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O objetivo do artigo consistiu em desenvolver um alinhamento da gestdo de custos com o processo
de tomada de decisdes em uma empresa incubada de base tecnoldgica. Realizou-se uma pesquisa
descritiva, por meio de estudo de caso, com abordagem qualitativa, utilizando as técnicas de coleta
de dados entrevista e observagdo. Apds a andlise de contetudo, procedeu-se com a descri¢do do
ambiente interno e externo a organiza¢do e com o diagndstico das praticas utilizadas referente a
sua gestdo de custos e tomada de decisdes segundo categorias de analise definidas. A analise
identificou as necessidades organizacionais da empresa, como a falta de apoio informacional a
gestdo através de informagGes confiaveis sobre seus gastos e de metodologias para praticas
essenciais - entre elas a classificagdo dos gastos, o rateio dos custos indiretos e o método de custeio
-, caracterizando o subaproveitamento de sua gestdo de custos. Foi elaborada uma proposta
pratica de intervengdo para o alinhamento entre sua gestdo de custos e tomada de decisdes,
através de medidas como a classificagdo gerencial dos gastos, a redefini¢do dos centros de custos,
o estabelecimento de critério para rateio dos custos indiretos, a implementa¢do do método de
custeio por absor¢do e o acompanhamento entre gastos previstos e realizados. A contribui¢do 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 contribuicio académica, o trabalho
contribuiu para a compreensdo da relagdo ainda pouco explorada entre os temas gestdo de custos
e tomada de decisio em uma empresa incubada.
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The objective of the article was to develop an alignment of cost management with the decision-
making process in a technology-based incubated company. A descriptive research was carried
out, through a case study, with a qualitative approach, using the techniques of data collection,
interview and observation. After the content analysis, we proceeded with the description of the
internal and external environment of the organization and with the diagnosis of the practices
used regarding its cost management and decision making according to defined analysis
categories. The analysis identified the company's organizational needs, such as the lack of
informational support for 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 costing method -, characterizing the underutilization of
its cost management. A practical intervention proposal was drawn up to align your cost
management and decision making, through measures such as the managerial classification of
expenses, the redefinition of cost centers, the establishment of criteria for apportioning indirect
costs, the implementation of absorption costing method and monitoring of planned and realized
expenses. The contribution to the company consists of the optimization of 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 still little explored relationship between the themes
of cost management and decision making in an incubated company.
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1 Introduction

Favorecidas por suas caracteristicas
flexiveis e de rapida resposta a este fendmeno, tem
crescido o numero de pequenas empresas e também
sua participacdo na economia nacional. Segundo
pesquisa do Servigo Brasileiro de Apoio as Micro
e Pequenas Empresas — Sebrae (2015), o0 nimero
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 participagdo 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.
Inseridas neste cenario e motivadas pelas novas
demandas do mercado estdo as pequenas empresas
de base tecnoldgica.

Um expressivo nimero de iniciativas tem
resultado em diversas organizages com potencial
de crescimento, apesar da disponibilidade escassa
de recursos e a lacuna 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 organizacéo.
Silva (1999) considera que a preocupagao com 0s
custos e sua determinacdo é um fator cada vez mais
estratégico para as organizacdes, e atribui este fato
a um ambiente de grande acirramento da
concorréncia e competitividade do mercado.
Destaca Martins (2010) a importancia da gestao de
custos no processo de tomada de decisdo, pois € a
partir dos dados fornecidos que os administradores
deverdo basear suas decisfes a respeito de quanto,
quando e em que setor devera ser investido, assim
como a precificagdo dos produtos ou servicos
produzidos pela organizagdo. Os achados de
Zanin, Magro e Mazzioni (2019, p. 15) “sugerem
um grande nimero de empresas que ndo utilizam
métodos de custeio, tornando-se fator de
preocupagdo pela importancia que a utilizagdo
desses métodos exerce na formacdo do preco de
venda dos produtos e para controle dos custos nos
processos decisérios”. De forma mais especifica,
segundo os autores, “aquelas empresas que se
utilizam de métodos de custeio focalizam na
absorcéo e variavel, que sdo os menos complexos
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para implementacéo e, portanto, apresentando um
custo-beneficio razoavel. Conclui-se que métodos
mais avancados de custeio ndo tém sido
ferramentas  utilizdveis no  contexto das
organizag0es estudadas”.

Foi constatado na organizacdo estudada —
uma empresa incubada de base tecnoldgica — um
recente processo de reestruturagdo onde passou a
haver uma maior preocupagdo com o controle de
seus gastos, sendo iniciada a definicdo dos seus
processos financeiros com o intento de desenvolver
sua gestdo de custos. Contudo, observou-se que
apenas medidas iniciais foram executadas e ainda
ha diversas importantes praticas nao aplicadas para
a efetividade dos processos relacionados. Como
reflexo, tem-se que a gestdo de custos
desempenhada na organizagdo ndo viabiliza de
forma eficaz o conhecimento, a disponibilizacéo e
interpretacdo  das  informagdes  gerenciais
relacionadas aos gastos do negocio como subsidios
no suporte a tomada de decisGes da empresa. Neste
contexto, a situacao-problema do presente estudo
consiste na falta de alinhamento entre a gestéo de
custos e o processo de tomada de decisGes na
empresa incubada de base tecnoldgica estudada.

O objetivo do trabalho consistiu em
desenvolver um alinhamento da gestdo de custos
com o processo de tomada de decisdes em uma
empresa incubada de base tecnoldgica. Efetuando-
se uma busca sistematica 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 decisdes 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, ha de salientar-se a
relevancia do estudo ao resultar em uma ferramenta
de auxilio a gestdo da organizacdo 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. O trabalho almeja fornecer
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uma proposta de acOes valida através da gestdo de
custos adequada a realidade da empresa incubada
estudada, possibilitando ganhos em eficiéncia e
competitividade, ao melhor embasar o processo de
tomada de decisdes através de um conhecimento e
controle gerencial consistente sobre a situacéo 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 decisOes é esperado através da proposta
de intervencéo elaborada a partir do estudo.

