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Resumo

O objetivo do trabalho consistiu em identificar dificuldades no alinhamento entre a gestdo de
custos e o processo de tomada de decisdes em uma empresa incubada de base tecnolégica. A
pesquisa é descritiva, realizada por meio de um estudo de caso, com abordagem qualitativa. O
trabalho fez uso da coleta de dados secundarios e primarios em dois estagios. Percebeu-se
necessidades diversas em todas as categorias de analise observadas. Entre estas a caréncia por
apoio informacional a gestdo para um crescimento sustentado. A falta de informacGes
gerenciais confiaveis para as tomadas de decisdo podem, em alguns casos, até mesmo
inviabilizar o crescimento de empresas nesta situacao, as quais se encontram em mercados
dindmicos e competitivos. Os processos na area administrativa/financeira também
demonstraram necessidades de aprimoramentos, como na utilizacdo de algumas
funcionalidades do sistema de gestdo empresarial e a autonomia do setor financeiro no processo
de contas a pagar. A contribuicdo € vislumbrada em termos académicos, visto a escassez de
pesquisas nesta linha de estudo, bem como em termos préticas, sendo que os achados aqui
encontrados poderdo ser utilizados por outras empresas incubadas.
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Abstract

The objective of this work was to identify difficulties in the alignment between cost
management and decision making in a technology-based incubated company. The research is
descriptive, conducted through a case study with a qualitative approach. The work made use of
secondary and primary data collection in two stages. Different needs were perceived in all
categories of analysis observed. Among these is the lack of informational support for
management for sustained growth. The lack of reliable management information for decision-
making may, in some cases, even hinder the growth of companies in this situation, which are
in dynamic and competitive markets. The processes in the administrative / financial area also
showed needs for improvements, such as the use of some features of the business management
system and the autonomy of the financial sector in the accounts payable process. The
contribution is seen in academic terms, given the scarcity of research in this line of study, as
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well as in practical terms, and the findings found here may be used by other incubated
companies.
Keywords: Cost management; Decision making; Incubated company.

1 INTRODUCAO

Tém-se observado significativas mudangas no comportamento, estilo de vida e padrao
de consumo dos individuos na sociedade. Este processo resulta em uma transformacéo do
mercado e torna essencial que as organizagbes o 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 mudancas econdmicas, sociais e politicas sdo cada
vez mais intensas, e fazem com que as organizacdes tenham de rever suas configuragdes para
se adequarem a um ambiente turbulento e mutavel. 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.

As micro e pequenas empresas, em particular, ttm apresentado caracteristicas dindmicas
e que lhes possibilitam vantagens frente ao mercado, principalmente quanto ao seu potencial
para a inovagdo. Contudo, como ja demonstrava Fonseca (2000), sdo diversas as limitacoes
enfrentadas pelas pequenas empresas, evidenciando-se a baixa intensidade de capital,
capacidade de financiamento restrita, precariedade da fungéo gerencial, baixa qualificacdo dos
recursos humanos, precariedade da funcéo tecnologica, falta de planejamento a longo prazo e
pequeno poder de barganha com parceiros comerciais. Santos e Lima (2018, p. 54) confirmam
gue muitas das limitacdes apresentadas por Fonseca (2000) ainda se mantém, pois apontaram
“a imposicdo das grandes empresas e negdcios, limitagdes do mercado de atuagio, dificuldades
e limitacdes na captacdo de recursos financeiros, gestdo do capital de giro e a alta carga
tributaria”, como fatores influenciadores da sobrevivéncia das MPEs.

Embora apresentem suas singularidades, as empresas incubadas tendem a apresentar
aspectos caracteristicos das micro e pequenas empresas em geral. Raupp e Beuren (2009)
entendem que o segmento das empresas incubadas demonstra a escassez de recursos financeiros
e a lacuna existente por métodos de gestdo. 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 informacdes gerenciais sobre 0 negdcio, uma gestdo de custos
pouco explorada deixa de contribuir com a organizacdo em diversas situacdes no seu
planejamento, operacdo e tomada de decisbes estratégicas. O alinhamento entre a gestdo de
custos e a tomada de decisdes pode melhorar o resultado da organizacéo através de eficiéncia
produtiva, competitividade no mercado e aumento da margem de lucro. Neste contexto, a
situacdo-problema observada evidencia as dificuldades na gestéo enfrentadas pelas empresas
incubadas e a importancia do alinhamento entre sua gestao de custos e a tomada de decisdes no
alcance dos seus objetivos organizacionais. Para tanto, tem-se a seguinte pergunta de pesquisa:
Quais sdo as dificuldades no alinhamento entre a gestéo de custos e 0 processo de tomada de
decisbes em uma empresa incubada de base tecnoldgica? O objetivo do estudo € identificar as
dificuldades no alinhamento entre a gestdo de custos e 0 processo de tomada de decisdes em
uma empresa incubada de base tecnologica.

Quanto a justificativa para empreender o estudo, vé-se que pode ser identificada sob os
prismas académico e préatico. Do ponto de vista académico, escassos sao 0s estudos que tratam
da gestdo de empresas em processo de incubacdo. Esta questdo é mais especifica ainda quando
se trata de estudos com foco na gestdo de custos. Em termos praticos, mesmo a metodologia
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estando direcionada por um estudo de caso, os achados aqui encontrados poderdo ser utilizados
por outras empresas incubadas. Inclusive, algumas recomendagdes de estudos futuros séo feitas
neste sentido, como pode ser observado na ultima se¢do do artigo.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico nos dara o suporte do acabou necessario para realizar comparagdes
com os resultados obtidos, para isso evidenciou-se: gestdo de custos, tomada de decisdo e
estudos anteriores relacionados com o tema, com o0 objetivo de suportar teoricamente a pesquisa
que se realizou.

2.1 GESTAO DE CUSTOS

Sobre o tema gestdo de custos, Drehmer, Raupp e Tezza (2016) discorrem que, para a
obtencdo de um bom desempenho na gestdo das organizagdes, é 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 organizacéo, sendo no segmento de
producéo de bens ou prestagéo de servigos. O autor destaca ainda que, nas empresas voltadas a
servicos, a gestdo de custos constitui um suporte para a tomada de decisdes através do
planejamento dos servigos, desenvolvimento de novas atividades, identificacdo de possiveis
melhorias nos processos, decisdes sobre compra de materiais e investimentos, avaliacdo de
desempenho dos setores e da organizacdo e definicdo dos pregos praticados. Schier (2006)
avalia que a gestdo de custos se mostra uma importante aliada no atingimento dos objetivos das
empresas — sejam atuantes no setor de comércio, industria ou prestacdo de servicos — frente as
suas necessidades por otimizacéo de resultados, inser¢cdo em novos mercados, desenvolvimento
de novos produtos e expansdo. O autor argumenta ainda que a condicdo dos mercados em
crescente competitividade reforca a importancia da gestdo de custos na sobrevivéncia das
organizagoes.

