa
acompanhando a implementacdo das propostas deste trabalho, aplicando na pratica todos os
calculos e processos propostos e efetuando-se uma comparacao dos resultados da organizacao
antes e apés a implementacdo através de indicadores. Outra recomendacdo seria também
desenvolver e aplicar um método de custeio além do custeio por absor¢do e comparar 0S
resultados e impactos gerados na organizacao para concluir qual o método de custeio mais
efetivo para a empresa. Um terceiro estudo de caso a ser recomendado na organizacdo diz
respeito ao desenvolvimento de ferramentas de gestdo como o Planejamento Estratégico,
Planejamento Operacional, Planejamento de Marketing, Matriz SWOT e BSC — Balanced
Scorecard — para sustentar de maneira mais estruturada seu planejamento.

Com relacdo a trabalhos a desenvolver em outras organizacdes, sdo também feitas
algumas recomendacGes de estudos que podem contribuir para a expansdo do conhecimento
acerca dos assuntos abordados. Primeiramente, sugere-se a replicacdo da metodologia de
estudo de caso utilizada neste estudo para outras empresas incubadas de base tecnoldgica e até
mesmo empresas tradicionais, visando o0 estabelecimento de comparacBes entre as
implicacdes da gestdo de custos e tomada de decisdes nas diferentes empresas e os resultados
obtidos. Por fim, outra recomendacdo de estudo futuro seria o desenvolvimento de uma
pesquisa com abordagem quantitativa através do procedimento de levantamento, de forma a
considerar como populagéo as empresas incubadas em uma regido para entdo definir uma
amostra de empresas a participarem. Este estudo poderia abordar o comportamento dos

fatores gestdo de custos e tomada de decisdes nestas empresas e 0 alinhamento existente entre
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estes, de forma a gerar uma analise estatistica com possibilidade de inferéncia das concluses
sobre a populacdo estudada. Desta forma, seria possivel a compreensédo das praticas referentes
a gestdo de custos e tomada de decisfes utilizadas na populacdo de empresas incubadas e
consistiria também em uma base de comparacdo e referéncia para empresas incubadas

desenvolverem-se quanto a estes temas na busca pela potencializacéo de seus resultados.
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APENDICE A — Roteiro da entrevista 1

[®)  UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA — UDESC
@@) CENTRO DE CIENCIAS DA ADMINISTRAGCAO E SOCIOECONOMICAS — ESAG
UDESC MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRCAO

Entrevista: Apresentacdo da organizacdo e do mercado
“GESTAO DE CUSTOS ALINHADA A TOMADA DE DECISAO:
o caso de uma empresa incubada de base tecnologica”
Entrevistado: Gerente administrativo/financeiro
Data de aplicacao da entrevista: 20/02/2018

1. Qual a atividade e segmento da organizagao?

2. Quais sdo os produtos e servicos oferecidos pela empresa? Descreva.
3. Qual o numero de colaboradores e o porte da organiza¢ao?

4. Explique o histérico da organizag&o.

5. Qual a area e 0 mercado de atuacdo da organizacdo? Qual é o posicionamento
estratégico da organizacdo no mercado?

6. Quais atividades a organizacdo desempenha em seus processos e como funciona sua
operacgao?

7. Expligue a estrutura organizacional segundo o organograma e os setores da
organizacéo.

8. Quais sdo os sistemas informatizados utilizados? Explique os tipos, modulos e fungdes
dos sistemas.

9. Como se d& a relacdo da empresa com sua contabilidade externa? Quais documentos e
relatérios sdo providos pela mesma?
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APENDICE B — Roteiro da entrevista 2

()  UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA — UDESC
@@) CENTRO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO E SOCIOECONOMICAS — ESAG
UDESC MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRCAO

Entrevista: Descri¢do da estrutura e funcionamento da organizagao
“GESTAO DE CUSTOS ALINHADA A TOMADA DE DECISAO:
o caso de uma empresa incubada de base tecnologica”
Entrevistado: Gerente administrativo/financeiro
Data de aplicacdo da entrevista: 03/04/2018

1. Como ocorreu o reposicionamento da empresa em 20177

2. Descreva os projetos executados pela empresa.

3. Quantos projetos foram executados em 2017 e qual a previsao para 2018?

4. Qual a programacao, frequéncia e conteudo dos treinamentos e capacitacdes aplicados?
5. Quais sdo as metas e indicadores de resultados e técnicos utilizados?

6. Qual a formalizacao, programacéo e frequéncia das reunides entre os profissionais?
Quais profissionais participam de cada tipo de reunido?

7. Como é o processo de tomada de decisdes na empresa e qual é o grau de autonomia
dos colaboradores?

8. Ha colaboradores indiretos ou terceirizados? Qual a forma de atuacao destes?

9. Como se d& a relacdo da empresa com sua contabilidade externa? Quais documentos e
relatérios sao providos pela mesma?
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APENDICE C - Roteiro da entrevista 3

1®)  UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA — UDESC
@@)  CENTRO DE CIENCIAS DA ADMINISTRAGCAO E SOCIOECONOMICAS — ESAG
UDESC MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRCAO

Entrevista: Descri¢do dos processos financeiros e da tomada de decisdes na organizacéo
“GESTAO DE CUSTOS ALINHADA A TOMADA DE DECISAO:
o caso de uma empresa incubada de base tecnologica”
Entrevistado: Gerente administrativo/financeiro
Data de aplicacdo da entrevista: 16/05/2018

1. Aempresa conhece o resultado do custo de cada produto/projeto? Qual vocé considera
0 sistema de custeio utilizado pela organizacdo? Descreva o processo de custeio.