2 Referencial Tedrico
2.1 Gestdo de custos

No intuito de conceituar a gestao de custos,
sdo levantados os conceitos dos termos ‘“gestdao”,
“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 é a atividade que
busca por solugcdes ndo estruturadas para
problemas complexos por meio de processo
decisério orientado por diretrizes qualitativas e
quantitativas.

A expressdo custo também é utilizada sob
maneiras distintas, visto que ha diversos tipos de
custos e que séo classificados segundo concepcdes
diferentes quanto as necessidades de informacéo
(Noreen, Brewer, & Garrison, 2014). No sentido
contabil, Martins (2010, p. 17) entende o custo
como gasto relativo a bem ou servico utilizado na
producéo de outros bens ou servigos, relacionando
0s 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 econdmicos
no intuito de alcancar um propdsito.

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 propdésito de
avaliacdo de estoques nas industrias (Martins,
2010). Segundo Athar (2005), a contabilidade de
custos possui  como finalidades: fornecer
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informacdes para a determinagcdo dos fatores e
custos de producédo; determinar custos de diferentes
naturezas incorridos pelos setores da empresa,
pedidos ndo atendidos e inventarios; possibilitar a
reducdo de custos dos processos organizacionais;
controlar operagdes e atividades; levantar
subutilizacbes de recursos e médo de obra; e
elaborar orcamentos. A pratica da contabilidade de
custos € essencial para a gestdo de custos,
desempenhando importante papel para a gestdo do
negadcio ao prover informagdes sobre os custos para
apoio ao controle e tomada de decisbes na
organizacgéo (Santos, Schmidt, & Pinheiro, 2006).

Oliveira e Perez Junior (2005) relatam que
0 processo de globalizacdo da economia tem
resultado em um ambiente dindmico e de forte
competicdo para empresas em todo mundo,
exigindo que os gestores adotem posturas mais
eficazes, abrangentes e competitivas. Para tanto, 0s
negocios precisam ser geridos de maneira a buscar
0 aprimoramento continuo das suas praticas
gerenciais a fim de se manterem competitivas
frente ao mercado e apresentarem bons resultados.
A gestdo de custos — seja em organizagdes voltadas
a producdo de bens ou servi¢os — constitui uma
destas préaticas gerenciais e demonstra sua vital
importancia para a satde financeira do negécio sob
diversos aspectos (Santos, Schmidt, & Pinheiro,
2006). Hilton, Maher e Selto (2006), descrevem a
gestdo de custos como uma filosofia, uma atitude e
um conjunto de técnicas para criar mais valor a um
custo menor. Stenzel e Stenzel (2003), por sua vez,
definem a gestdo de custos como a administracdo
de recursos financeiros e humanos valiosos que
resulta em beneficios para 0s componentes
importantes de uma organizacdo. Todavia, segundo
Johnson e Kaplan (1987), muitos estudos sobre
gestéo 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 organizagfes, uma vez que estas
acabam por apenas mensurar seus custos, quando
acreditam estar gerindo-os (Tichacek, 2005).

Em termos estratégicos, Martins (2010)
conceitua a gestdo de custos como a integracédo
entre 0 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
organizagdo, uma vez que 0 mercado exige
qualidade, eficiéncia e produtividade. A melhoria
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nestes indices é possibilitada através de um
processo mais estratégico de tomada de decisdes,
onde o gestor possui maior nivel de conhecimento
e informacgBes mais apuradas sobre 0 negocio ao
tomar as decisfes (Nakagawa, 2000).

Ketelhohn (2006) coloca que a andlise dos
gastos através da gestdo estratégica de custos leva
em conta um numero maior de elementos como
influenciadores do comportamento dos gastos do
que a abordagem tradicional de custos. A gestdo
estratégica dos custos se alinha ao posicionamento
adotado pela organizacdo no seu planejamento
estratégico, direcionando os esforgos a execugédo
deste planejamento nos processos organizacionais.
Desta forma, a gestdo estratégica de custos vai além
das puras analises financeiras para gerar um
resultado mais aplicado a posicao da empresa, uma
vez que compreende a relacdo entre suas diversas
atividades, acrescentando uma visdo qualitativa as
informacdes gerenciadas. Por este motivo, Martins
(2010) avalia a gestdo estratégica de custos como
mais abrangente, ao considerar toda a cadeia de
valor em sua anélise, desde a origem dos recursos
materiais, humanos, financeiros e tecnoldgicos
utilizados até o consumidor final.

Para Cutrim e Callado (2020, p, 29), “no
caso da Contabilidade de Custos e da
Contabilidade Gerencial, o gestor pode ter acesso a
informagdes e relatorios elaborados
especificamente para aquela empresa. O
crescimento no numero de empresas associado ao
aumento na competitividade, gera a necessidade da
informacdo contabil tempestiva, ndo sO para
atender as necessidades fiscais, mas principalmente
capaz de fazer a diferenca nas decisdes tomadas
pelos usuarios”. Campos, Gongalves e Brandao
(2019, p. 12-13) entendem que “a analise de custos
é uma ferramenta estratégica no processo
decisorio, sendo indispensavel na execucdo de
diversas tarefas gerenciais, tais como, formacéo
de preco, otimizagdo da producdo, valoracdo de
estoque, entre outros”.

2.2 Tomada de decisdo

As decisdes sdo inerentes a atividade
humana e ocorrem naturalmente em diversas
situagOes, das rotineiras as mais importantes. As
decisGes gerenciais impactam diretamente sobre o
desempenho da organizacdo, bem como suas
implicagbes afetam seus stakeholders, como
colaboradores, socios, investidores, fornecedores,
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clientes e até a sociedade. Pela sua capacidade em
impactar o negécio e definir o desenvolvimento e
até a sobrevivéncia das organizacdes, a tomada de
decisbes se mostra um fator primordial em todas as
empresas. E através das tomadas de decisdes e suas
implicacdes que os gestores conduzem o0s negdcios
na diregdo dos interesses das organizagdes
(Zamarioli, Benze, & Escrivao Filho, 2003).