Considerando que no processo de comunicacdo das organizacOes se faz necessaria a
utilizacdo de terminologias adequadas para denominar e possibilitar o entendimento dos
diversos itens que compdem a empresa, a classificacdo destes componentes se mostra
importante, principalmente quando se refere aos gastos incorridos pela empresa no desempenho
de suas funcdes (KASPCZAK, 2008). Além disso, a administracdo bem-sucedida de uma
organizacao € baseada no conhecimento dos componentes que a influenciam, sendo que os
gastos incorridos impactam sobre as atividades e 0s produtos e servicos gerados na organizacao
de uma maneira diferente, conforme suas caracteristicas e naturezas.

Por este motivo, de acordo com Oliveira 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 compreensao e anélise dos gastos das organizagfes — fatores inerentes
ao desempenho da gestdo de custos — a sua classificacdo de acordo com suas diversas
caracteristicas. Martins (2010), apesar de mencionar o impasse comumente gerado pelo uso
equivocado das classificacGes de gastos nas empresas, conceitua 0s gastos como um conceito
extremamente amplo e que se aplica a todos os bens e servigos adquiridos, gerando um
sacrificio financeiro para a organizacao. A partir disso, propde as seguintes nomenclaturas para
a classificacéo dos gastos das organizacdes: investimento: gasto que ¢ “estocado” no ativo da
empresa em funcéo da sua vida util ou de beneficios atribuiveis a futuros periodos; custo: gasto
relativo a bem ou servico empregado na producgéo de outros bens ou servigos; despesa: bem ou
servico consumido direta ou indiretamente no propdsito de gerar receitas; perda: bem ou
servi¢o consumidos de forma anormal e involuntaria, sem a intencéo de gerar receitas.

Por sua vez, Oliveira e Perez Junior (2005) corroboram a definicdo de despesas
apresentada, conceituando-as como gastos relativos aos bens e servicos consumidos nas
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atividades de geracdo de receitas e manutencdo dos negocios da organizacdo. Quanto aos
custos, Martins e Rocha (2010, p. 9) os conceituam como “a expressao monetaria do consumo,
da utilizagéo ou da transformacéo de bens ou servicos no processo de producédo de outros bens
ou servicos”. Analisando mais a fundo esta definigdo no sentido contabil de custo, os autores
evidenciam duas condi¢des necessarias para um gasto ser classificado como custo: a ocorréncia
de consumo, utilizagéo ou transformag&o de um recurso econdmico; e o objetivo de produzir
bens ou servigos.

Segundo suas caracteristicas, 0s custos ainda séo classificados mais especificamente de
diversas maneiras. Magalhaes et al. (2010) explica que uma classificacdo adequada dos custos
da organizacdo contribui com a eficiéncia da coleta e utilizacdo destas informacGes para a sua
administracdo. Com relagdo ao seu grau de vinculacgdo aos produtos, os custos sdo classificados
em diretos ou indiretos (RODRIGUEZ; MONTANES, 2000): custos diretos: s30 0s custos que
estdo diretamente vinculados aos produtos, de forma com que estes s existem com a producéo
do produto. Exemplos dos custos diretos sdo vistos na producdo como matérias-primas,
componentes diretos e salarios com méo de obra para a elaboracdo do produto; custos indiretos:
consistem nos custos nao vinculados diretamente a um produto, mas a um conjunto de produtos
ou a producdo em geral. Alguns dos custos gue se caracterizam como indiretos sdo os referentes
aos materiais indiretos, depreciacdo do imdvel e dos equipamentos da producdo, salérios de
supervisores da producdo e manutencao dos equipamentos.

Considerando a relacdo dos custos com o volume de producdo realizado, Rodriguez e
Montafiés (2000) explicam a classificacdo dos custos em fixo e variaveis. Os custos fixos
referem-se aos custos que se mantém inalterados dentro de certos niveis de producédo. Os custos
fixos podem aumentar ao ser superado um determinado limite de producéo, contudo ndo sofrem
modificagcdo a cada nova unidade produzida. Como casos destes custos, tém-se o aluguel do
imovel da unidade de producéo, a depreciacdo do imdvel e dos equipamentos da producao e 0s
salarios de supervisores da producdo. Estes custos ndo sofrem altera¢cdes em funcédo do nivel de
producdo, até que sejam necessarias a alocacdo de novo imovel para a producdo, a aquisicao de
novos equipamentos ou a contratacdo de novos supervisores, por exemplo. J& os custos
variaveis sao integrados pelos custos que mantém uma relacdo direta com a variagédo 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 mao de obra da producédo e os suprimentos utilizados na
producao.

As despesas, caracterizadas por seu propésito na geracdo de receitas para a organizacao,
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 salarios da administracdo, a
contabilidade, o material de escritorio e os gastos com telefonia e internet. As despesas de
vendas sdo 0s gastos com ocorréncia relacionada aos produtos ap6s a sua conclusao — quando
estes podem ser disponibilizados para venda — compreendendo esfor¢os 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
remunerac0es pagas aos capitais de terceiros que financiam as atividades da organizagdo, como
despesas com juros e despesas bancarias (CONSELHO REGIONAL DE CONTABILIDADE
DO ESTADO DE SAO PAULO, 1995).

Revista Conhecimento Contabil — UERN, Mossor6/RN, v.10, n.2, jul/dez, p. 16 — 38, 2020 19



about:blank

Revista Conhecimento Contabil
DOI: 10.31864/rcc.v9i2
ISSN: 2447 - 2921

Observa-se que as diferentes classificagdes 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 organizacdo 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
vinculagdo ao produto como um custo direto, e como um custo variavel quanto a sua relacéo
com o volume de producgdo. Neste sentido, € importante ressaltar que a importancia de cada
pratica realizada na empresa se da em funcao de sua adequacao as necessidades e objetivos da
organizacao.

2.2 TOMADA DE DECISAO

Em seu estudo Catelli (2001) coloca que o processo de tomada de decisdes 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 decisdes precisam ser tomadas.
Segundo Souza (2002, p. 3) “uma boa decisdo 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” é relacionado ao conhecimento das grandezas envolvidas e
das relagdes entre elas; € “o que se poder fazer” trata-se das alternativas disponiveis de acéo.

A classificagdo proposta por Schermerhorn Junior (2007), ao avaliar a interagdo entre
os individuos ocorrida no processo decisorio, aponta trés formas diferentes para a tomada de
decisdo: as decisdes individuais, as quais pressupdem que o tomador da decisdo tem
informac@es 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 informacBes, tomando a decisdo com base no
conhecimento prévio, no adquirido neste processo e em sua interpretacdo; e as decisfes em
grupo, quando um grupo de pessoas se retne para o compartilhamento de conhecimentos e a
definicdo das alternativas mais adequadas a serem executadas para a resolucdo do problema
apresentado.

Embora se verifiguem diversos tipos de decisdes a serem tomadas e em diferentes
situaces, salienta-se que a tomada de decisfes € um processo cognitivo, e nesta condicdo 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 agao
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 decisdes que envolvem niveis de
complexidade e detalhamentos diferentes, das mais simples as mais complicadas. Dada a sua
relevancia para as organizagdes e complexidade, & importante uma analise formal do processo
decisorio (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 é composto por trés fases de execucdo. A primeira fase consiste em definir a
ocasido em que a decisdo deve ser tomada; a segunda se caracteriza por identificar todos os
cursos de acgdo; e a Ultima fase trata-se da decisdo em si do curso de a¢do a tomar. Scoss (1974)
reforca a importancia deste processo, colocando que estas trés fases estdo presentes,
basicamente, em todas as atividades praticadas pelos gestores.