2. Como os custos indiretos (ex.: salario de um gerente) e o custo fixo (ex.: aluguel do
imovel) sdo apropriados aos produtos/projetos? Quais os critérios de rateio sdo
utilizados?

3. Aempresa possui um plano de contas com a listagem de seus principais custos e
despesas? Ha a classificacdo entre custos fixos e variaveis, diretos e indiretos? A
empresa considera cotas de depreciacdo e provisdo para inadimplentes?

4. Ha uma ficha técnica para cada produto ou servi¢co desenvolvido pela empresa com a
quantidade de cada recurso utilizado (insumos, equipamentos, médo-de-obra)?

5. Quais as planilhas que a area financeira utiliza para gerenciar informacdes além do
Conta Azul?

6. Ha um documento formalizado do Planejamento Estratégico da empresa? De que
maneira as margens de lucro desejadas sao definidas pela organizacéo?

7. Qual é a politica utilizada para a formacao de pregos?

8. E mantido um controle e comparagao dos custos or¢ados antes de cada venda e dos
realizados apds a venda? E do mark-up desejado e o realizado nas vendas da
organizagdo?
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9. Por quem e através de qual processo sdo tomadas as decisdes na organizagdo?

10. H& alguma dificuldade ou lacuna que poderia ser melhorada na gestao de custos da
empresa ou nas informacdes disponiveis aos tomadores de decisdo? Alguma sugestdo
de possivel melhoria?

11. Qual € a politica de compras e estoque para 0s materiais e insumos utilizados?
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APENDICE D - Roteiro da entrevista 4

()  UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA — UDESC
@@) CENTRO DE CIENCIAS DA ADMINISTRACAO E SOCIOECONOMICAS — ESAG
UDESC MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRCAO

Entrevista: Visdo do diretor presidente quanto a gestdo de custos e tomada de decisao
“GESTAO DE CUSTOS ALINHADA A TOMADA DE DECISAO:
o caso de uma empresa incubada de base tecnologica”
Entrevistado: Diretor presidente
Data de aplicacdo da entrevista: 15/06/2018

1. H& um documento formalizado do Planejamento Estratégico da empresa? De que
maneira as margens de lucro desejadas sao definidas pela organizacéo?

2. Qual ¢ a politica utilizada para a formacéo de pregos?

3. E mantido um controle e comparac&o dos custos orcados antes de cada venda e dos
realizados apds a venda? E do mark-up desejado e o realizado nas vendas da
organizagdo?

4. Quais sdo as informacoes ou relatérios financeiros que vocé utiliza como subsidio para
a tomada de deciséo?

5. Por quem e através de qual processo sdo tomadas as decisdes na organizagdo?

6. Ha alguma dificuldade ou lacuna que poderia ser melhorada na gestao de custos da
empresa ou nas informacdes disponiveis aos tomadores de decisdo? Alguma sugestao
de possivel melhoria?



A incubacao de empresas apresentou um intenso crescimento no pais nas duas
ultimas décadas e desempenha importante papel econdmico e social. IniUmeros
casos de sucesso de empresas incubadas tém sido verificados, com destaque
para as de base tecnolégica. Contudo, sdo apontadas dificuldades
caracteristicas destas empresas, principalmente no que se refere a sua gestao.
Uma vez evidenciado o potencial estratégico da gestao de custos nas
organizagdes, o objetivo proposto foi desenvolver o alinhamento entre a gestao
de custos e o processo de tomada de decisGes em uma empresa incubada de
base tecnoldgica. Para tanto, realizou-se uma pesquisa descritiva por meio de
estudo de caso com abordagem qualitativa, utilizando as técnicas de coleta de
dados entrevista e observacado. Apds a anadlise de conteudo, procedeu-se com a
descricao do ambiente interno e externo a organiza¢dao e com o diagnodstico das
praticas utilizadas referente a sua gestao de custos e tomada de decisdes
segundo cinco categorias de analise definidas: sistemas e recursos
informacionais utilizados; processos financeiros; controle dos gastos da
organizacao; orcamento e politica de precificacao; e o processo de tomada de
decisdao. A anadlise identificou as necessidades organizacionais da empresa
relacionadas a estes aspectos, como a falta de apoio informacional a gestao
através de informacgdes confidveis sobre seus gastos e de metodologias para
praticas essenciais — entre elas a classificacdo dos gastos, o rateio dos custos
indiretos e 0o método de custeio —, caracterizando o subaproveitamento de sua
gestdo de custos. Por fim, foi elaborada uma proposta pratica de intervengao
para o alinhamento entre sua gestao de custos e tomada de decisdes, através
de medidas como a classificacdao gerencial dos gastos, a redefinicao dos centros
de custos, o estabelecimento de critério para rateio dos custos indiretos, a
implementacao do método de custeio por absor¢dao e o acompanhamento
entre gastos previstos e realizados. A contribuicdo a empresa consiste na
otimizacado de sua gestao de custos como ferramenta de apoio a tomada de
decisao, visando melhorar o seu resultado através da eficiéncia produtiva,
competitividade no mercado e margens de lucro mais expressivas. Como
contribuicao académica, o trabalho contribuiu para a compreensao da relacao
ainda pouco explorada entre os temas gestao de custos e tomada de decisao
em uma empresa incubada.

Orientador: Prof. Dr. Fabiano Maury Raupp

Florianépolis, 2018