A conceituagcdo da tomada de decisdes
pelos autores contribui para a compreensdao do
tema e revela que a definicdo deste termo
permanece inalterada ao longo das Ultimas
décadas, mantendo sua esséncia e significado.
Conforme Wadia (1966), o processo de tomada de
deciséo organizacional consiste em escolher, entre
as opcgdes de caminhos ou cursos de agdo possiveis,
0 mais adequado para o alcance dos objetivos da
empresa. Braga (1987) esclarece que a tomada de
decisdes é composta por procedimentos de
definicdo de um problema, avaliacdo de
alternativas e escolha de uma diretriz de acGes ou
solucdes, 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 opgdes, dentre diversas alternativas
disponiveis, seguindo etapas previamente
estabelecidas, a fim de atingir uma solucdo para um
problema especifico. Dacorso (2000) complementa
que, quanto mais alternativas existentes, maior ¢ a
complexidade na tomada de decisdes, afinal, ao
comparar alternativas, o decisor observa quais das
opcdes oferecem os resultados mais satisfatorios.

Conforme Freitas et al. (1997), as principais
variaveis que interferem no processo de tomada de
decisbes nas empresas sdo 0s objetivos da
organizacdo, os critérios de racionalizacdo e de
eficacia, a disponibilidade das informacdes,
raciocinio, valores, crengas e recursos. Estas
variaveis funcionam como apoio ao tomador de
decisdo, sobretudo quando o conteudo das
informagdes  possibilita a formulagdo de
conhecimento sobre o assunto, contribuindo para a
formacéo de recursos para a execucao de decisdes
adequadas.

Desta maneira, evidencia-se a necessidade
das organizacGes por conhecimentos apropriados
sobre seu negocio de forma a reunirem um
conjunto de informacbes para a redugdo de
incertezas no processo decisério. Porter (1989)
discorre que cada vez mais as informacOes se
tornam vantagem competitiva para as empresas,
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uma vez que sua posse e disponibilizagdo influem
diretamente sobre 0 processo  decisorio,
posicionando estrategicamente a empresa a frente
de seus concorrentes. Com isto, é possivel inferir
que a tomada de decisbes organizacionais se
caracterizam pela realizacdo de escolhas entre as
possiveis alternativas para uma determinada
situacdo visando o alcance de um objetivo ou
resultado. Contudo, o processo decisorio pode ser
otimizado através da reducéo do risco e incertezas
por meio de um maior conhecimento ou subsidios
de informacdes relevantes a decisdo em questéo,
fornecendo vantagens ao decisor.

As decisdes organizacionais sdo presentes
nas atividades de qualquer gestor e em qualquer
tipo de empresa, desde decisbes simples e
rotineiras a decisdes cruciais para os resultados do
negocio. Deste modo, apresentam varia¢es quanto
as suas caracteristicas, contextos, natureza dos
problemas a serem solucionados, interacdo entre
individuos na decisdo e outros aspectos. Portanto,
sdo observados os diferentes tipos das decisfes as
quais 0s gestores precisam tomar no exercicio de
suas funcoes. Freitas e Kladis (1995) se baseiam no
contexto de ocorréncia das decisdes 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
organizacdo; decisbes taticas, referentes a
definicdo e execucdo de operacdes de controle
sobre processos desenvolvidos na organizacdo; e
decisbes operacionais, relacionadas ao
desenvolvimento e & eficiéncia das atividades
operacionais, de forma a otimizar os processos
produtivos.

Pressupbe-se  que as  informacdes
relacionadas aos custos podem cooperar com as
decisbes tomadas pelos gestores nos diferentes
niveis estratégicos colocados por Freitas e Kladis
(2015). Conforme Lizote et al. (2020, p. 1), “os
efeitos de suas decisbes serdo percebidos tanto no
presente quanto em longo prazo e ainda estardo
resguardadas na escolha da alternativa que
proporciona maior vantagem competitiva”. Visto
que decisOes estratégicas, taticas e operacionais
sempre envolvem custos, “a gestdo de custos é uma
importante ferramenta para a tomada de decisdes
nas empresas” (Lizote et al,, 2020, p. 1).

3 Procedimentos Metodoldgicos
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A pesquisa realizada se define como
descritiva quanto aos seus objetivos, uma vez que
seus propasitos sdo viabilizados pela compreenséo
e andlise da realidade da organizacdo estudada.
Quanto ao procedimento utilizado, a pesquisa faz
uso da modalidade de estudo de caso para
possibilitar a compreensao mais profunda sobre a
organizacdo e assim propor acgdes para O
alinhamento entre sua gestao de custos e tomada de
decisdes. A empresa selecionada apresentou
caracteristicas favoraveis como objeto do estudo,
primeiramente por ser uma tipica empresa
incubada de base tecnoldgica com uma solucao
efetiva advinda de uma pesquisa cientifica e com
potencial comercial a ser explorado ao longo do
processo de incubacgdo. Ademais, a empresa ja se
apresenta em operacdo, com a fase de
implementacdo e o desenvolvimento dos produtos
e servicos concluida; encontrando-se na fase de
crescimento, onde sua prioridade é oferecer o
produto ao mercado e fortalecer sua atividade
comercial para gerar resultados financeiros. A
Alpha Rastreamento Industrial € uma pequena
empresa de tecnologia incubada no Midi
Tecnoldgico desde o final do ano de 2015 e que
atua com solucGes de rastreabilidade de insumos,
maquinas e produtos em processo. Seu mercado-
alvo consiste nas industrias de manufatura,
desenvolvendo sistemas inteligentes utilizando
combinagbes de hardwares e softwares para
solucionar os problemas logisticos e operacionais
enfrentados pelos seus clientes, buscando assim a
otimizacdo de processos e resultados.