Revista Conhecimento Contabil — UERN, Mossor6/RN, v.10, n.2, jul/dez, p. 16 — 38, 2020 20



about:blank

Revista Conhecimento Contabil
DOI: 10.31864/rcc.v9i2
ISSN: 2447 - 2921

Desenvolvendo sobre o processo decisério, Meredith, Nelson e Neck (1982) explicam
0 Método Racional de Tomada de Decisdo. Estes consideram que, idealmente, as decisfes sao
tomadas nas organizacGes com fundamento em uma base informacional e documental, cujos
dados sdo coletados de forma continua, sistémica e atraves de métodos definidos. Sobre o
método € importante ressaltar que este se trata de uma representacédo ideal do processo decisorio
exercido pelos gestores nas organizacfes. Sendo, de forma geral, a maioria das atividades do
processo descrito efetuadas apenas mentalmente pelos tomadores de decisao, a execucéo deste
método ndo é evidente em todas as tomadas de decisdo, uma vez que se trata de um processo
informal. Contudo, observa-se que a realizagdo destas operacGes mentais € de fundamental
importancia para uma tomada decisoria efetiva na solugdo dos problemas analisados.

Na otica de Bispo (1998) também efetua uma analise formal do processo de deciséo e
identifica etapas a serem realizadas, refor¢ando a ideia da necessidade de um modelo ldgico
racional. As etapas sequenciais sugeridas para tanto sdo: identificacdo do problema;
levantamento das variaveis do problema; definicdo de alternativas disponiveis; avaliagdo
comparativa das alternativas; escolha da alternativa com melhores resultados previstos;
implementacdo da alternativa selecionada; acompanhamento dos resultados; extracéo das ligdes
positivas ou negativas advindas do processo decisorio; avaliacdo da decisdo implementada para
futuras decises relacionadas.

Dessa forma, Drucker (2001) também desenvolve um método para apoiar 0 processo
decisério. Com vistas ao desempenho de decisdes alinhadas aos objetivos dos negdcios, o autor
sugere que o0s gestores se baseiem em um processo de validacdes sequenciais por meio de
perguntas. Para este fim, sdo definidas perguntas sobre a deciséo as quais devem ser respondidas
pelo tomador de decisdo, de modo que as respostas para estas perguntas orientem 0 processo
decisorio.

Assim sendo, a primeira pergunta ao decisor é: “Esta ¢ uma situacdo 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 decisdo deve atingir?; “Quais sdo as metas minimas
que ela deve cumprir?”’; e “Quais as condi¢des ela deve satisfazer?” — estas questes se
justificam pois uma decisdo eficaz deve ser adequada a sua finalidade, e quanto maior a
concisdo e a clareza das condi¢des estabelecidas, sera mais provavel que a decisdo atinja 0s
objetivos a que se prop0s. Em seguida, sdo questionadas: “O que € certo?” e “O que ¢
aceitavel?” — a decisdo de acdo a ser executada deve atender aos requisitos do contexto da
organizacao para ser aceita. Apds este enquadramento e defini¢do da decisdo, indaga-se: “Como
converter esta decisdo em acao?”’; “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
guestionamentos consistem em um plano de acéo que define quem e como executara as tarefas
para a implementacdo da medida a ser tomada. Por fim, interroga-se, apos a concretizacdo da
decisao: “A decisao obteve o resultado esperado?” — o feedback sobre o resultado da deciséo
possibilita o aprendizado do tomador de decisdes para que possa aprimorar as solugdes para 0s
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 organizagcdo como critério de selecdo das
acOes a serem tomadas. Embora a maioria das atividades que compdem o processo de decisao
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sejam apenas executadas mentalmente pelos gestores, destaca-se a importancia destes modelos
na sistematizacdo dos processos decisorios para que ndo seja desconsiderada nenhuma
implicacdo que influi na possibilidade de acerto da decisao.

Dada a contribuicdo da utilizacdo de um bom método para as tomadas de decisdo, destaca-se
sua importancia para a gestdo das organizagdes, uma vez que estas sdo conduzidas através das
constantes decisdes tomadas na administracdo de seus negécios. Desta maneira, 0 desempenho
e resultados obtidos por qualquer empresa se relacionam diretamente com o éxito das decisdes
tomadas. Portanto, a capacidade e habilidade dos gestores em suas tomadas de decises sao um
fator imprescindivel para o sucesso das organizaces.

2.3 ESTUDOS EMPIRICOS ANTERIORES

Para analisar o estado da arte e o conteudo ja publicado sobre os temas da pesquisa, bem
como para a compreensdo dos mesmos e na formacdo de base teorica para o estudo, foram
explorados os estudos anteriores relacionados. Para tanto, foi efetuada uma busca no catélogo
de teses e dissertacGes da Capes utilizando a relacdo entre os termos de interesse para este
trabalho: "gestédo de custos™ AND "tomada de decisdo™: 32 resultados encontrados; "gestdo de
custos™ AND "incubadora™: 19 resultados encontrados; e "gestdo de custos” AND "pequena
empresa": 6 resultados encontrados

Apbs a exclusdo dos resultados repetidos, foram avaliados os trabalhos pertinentes ao
tema e desconsiderados 0s que ndo abordavam os assuntos pretendidos. Foram selecionados 0s
estudos que relacionavam os temas de interesse da pesquisa, desconsiderando 0s que nao
abordavam de forma relacionada pelo menos os temas gestéo de custos e tomada de decisdes,
objetivando a selecdo de trabalhos mais pertinentes em relacdo ao intuito da presente pesquisa
desenvolvida. Apds a aplicacdo destes critérios, restaram seis dissertaces, conforme o Quadro
1. Prosseguiu-se com a leitura e analise dos trabalhos a fim de identificar seus objetivos,
procedimentos metodoldgicos aplicados e resultados apontados.

Quadro 1 — Estudos relacionados

Titulo Temas Autor
Avaliacdo de custo, volume e lucro em micro e pequenas Gestdo de custos; tomada de Souza
empresas comerciais: um estudo de caso decisdo; pequena empresa (2007)
Andlise de custos das incubadoras de empresas como x .
i . Gestao de custos; -
ferramenta de auto sustentabilidade: o caso da s Oliveira
. L Tomada de deciséo; incubadora
Incubadora de Empresas de Design da Universidade do de empresas: pequena emoresa (2009)
Estado de Minas Gerais P +Peq P
Préticas de custos e formacéo de~pre<;os: um estudo com Gestio de custos: tomada de Pellegrino
pequenas empresas de producdo por encomenda do x
x decisdo; pequena empresa (2012)
estado de Séo Paulo
O controle de custos aplicados na agricultura: o caso de Gestdo de custos; tomada de Bangui
uma pequena empresa produtora de soja decisdo; pequena empresa (2013)
Gesta_o de CUSth € for_magao de preco de venc_ia, gestag Gestdo de custos; tomada de Carlos Filho
de caixa e gestdo de riscos em arranjo produtivo local: o
< - decisdo; pequena empresa (2014)
um estudo exploratdrio no setor de fruticultura
Utl|!Z£i(;.aO das informacGes gerenciais para tomadq de Gestio de custos: tomada de Arajo
decisdo: um estudo exploratério no arranjo produtivo decisio’ pequena emoresa (2015)
local de confeccdo do estado de Pernambuco  Peq P