No que concerne a abordagem do estudo,
tem-se 0 emprego da pesquisa qualitativa por
melhor se adequar as caracteristicas do
conhecimento  almejado, através da qual
possibilitou-se a compreensdo da realidade da
organizacédo e o estudo de suas particularidades e
experiéncias individuais de forma orientada aos
processos, levando-se em consideracdo a
propriedade subjetiva dos dados observados. A
pesquisa foi desenvolvida segundo as etapas
relacionadas e descritas na Figura 1.

Figura 1. Etapas da pesquisa

Etapa_da Descricdo

pesquisa
Formulacéo do Identificacdo da situacdo-problema
problema gue motivou o estudo
Definicédo da Definicdo da organizagdo como
unidade-caso objeto de estudo
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Coleta de dados por meio de pesquisa
documental, entrevistas
semiestruturadas e observacado de
processos

Coleta de dados

Avaliacdo e Registro dos dados obtidos e
analise dos interpretagdo através de analise de
dados contelido

Analise da Analise através das categorias de

realidade analise definidas
Elaboracéo da
proposta de
intervencdo
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Desenvolvimento da proposta a
organizagdo

A pesquisa iniciou com a etapa de
formulacdo da situacdo-problema. “Problema é
uma dificuldade, tedrica ou pratica, no
conhecimento de alguma coisa de real importancia,
para a qual se deve encontrar uma solugdao”
(Marconi & Lakatos, 2002, p. 26). Para tanto, foi
apontada a dificuldade das empresas incubadas
com sua gestdo e considerando a importancia da
gestdo de custos para o processo de tomada de
decisOes, definiu-se como a situagdo-problema do
estudo de caso a falta de alinhamento entre a gestéo
de custos e a tomada de decisdo na empresa
incubada de base tecnologica. A partir disso, foi
definida como unidade-caso a organizagéo
selecionada para participacdo no estudo.

A terceira etapa consistiu na coleta de dados
da pesquisa de campo, compostos por dados
secundarios e priméarios. A obtencdo dos dados
secundarios foi feita através da técnica de pesquisa
documental. “A caracteristica da pesquisa
documental é que a fonte de coleta de dados esta
restrita a documentos, escritos ou ndo, constituindo
0 que se denomina de fonte primarias” (Marconi &
Lakatos, 2002, p. 62).

Na a coleta dos dados primarios foi
empregada a técnica de coleta de dados por
entrevistas individuais semiestruturadas e também
a observacdo de processos  financeiros
desempenhados pela organizagdo. “A entrevista
semi-estruturada, a0 mesmo tempo em que valoriza
a presenca do entrevistador, possibilita que o
informante use toda sua criatividade e
espontaneidade, valorizando mais a investigagao”
(Colauto & Beuren, 2004, p. 133). Ja a observagéo,
como técnica de coleta de dados, “ndo consiste
apenas em ver e ouvir, mas também em examinar
fatos ou fendmenos que se deseja estudar”
(Marconi & Lakatos, 2002, p. 88).

Foram realizadas quatro entrevistas — sendo
trés delas com o gerente administrativo/financeiro
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e uma com o diretor presidente da organizagdo — 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 péde contribuir para
0 entendimento do fendmeno estudado e,
consequentemente, para o alcance dos objetivos
geral e especificos.

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
analise descritiva. Para os dados primarios foi
empregada a tecnica andlise de conteldo,
baseando-se na interpretacao das respostas, pontos
de vista e processos dos observados e entrevistados
para a formulacdo de consideracBes sobre os
resultados. Na andlise de conteldo “trata-se de
compreender melhor um discurso, de aprofundar
suas caracteristicas (gramaticais, fonoldgicas,
cognitivas, ideologicas etc.) e extrair 0S momentos
mais importantes” (Richardson, 1999, p. 224).

Para tanto, foram definidas cinco categorias
de analise para os fatores analisados: sistemas e
recursos informacionais utilizados; processos
financeiros; controle dos gastos da organizagéo;
orcamento e politica de precificacdo; e 0 processo
de tomada de decis@o. A analise por categoria “se
baseia na decodificacdo de um texto em diversos
elementos, os quais sdo classificados e formam
agrupamentos analégicos” (Richardson, 1999, p.
243).

Em seguida, desenvolveu-se o diagndstico
da organizacdo, consistindo na quinta etapa da
pesquisa. Com os resultados da analise de conteido
da etapa anterior, foi possivel descrever os aspectos
da organizacdo segundo cada categoria de analise
utilizada para a melhor compreensdo dos fatores
analisados. Foi realizado o diagndstico com base na
situacdo-problema e nas constatacbes 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 decisoes.

Por fim, na dltima etapa da pesquisa foi
elaborada a proposta de intervencdo a organizagdo
a partir dos apontamentos da base tedrica levantada
e da analise do contexto e da realidade social da
organizacdo. A proposta € composta por diversas
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proposicdes em cada uma das cinco categorias de
analise, tendo por finalidade solucionar os
problemas e necessidades identificados na
empresa.