Fonte: Elaborado pelos autores (2018).
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O trabalho de Souza (2007) teve por objetivo avaliar a relacdo entre volumes, custos e
precos de mercadorias em uma microempresa através do método do custeio variavel, de maneira
a contribuir com sua tomada de decisdes. Para tanto, o autor efetuou uma pesquisa exploratéria
e utilizou-se do procedimento de estudo de caso. Foram abordados os temas referentes a
pequenas empresas, gestdo de custos, tomada de decisdes e formacdo do preco de venda,
relacionando-os e propiciando a formacdo de uma base tedrica para sustentar o estudo. Em
seguida, o autor desenvolve a pesquisa de campo visando a aplicacdo do método de custeio
variavel a uma varejista de produtos agropecuarios. Foram levantados e analisados 0s gastos e
as vendas da organizacdo, 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 simulacao dos possiveis cenarios por um software, em funcéo 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.

A dissertacdo de Oliveira (2009) objetivou efetuar uma anélise sobre 0s custos de uma
incubadora de empresas visando prover informac6es gerenciais para possibilitar a mensuragédo
dos recursos necessarios para sua viabilidade de operacdo em termos de resultados. ApGs a
revisao 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 execucao. 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 o método de custeio pleno, gerando
analises sobre a composicdo de seus gastos e a relacdo destes com suas receitas.

No trabalho de Pellegrino (2012), 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 anélise dos dados foi feita através da técnica de andlise de contetdo. A pesquisa de campo
descreveu e analisou as empresas estudadas segundo suas caracteristicas, contexto e as
dimensdes de analise definidas: métodos e praticas de custos exercidas; praticas de formacéo
de precos; utilizacdo de servi¢os de consultoria; problemas percebidos relacionados a gestdo de
custos e ao processo de precificacdo; e conhecimento das praticas gerenciais de custos.

Nesse mesmo direcionamento, Dangui (2013) desenvolveu uma pesquisa com 0
proposito 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 classificagcdo 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 varidveis, procedeu-se com a aplicacdo dos
métodos de custeio variavel, absorcdo e o baseado em atividades (ABC), possibilitando a
comparacao dos resultados obtidos e as diferencas préaticas 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 adubagéo, calagem, inoculagdo da
semente, plantio, controles da producdo, dessecagdo, colheita, plantio, transporte e
armazenagem. Apos, a autora procedeu com a alocacgdo dos custos as atividades para posterior
distribuicdo aos produtos, considerados como o milho, o milheto e a soja produzidos na
propriedade.

A dissertacdo de Carlos Filho (2014) foi motivada pelo objetivo de investigar a
utilizacdo da gestéo de custos, do processo de formagéo precos, da gestdo de risco operacional
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e da gestdo de caixa na tomada de decisdo em empresas de fruticultura. Apos uma revisao
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 Sao Francisco, na Bahia. A coleta de dados foi focada em abordar, junto aos gestores
das organizacdes estudadas, as trés dimensdes da pesquisa: gestdo 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 calculos estatisticos.

O trabalho de Araujo (2015) objetivou investigar a utilizacao das informacdes gerenciais
pelos gestores das empresas de confecgdo do arranjo produtivo local de Pernambuco na tomada
de decisdes. A autora informa na secdo metodologia que o trabalho faz parte de uma anélise
mais abrangente dos arranjos produtivos locais de Pernambuco, composta por trés trabalhos de
dissertacdo diferentes. Este trabalho avaliou o arranjo da confeccdo, enquanto o trabalho
anterior analisou o arranjo de fruticultura, e ainda ha mais outro estudo, que avaliou o arranjo
dos gesseiros, embora ndo tenha sido localizado pelos termos da busca. Desta forma, a pesquisa
desenvolvida se caracterizou como descritiva e quantitativa.

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 manifestacGes da
influéncia da gestéo de custos no processo de tomada de decisGes nas empresas, demonstrando
gue 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 é viabilizado um nivel de compreensdo maior do objeto de estudo.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa se define como descritiva quanto aos seus objetivos, uma vez que, conforme
explica Perovano (2014), se caracteriza por buscar a identificacdo, registro e analise das
caracteristicas, fatores ou varidveis relacionadas ao fenébmeno 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 diagndstico das préaticas de gestdo
de custos e tomada de decisdes na organizacdo. Quanto ao procedimento utilizado, a pesquisa
desenvolvida faz uso da modalidade de estudo de caso para possibilitar a compreensao mais
profunda sobre as organizacOes estudadas e assim poder propor agdes 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 investigacdo empirica no estudo profundo do
objeto de investigagédo, possibilitando um amplo e detalhado conhecimento da realidade
pesquisada.

A organizacdo, denominada Alpha Rastreamento Industrial para fins deste trabalho, €
uma empresa de base tecnoldgica com atuacdo no segmento da industria. Trata-se de uma
startup incubada na incubadora Midi Tecnoldgico, em Florian6polis. A empresa integra o
programa de aceleragdo corporativa Inove Sénior e o programa internacional de startups Latam
Hub Toronto — Canada. A Alpha oferece solucdes de gestao de estoques e manutencgéo preditiva
para industrias de manufatura através de sistemas integrados pela tecnologia Industrial Internet
of Things (lioT) — ou Internet industrial das coisas. A tecnologia 10T desempenha papel
fundamental para o processo de transformacao digital que integra o movimento chamado de “4*
Revolugdo Industrial” ou “Industria 4.0”. Suas solug¢des 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
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operacdo, predizer falhas e necessidades de manuten¢fes em maquinas, otimizar inventarios e
eliminar erros decorrentes de operacdo humana. As solugdes oferecidas séo executadas no
modelo de projetos e envolvem o fornecimento e instalacdo de equipamentos, softwares e a
prestacdo de servigos. A empresa conta atualmente com dez colaboradores diretos,
classificando-se com o porte de microempresa segundo os critérios do Anuério do Trabalho do
Sebrae (2015).

No que concerne a abordagem do estudo, tem-se o0 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 observacdo dos fendmenos sociais no contexto ao qual pertencem.
Neste processo, 0 objeto é construido a partir da perspectiva percebida das pessoas pesquisadas
sobre o objeto de estudo. Utilizando a abordagem qualitativa, possibilitou-se a compreensédo da
realidade da organizacéo e o estudo de suas particularidades e experiéncias individuais de forma
orientada aos processos, levando-se em consideragdo a propriedade subjetiva dos dados
observados.

A pesquisa de campo foi desenvolvida por meio de algumas etapas, cada uma delas
gerando contribuicGes através da aplicacdo de seus procedimentos metodoldgicos: a)
formulacdo do problema; b) definicdo da unidade-caso; c) coleta de dados; d) avaliacdo e
analise dos dados; e) descricdo e diagnostico da organizacdo (YIN, 2001; STAKE, 2000 apud
GIL, 2002).

Os dados primarios foram obtidos a partir de entrevistas semiestruturadas com o gerente
administrativo/financeiro e com o diretor presidente da organizagdo, e de observacdo dos
processos financeiros. Ja os dados secundarios foram coletados por meio de pesquisa
documental em planilha de orcamentos, proposta técnica/orcamentéria, planejamento
organizacional, apresentacdo a investidores, relatdrios descritivos, financeiros e comerciais. Os
dados primarios foram analisados pela técnica da analise de conteudo, enquanto 0s secundarios
foram analisados pela técnica da andlise descritiva.

5 ALINHAMENTO ENTRE A GESTAO DE CUSTOS E A TOMADA DE DECISOES

Nesse topico serrdo apresentados as dificuldades e pontos de vistas, relacionados aos
conflitos evidenciados em ter a gestdo de custos e a tomada de decisao, para isso, apresentou-
se, 0s sistemas e recursos informacionais, processos financeiros da organizacgdo, controles de
gastos, orcamento e politica de precificacdo, tomada de decisdo e finaliza-se com a discussédo
desses topicos.

5.1 SISTEMAS E RECURSOS INFORMACIONAIS

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 organizacdo. Verifica-se que, principalmente em razdo de sua
estrutura reduzida e de baixa complexidade, a empresa ainda ndo possui um sistema de gestédo
empresarial Enterprise Resource Planning (ERP), ou Planejamento dos Recursos da Empresa.
Devido a grande capacidade de gestéo e integracao de informacdes deste recurso, a aquisicao e
implementacdo j& fazem parte do planejamento da Alpha para um futuro proximo para que seja
possivel suportar o crescimento previsto pela organizacdo, embora ainda ndo estejam em
execucdo. Assim sendo, ndo ha um sistema ERP, contudo, a organizagdo 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
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com os demais atraves de sua rede interna e por acesso remoto através do armazenamento em
nuvem. Um recurso comum a todos os setores é a utilizacdo da suite de aplicativos para
escritdrio, a qual oferece programas com a funcdo de processador de textos, planilhas de
calculos, banco de dados, apresentagdo grafica e gerenciador de e-mail e de tarefas. Além deste
recurso, o setor de operacOes utiliza também softwares técnicos de terceiros especificos com as
funcgdes de criacdo gréfica e desenvolvimento. Na &rea funcional comercial faz-se uso do da
ferramenta de gestdo de vendas Customer Relationship Management (CRM), ou Gestdo de
Relacionamento com o Cliente, a qual oferece um conjunto de préticas, estratégias e tecnologias
para utilizacdo da empresa com foco no cliente. O CRM é um servigo online fornecido por
terceiros através de assinatura mensal e tem se mostrado uma ferramenta estratégica a tomada
de decisdo por proporcionar 0 monitoramento de informacGes comerciais centralizadas, o
conhecimento do perfil do cliente e principalmente métricas e indicadores para a gestéo
comercial.

J& o setor administrativo/financeiro faz uso, além dos sistemas comuns na organizagao
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 operacgdo de
suas movimentacdes financeiras, e também o sistema de gestdo empresarial online. Este recurso
trata-se de um servico terceirizado adquirido através de um plano mensal, e permite o controle
financeiro, de estogues e de vendas, importacfes bancérias e integragdo contabil.

Como um sistema de gestdo financeira, este servigo integra em uma plataforma
diferentes atividades da empresa e fornece subsidios para a tomada de decisdo através da
consolidacdo e analise das informacdes relevantes para o negdcio, 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 eliminacdo da necessidade de investimentos em servidores internos,
problemas de perda de dados, manutenc¢des 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 bancaria, contabil e
de faturamento, eliminando a necessidade de frequentes envios de informaces e otimizando o
fluxo da comunicacdo e processos desenvolvidos. Através da integracdo bancaria, o sistema
identifica e analisa automaticamente todos os lancamentos 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, é possivel emitir notas fiscais eletrénicas de venda ou prestacdo
de servigos utilizando as informagdes dos pedidos ou vendas ja alimentadas no sistema e
exportando e transmitindo as notas fiscais diretamente aos 6rgdos governamentais responsaveis
de acordo com a operagdo efetuada, sendo a Receita Federal, Secretaria da Fazenda ou
Prefeitura Municipal. A partir dos pedidos de venda e faturamentos é 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 contabeis, formando um fluxo continuo de informacdes entre
estas. Sendo assim, utiliza as informacdes que alimentam o sistema desde as etapas iniciais de
maneira inteligente para evitar o retrabalho e que sejam informados dados ja contidos na
plataforma. De maneira geral, os principais inputs de informacdes e dados alimentados pelos
operadores no sistema de forma rotineira para este modelo empresarial sdo basicamente: gastos
incorridos pela empresa e suas descri¢des; notas fiscais de entrada e boletos das contas a pagar;
informacdes sobre 0s centros de custos da empresa; comprovantes de pagamento das contas

Revista Conhecimento Contabil — UERN, Mossor6/RN, v.10, n.2, jul/dez, p. 16 — 38, 2020 26



about:blank

Revista Conhecimento Contabil
DOI: 10.31864/rcc.v9i2
ISSN: 2447 - 2921

pagas; cadastro das contas bancarias e seus gerenciadores financeiros; informagoes sobre 0s
pedidos de compra e de venda; cadastro dos clientes, fornecedores e produtos.

Como resultados, apo6s a consolidacdo e analise destes dados, sdo gerados diversos
outputs que servem como subsidio principalmente para a gestdo financeira e comercial da
organizacdo, facilitando seus processos e fundamentando a tomada de decisfes. Entre os
principais outputs gerados estdo: pedidos de compra e de venda; notas fiscais de venda e boletos
de cobranca; fluxos de caixa previstos e realizados diarios ou por periodo; Demonstracdo do
Resultado do Exercicio (DRE); relatdrios financeiros: relatorios de custos e despesas, analise
de pagamentos por centro de custo e analise de recebimentos; relatérios comerciais: relatorio
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
o0 recurso de aplicagcdo mais recente e o0 de maior integracao das informac6es 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 usuaria do servico
sdo atendidas e, da mesma maneira, os feedbacks e sugestfes para melhorias sdo incentivados
e bem recebidos para alteracdes ou implementacfes de recursos necessarios.

5.2 PROCESSOS FINANCEIROS DA ORGANIZACAO

De acordo com o seu aspecto de pequena estrutura, caracteristica as empresas incubadas
em fase de crescimento, o setor administrativo/financeiro também apresenta pequena
complexidade e, portanto, um baixo nimero de colaboradores. Atualmente este é 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 fungdes de auxiliar administrativa.

O setor financeiro passou recentemente por uma reestruturacao significativa, ocasiao
em que o gerente financeiro foi contratado pela empresa, substituindo alguns funcionarios
anteriores. Com a reestruturacdo, foi possivel aplicar a filosofia Kaizen na gestdo da empresa,
a qual, segundo Ferreira e Reis (2002), se baseiam no melhoramento continuo em todos 0s
processos organizacionais, buscando maior produtividade e qualidade com 0s 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
informacdes financeiras. O uso do sistema de gestdo online se mostrou imprescindivel neste
aspecto, e a partir desta reestruturacdo a empresa demonstra hoje maior organizacdo 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 decisdo sobre o negocio.