4 Analise da Realidade Estudada

4.1 Analise dos sistemas e recursos informacionais
utilizados

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. Estas ferramentas oferecem 0s recursos
necessarios para atender de forma mais 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, os 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 utilizada
caracteriza-se como um sistema de informacoes
que desempenha papel relevante para o
funcionamento da organizagéo, sobretudo para as
areas funcionais administrativa/financeira e
comercial, as quais possuem constante interacdo
com a plataforma durante a execucdo de suas
atividades diarias. Observa-se que o sistema de
gestdo financeira foi implementado recentemente
na organizacdo e ja apresenta resultados
significativos no controle sobre seus gastos e
informacdes financeiras, bem como na geracgdo de
subsidios para a tomada de decisdo. A
reestruturacdo dos processos financeiros iniciada
recentemente foi facilitada com a implementacéo
destes sistemas, 0s 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 elaboragdo de
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relatorios de facil acesso através do sistema. Estas
melhorias foram essenciais para a empresa na
atragéo dos investimentos obtidos e na participacédo
em programas de aceleragdo recentes, posto que
sdo importantes para a maior visibilidade da
situacdo financeira da empresa e, desta forma, para
a tomada de decisdes estratégicas. Contudo, 0 uso
da ferramenta na organizacdo estudada
corresponde ainda a apenas a uma parcela de seu
potencial e pode propiciar ainda maiores resultados
com recursos ainda néo utilizados plenamente.

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

Analisando o processo de lancamento de
entradas de caixa utilizado pela plataforma,
constatou-se que todas as entradas de caixa sdo
tratadas como receitas de vendas, gerando uma
dificuldade em contabilizar adequadamente
entradas como os aportes de capital dos socios e
receitas financeiras com aplicacBes e outros
investimentos, uma vez que estas entradas de caixa
também sdo lancadas como vendas para algum
cliente cadastrado. Por este motivo, 0s s6cios ou 0S
bancos, por exemplo, também precisam ser
cadastrados como clientes da empresa por serem
origem de entradas de caixa. Esta situagdo faz com
que no relatdrio de contas a receber constem todas
as entradas de caixa citadas, tornando o resultado
deste relatério distorcido em relacdo ao
faturamento da empresa.

Evidenciou-se que a elaboragdo do
orcamento e da proposta comercial aos clientes
trata-se de um processo integrado, embora seja
composto por diversas atividades e envolva trés
diferentes areas funcionais da organizagdo. Os
principais recursos informacionais apresentados
pela organizacdo para este processo foram os dois
modelos de planilhas eletrnicas: orgamento 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  orgamento,
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confundindo-se 0s dados entre as mesmas.
Portanto, por vezes a utilizacdo das duas planilhas
pode demandar retrabalho na alimentagcdo das
informacdes e gerar uma visualizacdo menos clara
e precisa do resultado final do orgamento e da
proposta.

4.2 Analise dos processos financeiros da
organizagéo

A atuagcdo do setor financeiro da
organizacdo tem passado por importantes
mudangas em direcdo ao apoio dos objetivos
organizacionais, processo que ficou mais evidente
com a reestruturagcdo do setor a partir do novo
gerente financeiro e administrativo. Um fator
importante propiciado foi a mudanga na cultura
organizacional implementada, onde passou-se a
compreender melhor a caracteristica estratégica da
gestdo de custos para a empresa. Com isso, foi
possivel estabelecer padrdes e processos visando o
registro e controle das informacBes para o
conhecimento mais preciso sobre a situacdo
financeira da organizacao.

Apesar do tamanho reduzido da equipe
administrativa/financeira, composta somente pelo
gerente e pela analista, estas mudangas 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 observagoes
sobre processos passiveis de otimizacgao.

No processo financeiro verificado, o diretor
presidente avalia os compromissos financeiros uma
Vez por semana para a autorizagdo dos pagamentos
e acompanha algumas atividades operacionais
financeiras. Com isso, o setor financeiro demonstra
alto nivel de dependéncia do diretor para suas
atividades rotineiras, sobretudo na fungédo contas a
pagar. Apesar de se dedicar as atividades da Alpha
Rastreamento em periodo integral, o diretor pode
ter compromissos que dificultam esta dependéncia,
como é comum 0 mesmo estar em viagem tratando
dos interesses da empresa. O diretor também
participa ativamente da gestdo comercial da
organizacéo e se relaciona diretamente com todas
as areas funcionais, possuindo diversas atribuicoes.
Posto que sua disponibilidade é um recurso valioso
a organizacao, seu envolvimento com atividades
operacionais acaba por reduzir seu potencial de se
voltar as atividades estratégicas do negocio, as
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quais sabidamente possuem potencial de impactar
fortemente em seu desempenho frente ao mercado.

O sistema de gestdo empresarial utilizado
oferece a opcdo de cadastro e gerenciamento de
clientes, cujos dados sdo transferidos para o0s
pedidos de venda. 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, o sistema efetua
automaticamente a baixa dos produtos do estoque
e langcamento do recebimento previsto no fluxo de
caixa. Esta funcionalidade ainda se integra a
emisséo de boletos e notas fiscais, otimizando todo
0 processo financeiro relacionado. Todavia, a
organizagdo ainda ndo utiliza todas as
funcionalidades descritas para 0 processo,
langando apenas os valores de entrada das vendas,
ao invés de seguir o processo completo
disponibilizado pelo sistema. Desta maneira, as
etapas seguintes sdo efetuadas de forma manual
pela analista financeira.

4.3 Anélise do controle dos gastos da organizagdo

Sendo o conhecimento dos gastos um fator
essencial ao controle da organizacao, analisou-se o
conhecimento da Alpha Rastreamento sobre os
seus gastos. Primeiramente, observa-se que a
empresa mantém atualizada em seu sistema de
gestdo a relacdo de gastos e suas descri¢bes, bem
como sua classificagdo em diversas categorias
internas cadastradas pelo setor financeiro.
Constatou-se que os profissionais da éarea
financeira possuem entendimento sobre as
classificacbes dos gastos quanto as suas
caracteristicas, apuracdo e formacdo, sabendo
diferenciar pelas classes os gastos incorridos pela
organizacdo. Contudo, apesar de entender a
importancia destas distincGes, o setor financeiro
ndo pratica a classificagdo dos seus gastos em
investimentos, custos, despesas e perdas. A
importancia da classificacdo dos gastos incorridos
reside em melhor nivel de dominio dos gestores e
uma gestdo de custos mais eficiente. No mesmo
sentido, a classificacdo dos custos entre diretos e
indiretos e entre fixos e variaveis € igualmente
importante para uma gestdo de custos eficiente.
Com isso, o gestor pode avaliar como é composto
0 custo total de seus produtos e decidir de forma
mais precisa sobre questdes referentes a: impacto
de fatores produtivos ou comerciais; composi¢éo
da linha de produtos; viabilidade e prioridade de
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investimentos; e estratégia de mercado a ser
adotada.