Como se evidenciou, 0s principais recursos informacionais utilizados pela area
funcional financeira da empresa séo a suite de aplicativos de escritdrio, o gerenciador financeiro
e a plataforma de gestdo empresarial. Entre os aplicativos de escritorio, o de elaboracéo de
planilhas de calculo é o de uso mais frequente, o qual € utilizado para registrar e relacionar
algumas informacoes financeiras mantidas em paralelo, ainda néo integradas diretamente com
a plataforma online. Desta forma, sdo mantidas algumas planilhas financeiras paralelas ao
sistema de gestdo online, mas que também possuem sua importancia complementando o
controle financeiro da organizagéo.

Destacou-se nas entrevistas e observagdes realizadas que a maior parte da rotina do setor
financeiro € 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
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e semanal, o relatorio de posicao de contas e os relatorios de contas a pagar e a receber, 0s quais
sdo analisados em conjunto com o gerente financeiro, de forma a terem uma visibilidade sobre
0 saldo de caixa da semana e também as movimentacGes necessarias para cumprir todos os
compromissos com pagamentos. Esta previsdo do fluxo de caixa e das movimentagOes
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
sdo efetuados em apenas um dia da semana, salvo excecdes. Apos a analise e aprovagdo do
diretor presidente sobre os compromissos financeiros, os pagamentos sdo efetuados pela
analista financeira através do gerenciador financeiro bancario e todos os comprovantes das
transacBes sdo anexados a plataforma online, dando baixa nas devidas contas a pagar no
sistema.

Outra atividade importante desenvolvida pela area funcional financeira é a realizagao
dos orcamentos de custos dos projetos e a elaboracdo da proposta comercial ao cliente. Além
disso, o setor esta 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 esta em estagio inicial e encontra algumas dificuldades em
definir os custos realizados em cada projeto, tendo gerado diferencas significativas entre os
custos esperados e os realizados com a execucdo dos projetos, uma vez que falta uma
metodologia mais desenvolvida de previséo e apuragao dos custos.

A relacdo da empresa com o escritorio de contabilidade segue tanto o propdsito da
gestdo contébil 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 relatérios da empresa registrados na
plataforma, a necessidade de contato diario 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 balango patrimonial ou a
demonstracdo do resultado do exercicio, entre outros.

5.3 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 o
“comercial e marketing”. Contudo, o método para a implementagao dos centros de custos ainda
ndo esta desenvolvido. Até 0 momento, somente as despesas relacionadas a participagcdo em
feiras comerciais, publicidade ou treinamentos e cursos comerciais sao consideradas no centro
de custos comercial e marketing, enquanto todos os demais gastos séo alocados no centro de
custos administrativo e operacional. Desta forma, o agrupamento dos gastos por centro de
custos ainda néo é plenamente funcional na gestéo de gastos da organizagao.

Atraves da relacdo das contas gerenciais da organizagéo, evidencia-se que a maior parte
dos gastos sao 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 s&o atribuidos a nenhum centro de custo. E notavel
também a representatividade dos gastos com servigos de terceiros, correspondendo a 43,27%
dos gastos da empresa considerando todos os centros de custo. Os servigos de terceiros tratam
da remuneracéo paga aos proprios colaboradores, uma vez que a empresa utiliza o regime de
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contratacdo por terceirizagdo com a maior parte de sua equipe. O relatorio mais utilizado para
a gestdo e avaliacdo da situacdo financeira da organizacédo € o fluxo de caixa, o qual é gerado
automaticamente pelo sistema de gestdo empresarial tanto em periodos diarios quanto mensais.

Uma vez que o fluxo de caixa é o relatorio financeiro de maior utilizagdo pela
organizacdo, o regime contabil utilizado em seus registros financeiros é o regime de caixa,
apesar de haver alguns relatorios 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 o pagamento ou recebimento propriamente dito,
independente da data do fato gerador do compromisso (compra ou venda efetuada).

O custeio efetuado pela organizacgdo 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 mao de obra direta,
materiais diretos e servi¢os subcontratados aplicados aos produtos sdo 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 ndo aferida
— e também a participacdo que o0 projeto representa no faturamento do més em questdo. A
apropriacdo dos custos indiretos aos produtos avaliada caso a caso é ainda possivel na
organizagdo 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 relacdo 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 0 custeio é 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 absorcdo. 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 variaveis. De acordo com este método de custeio, 0s custos diretos sdo atribuidos
diretamente aos produtos, enquanto os custos indiretos sdo rateados aos produtos ou servicos
de acordo com os critérios estabelecidos pela organizagdo. 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 é 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 (IPI),
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 Servi¢cos (ICMS), Imposto
sobre Servicos de Qualquer Natureza (ISS). A utilizagdo 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 tributagdo Ihe é favordvel financeiramente devido a sua
aliquota reduzida em relacéo as dos tributos que substitui.
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5.4 ORCAMENTO E POLITICA DE PRECIFICACAO

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

Efetivamente um orcamento se inicia a partir do projeto técnico elaborado pela area
funcional de Operagdo. A partir deste, é possivel determinar os materiais, equipamentos,
Servicos e outros gastos que devem incorrer durante a producéo e implementacao do projeto. A
area de operagdo fica responsavel por levantar a méo de obra direta prevista para a subarea de
software com o desenvolvimento, testes, instalacdo e integracdo da plataforma de 10T ao longo
de todo o cronograma do projeto. Com o levantamento da quantidade em horas de méo de obra
direta necessaria, o gerente de operacgdes efetua o orcamento do custo destes servigos em termos
de mé&o de obra e apresenta o céalculo ao setor financeiro.

Paralelamente ao orcamento dos servicos de desenvolvimento pela area de operacao, a
area administrativa/financeira € responsavel por levantar e orcar os gastos previstos referentes
aos materiais diretos, & mao de obra indireta e as demais horas de mao 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 mao
de obra direta € a utilizada pela subarea de hardware — com a montagem, testes e embalagem
dos equipamentos de rastreamento que compdem a solucdo. Ja os materiais diretos consistem
nos componentes, equipamentos e acessorios que compdem o0s produtos montados para a
solucdo. A empresa possui uma ficha técnica para cada um destes produtos montados
determinando a quantidade necesséaria 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
eletronica para o orgamento dos itens em questdo. No modelo utilizado constam todos 0s
equipamentos montados pela empresa e a quantidade necessaria de cada componente para cada
um deles, desta forma sédo observados no projeto técnico os produtos e suas quantidades
necessarias para a solucédo e preenchidos na planilha modelo de or¢camento.

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 sédo
predominantes sobre os componentes nacionais. A partir destes dados, a planilha calcula
automaticamente a partir de formulas matematicas preestabelecidas os custos com materiais
diretos e com mao de obra para cada item e para o total do projeto.

Apos a finalizagdo dos dois orgamentos parciais de custos, o gerente financeiro
consolida o orgamento dos produtos e servigcos para chegar ao custo total do projeto. Sobre os
custos é 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 organizacéo para desenvolver o projeto orgado.

A politica de precificacdo da organizacdo advém de seu planejamento e metas definidas
em seu Objectives and Key Results (OKR), ou Objetivos e Resultados-Chave, no qual o
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faturamento para os proximos dois anos é previsto levando em consideracdo a evolucdo da
organizacao e de seu mercado. Atraves desta informacdo e também do capital médio investido
na empresa, o diretor presidente define uma margem média esperada para a organizacao e valida
este numero com a chamada “equipe de decisdes”, composta pelo diretor e pelos gerentes
financeiro, de operacGes 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 orgcamentos, quatro diferentes precos de venda para a proposta ao cliente:
cada um deles baseado em um cenario de margem sobre o custo total dos produtos, sendo o
primeiro cenario com a margem media esperada e 0s outros cenarios com descontos
progressivos de 5%, 10% e 15% no preco final do projeto orgado. Sobre o custo do
desenvolvimento, o qual € 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 precgo de venda cobrado dos clientes por cada homem-hora dos profissionais técnicos
envolvidos é fixado pela empresa com base nos pregos praticados pelo mercado, ao invés de
ser definido através da margem esperada sobre o custo.

Ao finalizar a proposta inicial do projeto constando os quatro pregos globais referentes
a cada um dos cenarios, a equipe de decisBes se retne para a composicao final da proposta, a
qual utiliza o modelo de planilha eletronica voltada a elaboracéo das propostas comerciais. S0
entdo observados pela equipe da diretoria e geréncia 0s aspectos técnicos e comerciais do
projeto para concluirem qual dos precos devem utilizar, respeitando as margens definidas
anteriormente em um dos quatro cenarios. Nesta ocasido, € avaliado o preco final da proposta
em funcéo de fatores como, por exemplo, a incidéncia da concorréncia sobre o negécio ou a
sensibilidade do cliente ao preco, que podem forgar 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
preco mais competitivo.

Outro fator que foi também avaliado somente nas Gltimas 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, 0s custos com o 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 méo de obra dos desenvolvedores alocado para
cada orcamento e tornando a proposta muito mais competitiva frente aos concorrentes.

Ap06s a definicdo do preco final da proposta € ainda definida pela equipe de decisdes
uma margem de negociacdo, com a qual o gerente comercial possuira autonomia para reduzir
o0 preco final caso avalie que seja determinante para o fechamento durante o processo negocial
com o cliente, apos o envio da proposta técnica/orcamentaria. Caso o setor comercial nédo
obtenha éxito no fechamento do negocio por dificuldades com o preco mesmo apos utilizar a
margem de negociagdo definida, a equipe de decisdes pode ser novamente reunida para
reavaliar e redefinir a proposta quanto as necessidades do cliente e a viabilidade para a empresa,
buscando a concretizagdo do negdcio.

5.5 TOMADA DE DECISAO

Como apontado pela analise da estrutura organizacional da Alpha Rastreamento
Industrial, a centralizagdo vertical do poder predomina de forma a evidenciar-se a hierarquia
por autoridade no processo de tomada de deciséo, apesar de os demais colaboradores possuirem
alguma autonomia sobre 0s processos operacionais que executam. A disposi¢do da organizagado
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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 decisdes de cada setor séo referentes as suas atividades desenvolvidas.

A organizacdo ndo possui um planejamento estratégico elaborado, porém as principais
diretrizes e metas gerais, tanto comerciais quanto operacionais, constam em seu Objetivos e
resultados-chave. Este documento alinha as expectativas do neg6cio ao contexto do mercado
em um horizonte de dois anos, bem como sao tragadas 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 trajetdria percorrida pela organizacéo
que culminou em sua situacdo atual. A partir deste documento e de alguns relatdrios gerenciais
financeiros também é elaborado o Relatério de Desempenho, o qual é apresentado
trimestralmente aos seus investidores. Portanto, 0 OKR deve estar sempre atualizado em
periodos de até trés meses para que possa refletir o contexto atual da organizacéo quanto a seus
objetivos e resultados, exercendo papel fundamental como base para a tomada de decisoes.

As reunides semanais entre todos os colaboradores e as reunifes 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 visdo sistémica mais precisa.

A reunido da equipe de decisdes ocorre sempre ap0s a reunido semanal da organizacao.
Conforme descrita, esta € composta pelo diretor presidente e os trés gerentes da organizacao: o
administrativo/financeiro, o de operac6es e o comercial. O foco desta reunido séo as decisdes 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 definida ao
menos uma reunido da equipe de decisdes por semana, todavia a qualquer momento esta equipe
pode se reunir para resolver situa¢fes importantes quando necessario. O diretor presidente e 0s
gestores se dedicam em periodo integral as atividades da organizagdo, o que torna a
comunicacdo e a tomada de decisdo um processo mais acessivel e agil.

Quanto as decisbes estratégicas, estas sdo propostas pelo diretor presidente ou surgem
através de demandas trazidas pelos gerentes e passam por discussdo com a equipe de decisdes.
A tomada de decisdo é centralizada no diretor presidente, visto que exerce a decisdo final.
Contudo, para as tomadas de decisdo é essencial a comunica¢do e consulta com os gerentes, 0s
quais possuem conhecimento e experiéncias a agregar para este processo. Para melhor
embasamento sobre as decisdes a serem tomadas, em algumas situacdes 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 o porte pequeno da empresa e a acessibilidade em questdo de
comunicacéo direta sdo facilitadores deste processo. As decisdes operacionais sdo mais ligadas
a rotina dos setores e cada gerente pode tomar as decisdes em conjunto com os analistas sob
sua autoridade, os quais compartilham o exercicio das atividades e o conhecimento técnico
sobre estas. Importante destacar que as metas globais da organizacgéo e especificas dos setores
devem sempre ser levadas em consideracdo, de forma com que as ac¢Oes efetuadas se alinhem
aos objetivos definidos da organizacao 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 organizagdo, 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 organizagdes sdo a elaboracdo de orcamentos que se aproximem
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0 quanto possivel do custo real dos projetos executados e 0 acompanhamento dos custos durante
a execucdo do projeto para comparacgao entre 0s custos previstos e os realizados. Estas acOes
permitem a precificacdo mais adequada e competitividade no mercado, além de alinhar as
propostas as margens esperadas pela organizagéo. Além disso, o conhecimento dos gastos da
empresa e de sua situacdo financeira, expressos atraves dos relatorios gerenciais, sdo de suma
importancia para as decisdes sobre a priorizagéo de gastos e para o planejamento comercial e 0
de investimentos. Os custos realizados dos projetos representam o0s gastos da organizacéo,
enquanto o custo or¢ado somado a margem de lucro define os precos de venda e, por
conseguinte, as receitas obtidas. Desta forma, as decisdes alinhadas a gestdo de custos impactam
no resultado da organizacgdo tanto pelas saidas financeiras quanto pelo seu faturamento.

5.6 DISCUSSOES DOS TOPICOS GESTAO DE CUSTOS E TOMADA DE DECISAO

Foi possivel observar, através do fluxo de atividades desenvolvido pela empresa no
desenvolvimento de cada projeto, que a interacdo entre as areas funcionais é¢ fundamental para
0 sucesso de suas solucBes ofertadas. Com a descri¢do 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 organizagao possui uma preocupagdo com
sua gestdo financeira, entendendo a sua importancia para a obtengéo de bons resultados, mas se
encontrando apenas em um inicio de sua estruturacao financeira.