Apesar de utilizar o agrupamento de gastos
por centros de custos, salienta-se que este ainda nao
esta funcional por ndo refletir a verdadeira origem
dos custos na organizagéo, uma vez que 0s centros
de custos definidos ndo condizem com 0s grupos
de atividades efetuadas e que 0s 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 nédo
fornece seu verdadeiro potencial como ferramenta
para a tomada de deciséo.

Quanto a alocacéo dos custos aos produtos,
nota-se que os custos diretos sdo de facil alocacao
aos produtos, que por sua vez compdem 0s projetos
desenvolvidos pela empresa. J& quanto aos custos
indiretos, ha uma dificuldade na sua alocacéo pela
falta de um método consistente. As alocagGes sao
efetuadas manualmente por critérios subjetivos
baseados na percepgdo dos profissionais da area
financeira e podem resultar em um célculo de custo
equivocado quando ha mais de um projeto em
desenvolvimento, de maneira que um deles acabe
por receber parcela maior do que realmente utiliza
dos custos indiretos da organizacéo.

Evidenciou-se que o custeio gerencial
efetuado se baseia no procedimento utilizado para
0 orcamento dos projetos. Sendo o orgamento 0
método de previsao dos custos a incorrer no projeto
com a adicdo da margem de lucro almejada, o
processo de custeio alinhado ao do orgamento é um
fator positivo para um bom acompanhamento de
custos previstos e realizados. Entretanto, €
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.

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

4.4 Analise do orgcamento e politica de precificacéo

Constatou-se que 0 processo de composi¢ao
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do orcamento estd entre os mais elaborados e
detalhados entre os executados pela organizacéo, o
que demonstra o entendimento quanto a
importancia desta ferramenta. Além disso, o0
orcamento também envolve profissionais de todas
as areas funcionais da organizacdo. De maneira
geral, o0 processo de orgamento atende
satisfatoriamente aos objetivos da empresa. Outra
caracteristica importante € a utilizagéo do principio
do conservadorismo no processo, de maneira a
estimar o0s custos baseando-se em cenérios
negativos quando ha a possibilidade de influéncia
de algum fator externo na alta de determinados
custos. Com esta postura, a empresa se protege de
riscos em relacdo ao fechamento de contratos
deficitarios por subestimacao de seus gastos.

Notou-se uma diferenciacdo consideravel
nos processos de or¢camento e precificacdo quanto
ao tratamento dos produtos e servicos, sendo 0s
produtos os equipamentos montados pela empresa
que compbem a solucdo e o0s servigos o
fornecimento do software desenvolvido. Neste
sentido, a estimativa dos custos dos produtos segue
uma metodologia mais precisa levando em
consideracdo os custos de producdo previstos. Ja
guanto aos servigos, 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 médo de
obra prevista. A organizacdo tem uma nog&o
aproximada do custo da mao de obra vendida em
unidades de homens-hora, mas ndo o conhecimento
preciso do mesmo. N&o é demonstrada prioridade
em apurar o custo da mao de obra, pois sua politica
de precificacdo para este item se baseia
predominantemente no valor de mercado
constatado nas propostas dos concorrentes, e
considera que consegue desempenhar uma margem
satisfatoria ainda com um preco abaixo da média
do mercado. A politica de precificagdo dos servigos
atraves do preco de mercado é uma estratégia
justificada, entretanto se observa que ainda assim é
fundamental que a organizacéo conheca também o
custo dos servigos prestados, para que se possa
compreender a margem de lucro aferida em seus
negocios e alinhar sua estratégia comercial de
precificacdo 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
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seguindo critérios definidos e, principalmente, as
definicdes do planejamento que constam no OKR
e norteiam as acOes 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 negociacéo pela
equipe de decisdes antes do envio da proposta aos
clientes também é uma medida eficiente ao permitir
uma maior autonomia ao gerente financeiro para o
fechamento do negdcio, tornando a negociagdo
mais efetiva.

4.5 Analise da tomada de decisao na organizagédo

Analisando a tomada de decisdo na Alpha
Rastreamento pode-se destacar o0 processo de
comunicacdo direta e aberta entre 0sS
colaboradores, o qual é viabilizado pela estrutura
flexivel e ndo-burocratica constatada. O incentivo
a comunicacdo e a acessibilidade a todos de
exporem suas Vvisdes e perspectivas contribui
significativamente para o processo decisorio. As
diversas reuniGes semanais, efetuadas entre todos
os colaboradores da empresa, entre os setores e
também entre os gestores reforcam a oportunidade
de expressdo dos colaboradores e o0 quéo
importante as informac@es advindas dos mesmos
séo para a gestdo da empresa.

Constatou-se que h& uma equipe de
decisdes que desempenha um importante papel no
apoio ao processo decisorio na organizacao.
Através desta, o diretor presidente agrega ao seu
conhecimento o dos gerentes responsaveis pelas
areas funcionais e possibilitam um maior angulo de
visdo sobre os assuntos aos quais se referem as
decisbes. A equipe de decisGes permite também
que sejam colocadas em pauta questdes sobre 0s
processos diadrios vivenciados por apenas um ou
alguns dos seus membros. Observa-se ainda que,
embora seja o responsavel pela tomada das
decisOes estrategicas, as conclusdes do diretor séo
influenciadas pelo ponto de vista e pelas
experiéncias compartilhadas dos demais membros,
bem como a sua visdo também impacta no
desempenho da funcdo dos gerentes em suas
rotinas. Sobre a centralizacdo do poder decisorio no
diretor presidente, o mesmo relata que esta é
principalmente uma questio de assumir 0s riscos,
haja vista que é o proprietario do negdcio, portanto
é 0 mais afetado diretamente pelas consequéncias
das decisdes. Além disso, é importante ressaltar sua
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visdo e experiéncia adquirida no comando da
empresa desde sua fundacdo, que o qualificam
como um profissional preparado para a tomada de
decisdes.

Mostra-se importante como base para o
processo decisorio da organizacgdo a elaboracdo do
OKR — Objetivos e resultados-chave — como
documento que norteia as principais metas,
diretrizes e agOes previstas. Este se trata de um
documento simplificado e objetivo para o
planejamento, 0 que é positivo em termos de
acessibilidade e facilidade de atualizacdo ou
alteracdo quando necessario. Conforme relatado
pelo diretor, é importante nesta fase que a
organizacdo se encontra que nao se apliqguem
planejamentos mais especificos e determinantes,
uma vez que desta forma pode-se inibir ou limitar
as possibilidades da organizacdo; levando em
consideracdo que a empresa passou recentemente
pelo redesenho de seu posicionamento, e que esta
aberta a novas mudangas. Apesar disso, observa-se
que a organizacdo se encontra agora mais
estabelecida em seu modelo de negocios e
concretizando projetos que indicam estar no
caminho para um crescimento sustentavel. A
medida que a organizacdo for se tornando mais
desenvolvida, €é possivel que aumente sua
necessidade por um planejamento mais detalhado
para 0 embasamento de decisdes 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 cenarios
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
padrdo, salvo excecoes.

5 Proposta de Intervencéo

5.1 Proposi¢do quanto aos sistemas e recursos
informacionais

Apds a andlise dos sistemas e recursos
informacionais  utilizados pela organizacao,
evidenciaram-se algumas caracteristicas dos
recursos atualmente existentes que podem
apresentar melhorias. A partir das necessidades da
empresa, foram propostas duas medidas segundo
o0s itens a sequir, referentes ao sistema de gestdo
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online e os modelos de planilhas eletronicas
utilizados no or¢camento de custos e na elaboracao
de propostas comerciais.

5.1.1 Solicitagdes 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 servi¢o no intuito de propor alteracdes
para a adaptacdo de seu funcionamento as
necessidades da empresa. Neste sentido, propde-se
a solicitacio de melhorias no sistema ao
desenvolvedor quanto a dois problemas constados
na plataforma utilizada.

A primeira alteracdo recomendada no
sistema € acrescentar ao lancamento de gastos um
campo para informar os produtos ou projetos aos
quais cada gasto deve ser alocado. Com isso, seria
possivel alocar custos diretos aos produtos através
do sistema, o que hoje sé € possivel por meio de
planilhas eletronicas paralelas. A alocacdo dos
custos diretos aos produtos é essencial para a o
desenvolvimento de uma metodologia de custeio
na organizagdo. A integracdo desta atividade
atraves do sistema resulta em uma otimizacdo do
processo.

A segunda alteracdo recomendada para o
sistema € incluir no lancamento de entradas
financeiras uma nova classificacdo das entradas
além das categorias ja utilizadas. As classificaces
propostas sdo: tipo de entrada e categoria. Além
disso, propde-se substituir o campo “cliente” por
“origem” da entrada financeira, para que seja
possivel registrar ndo somente o nome de clientes,
mas também o de compradores de outros ativos,
socios, investidores, instituicbes financeiras ou
outros responsaveis pelos recebimentos da
empresa. Para tanto, o cadastro das entradas de
caixa deve ser efetuado segundo as op¢oes de tipo
de entrada, categorias e origens conforme explicito
na Figura 2.

Quadro 2. Campos e opgBes referentes ao cadastro de
entradas de caixa

Tipo de . .
ik Categoria Origem
Receitas o VVendas de produtos .
L . Nome do cliente
operacionals |  Vendas de servicos
Receitas « Rendimentos de | Nome da
financeiras aplicagdes institui¢do
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financeiras financeira  ou
e Dividendos e | organizacéo
bonificacdes
e Venda de ativos ndo

Outras circulantes (bens | Nome do
receitas maveis e imoveis) comprador
o Qutras

Nome do sécio,
investidor,
instituicgdo  ou
organizacao

Outras ¢ Aporte de capital
entradas ¢ Outras

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Com a inclusdo do tipo de entrada para 0s
recebimentos, serd 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 os mesmos pelas suas nomenclaturas
apropriadas. Além disso, as receitas da empresa e
outras entradas de caixa diversas ndo constaréo
juntas nos relatérios e a empresa possuird
informacOes gerenciais mais adequadas & sua
situacdo para o subsidio da tomada de decisdes.

5.1.2 Unificacdo das planilhas eletrénicas de
orgamento de custos e propostas

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

Deste modo, recomenda-se que seja
elaborada apenas uma planilha eletronica atraves
da combinacdo entre a planilha 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 célculos:

a) custos com materiais diretos e méo de
obra direta dos hardwares:
compreendendo o0s insumos utilizados
para a producdo dos itens e também na
composigdo da solucdo final, como as
placas de  controle, gateways,
impressoras industriais, fontes,
gabinetes, cabos e conectores. Quanto a
mé&o de obra direta dos hardwares, esta
se refere aos custos com montagem para
cada item que comp®e a proposta;
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b) custos de desenvolvimento do software:
se referem ao custo com mdo de obra
direta dos desenvolvedores do software a
partir dos homens-horas necessarios
levantados pelo gerente de operagdes
para o projeto. Com base na quantidade
de homens-horas utilizados, a planilha
efetua o célculo do custo de mao de obra
com 0s encargos sociais inclusos através
dos parametros definidos nas formulas;

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

d) outros gastos indiretos: gastos indiretos
alocados aos projetos segundo 0s
critérios de rateio, como 0s custos fixos
e os itens de consumo utilizados pela
organizagéo;

e) custos totais e aplicacdo de margens: o
custo dos itens calculados nas abas
anteriores sdo importados e integrados
nesta aba da planilha, onde s&o aplicados
a aliquota do imposto Simples Nacional
e a margem global segundo os quatro
cenadrios de margem definida pela
organizagéo;

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

Com esta reestruturagdo da planilha
proposta, 0s processos de orcamento e elaboracao
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 organizacéo
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
informacdes mais completa aos gestores.