Resultados semelhantes podem ser observados nos estudos anteriores. Nos resultados
alcancados por Souza (2007) foi observada a necessidade da reviséo da politica de precificacdo
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 implementacdo da gestdo de custos na organizacdo pode
desempenhar um papel determinante para o sucesso e sobrevivéncia destas, com base no apoio
as decisdes da empresa estudada propiciado pelas analises 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
0 impacto dos custos fixos sobre os resultados do negdcio para tomarem decisdes apropriadas.
Pellegrino (2012) identificou a utilizacdo do método custeio variavel em todas as organizagdes
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.

As analises de Oliveira (2009) possibilitaram a constatacdo de que as receitas da
organizagdo ndo sdo suficientes para superar seus gastos, gerando um resultado negativo para
a incubadora. Foram também apontados pelas analises 0s niveis necessarios entre gastos e
receitas para que a organizagdo desempenhe um resultado positivo. Como resultado do estudo,
a autora pbde 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 decisdes relevantes, evidenciando a importancia da pratica de uma
gestéo de custos eficiente nas organizagoes.

O trabalho de Dangui (2013) apresentou a esquematizacao da aplicagdo dos métodos de
custeio (custeio variavel, absorcdo e o ABC) 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 gestao
de pessoas, sobretudo a respeito da possibilidade de melhoria nos desempenhos obtidos com
atividades da colheita, plantio, transporte e armazenagem.
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No trabalho de Carlos Filho (2014) foi possivel o entendimento do comportamento da
amostra quanto as questdes de gestdo de custos, dos métodos de custeio utilizados, da prética
do acompanhamento dos gastos, da politica de definicdo do preco de venda, praticas de gestao
de caixa e do risco operacional. A tabulacdo cruzada de informac@es relacionadas também foi
efetuada para um melhor entendimento do comportamento dos fatores investigados. Apds a
apresentacdo das andlises, entre o0s principais resultados destacados constaram 0
comportamento de concentracdo das tomadas de decisdes por 45% dos gestores, O
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 0
desconhecimento da gestéo de risco operacional por 75% dos avaliados.

A pesquisa de Aradjo (2015) empregou basicamente 0 mesmo método da pesquisa
apresentada por Carlos Fialho (2014), por sua vez, o estudo desenvolvido por Aradjo (2015)
contou com 52 empresas de confeccBes respondentes do questionario como instrumento de
coleta. Através do mesmo processo de anélise relatado, a autora pode apresentar os resultados
da pesquisa e estabelecer uma comparacdo com o0s dois estudos anteriormente citados.
Significativas diferencas referentes as dimensdes pesquisadas foram apontadas em relacéo 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
utilizacdo de um método de custeio por 61% das organizacdes estudadas, a utilizacdo de
escritorio contabil como apoio em 90% e o uso do relatério do fluxo de caixa por 57% das
empresas abordadas.

6 CONSIDERACOES FINAIS

E notavel a relevancia e representatividade das MPEs no Brasil e sua importancia para
o desenvolvimento econémico e social do pais. Observou-se também, nos ultimos anos, uma
intensificacdo da abertura de pequenas empresas de base tecnoldgica, impulsionadas pelas
novas demandas do mercado. A inovacdo 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 o
acesso a infraestrutura, um ambiente propicio ao seu desenvolvimento e principalmente e
capacitacdo e formacao 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 incubacéo e hoje se consolidam
no mercado como grandes empresas. Além da relevancia e potencial apresentado pelas
empresas incubadas de base tecnoldgica, evidenciaram-se também, de maneira geral,
caracteristicas peculiares nestas organizac¢@es, como estruturas flexiveis e processos dindmicos.
Contudo, séo 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 situagdo-problema.

Em consonancia com a motivacdo do estudo voltada ao mercado, o objetivo deste
trabalho foi identificar dificuldades no alinhamento entre a gestdo de custos e 0 processo de
tomada de decisbes em uma empresa incubada de base tecnologica. Para este fim, foi
desenvolvida a pesquisa de campo com base nos documentos, entrevistas e observagoes
efetuados na organizacdo estudada. Descreveram-se, com foco gerencial, 0s processos e
praticas da organizacdo no que se refere as categorias de analise definidas para a gestdo de
custos: sistemas e recursos informacionais utilizados, processos financeiros, controle dos gastos
da organizacdo, orcamento e politica de precificacdo e processo de tomada de decisdo. Foi
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possivel verificar que, com a recente reestruturacdo, houve também um maior foco na
organizacédo e controle financeiro da empresa. Nesta ocasido, 0s processos financeiros foram
definidos e papéis mais claros adotados pelos colaboradores. Todavia, destacou-se também que
estes foram apenas 0s primeiros passos da empresa em busca de um controle de gastos eficiente
e que ainda nao 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, 0
nivel de controle dos gastos da empresa ndo permitia o conhecimento dos custos reais dos seus
projetos, bem como as margens de lucro realizadas.

Percebe-se necessidades diversas em todas as categorias de analise observadas. Destaca-
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
informagdes gerenciais confiaveis 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
utilizag&o de algumas funcionalidades do sistema de gestdo empresarial e a autonomia do setor
financeiro no processo de contas a pagar.

Quanto aos objetivos propostos pelos estudos anteriores, destaca-se, de maneira geral,
um carater de compreensdo e analise sobre 0 assunto, mas pouco se expressou a intencéo do
desenvolvimento de analises aprofundadas acerca das dificuldades no alinhamento entre a
gestdo de custos e o processo de tomada de decisdes. Esta critica ndo invalida os resultados
alcancados pelos estudos citados, mas reforca a diferenciacdo e o valor da contribuicdo do
presente estudo, bem como dos resultados por ele alcangados. A contribuicao é vislumbrada em
termos académicos, Vvisto a escassez de pesquisas nesta linha de estudo, bem como em termos
praticas, sendo que os achados aqui encontrados poderdo ser utilizados por outras empresas
incubadas.

Com relacéo a trabalhos a desenvolver em outras organizagoes, sugere-se a replicacao
da metodologia de estudo de caso utilizada neste estudo para outras empresas incubadas de base
tecnoldgica e até mesmo empresas tradicionais, visando o estabelecimento de comparacgdes
entre as implicacdes da gestdo de custos e tomada de decisdes nas diferentes empresas e 0s
resultados obtidos. Outra recomendacdo de estudo futuro seria o desenvolvimento de uma
pesquisa com abordagem quantitativa através do procedimento de levantamento, de forma a
considerar como populacdo 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 decisfes nestas empresas e 0 alinhamento existente entre estes, de
forma a gerar uma andlise estatistica com possibilidade de inferéncia das conclusfes sobre a
populacdo estudada. Desta forma, seria possivel a compreensdo das préaticas referentes a gestdo
de custos e tomada de decisdes utilizadas na populacdo de empresas incubadas e consistiria
também em uma base de comparacéo e referéncia para empresas incubadas desenvolverem-se
quanto a estes temas na busca pela potencializagéo de seus resultados.
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