5.2 Proposicéo quanto aos processos financeiros
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Na analise dos processos financeiros
realizados constataram-se praticas positivas e
também pontos a melhorar. Para solucionar 0s
problemas evidenciados e otimizar 0s processos,
sdo propostas duas recomendacbes a seguir. A
primeira consiste na redefinicdo da autonomia do
setor financeiro na atividade de contas a pagar, e a
segunda refere-se a utilizacdo da funcionalidade de
emissdo de pedidos de venda do sistema de gestéo
online.

5.2.1 Autonomia da area financeira no processo de
contas a pagar

Conforme constatado na andlise dos
processos desenvolvidos pela area funcional
financeira, a dependéncia apresentada 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 solugdo do alto nivel de
dependéncia da éarea funcional financeira,
sobretudo na atividade de contas a pagar,
recomenda-se uma redefinicdo da autonomia do
setor sobre os pagamentos efetuados. O processo
de andlise semanal do diretor presidente aos
relatorios financeiros — como o fluxo de caixa, o
relatorio de posicdo de contas e os relatorios de
contas a pagar e a receber — se mostra
imprescindivel para o conhecimento da situagdo
financeira da empresa e, por conseguinte, para a
tomada de decisdo. 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 organizacgéo.

Portanto, propbe-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
autorizacdo do diretor até os limites dos parametros
definidos de valores maximos de saida e valor
minimo de saldo de caixa projetado apds a
efetivacdo dos pagamentos. Acima destes valores
de pagamentos definidos em face da situagéo
financeira da organizacéo, o gerente financeiro se
retine com o diretor presidente para que o contexto
seja analisado mais criteriosamente e decidir sobre
quais pagamentos devem ser realizados e em quais
datas. Esta medida aumenta a capacidade de
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atuacdo da area financeira e também reduz o ciclo
financeiro da organizacdo, uma vez que O
pagamento das contas na data de seu vencimento
reduz o prazo entre o pagamento dos fornecedores
e 0 recebimento de suas receitas, podendo gerar um
impacto positivo no resultado financeiro da
empresa.

5.2.2 Emiss@o 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 informacdes.
Evidenciou-se que a organizagdo 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 emissdo de pedidos de vendas
para estes, o qual ndo é utilizado pela empresa.
Entretanto, considerando que a néo utilizacdo da
emissao de pedidos de venda através da plataforma
de gestdo implica na perda de uma série de
integracOes propiciadas pelo sistema, com destaque
ao controle de estogue, lancamento de receita
prevista no fluxo de caixa, emissdo de boletos e
notas fiscais, recomenda-se a organizacdo a
inclusdo do procedimento de emissdo de pedidos
de venda através do sistema de gestéo.

Deste modo, para todas as vendas sera
gerado pelo sistema um pedido de venda com o0s
dados do cliente ja cadastrados. Nos casos em que
os clientes requerem um pedido em formato
proprio, 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 0s clientes que
aceitarem o formato de pedido emitido pelo
sistema, sera enviado o pedido por e-mail com
aprovacdo integrada pelo sistema. A maior parte
dos dados sdo informacBes que ja teriam de ser
imputadas ao sistema nas outras funcionalidades,
como a emissédo de boletos e notas fiscais. Em
contrapartida, as vantagens que justificam a
inclusdo deste procedimento sdo, além de um
ganho de produtividade no processo financeiro
com a integracdo com os recursos de controle de
estoque, fluxo de caixa, emissdo de boletos e notas
fiscais; a possibilidade de gerar os relatdrios
gerenciais de pedidos de vendas e clientes
completos, melhor utilizando estes subsidios
oferecidos pelo sistema no suporte a deciséo.
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5.3 Proposicdo quanto ao controle dos gastos

O controle dos gastos na organizacao foi
descrito e analisado com base nos conceitos e
teorias levantadas e considerando a situacao-
problema do estudo. A partir disso, foi possivel o
entendimento sobre a situacdo da empresa nesta
questdo e o destaque de pontos relevantes quanto
aos processos desempenhados pela mesma.
Referente as necessidades de controle de gastos
ndo atendidas pelos processos realizados pela
organizagéo, Ihe séo recomendadas seis acdes: a
classificacdo de seus gastos, a redefinicdo de seus
centros de custos, o estabelecimento de critério
para o rateio dos custos indiretos, a inclusdo da
conta de provisdo para devedores duvidosos, a
implementacdo de um método de custeio e a
realizacdo do acompanhamento entre gastos
previstos e realizados.

5.3.1 Classificacdo dos gastos da organizacao

Na andlise do controle dos gastos foi
ressaltada a importancia da classificagcdo dos gastos
nas organizac6es. Contudo, a descri¢do das préaticas
realizadas pela empresa apontou que ndo é efetuada
a classificacdo apropriada para seus gastos. Para
solucionar  esta  questdo, sdo  propostas
classificacbes dos gastos quanto aos seus tipos,
bem como a classificagdo dos custos quanto a sua
apuracdo e formagdo. 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 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 formagdo em
custos fixos e varidveis. A Figura 3 as
classificacOes propostas aos gastos da organizagéo
e 0s exemplos de contas gerenciais para cada
classe.

Figura 3. Classifica¢cdes de gastos propostas
| Classificacio | Exemplos de contas de gastos
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Gastos com pessoal: Servicos de
Terceiros — PJ, Salérios, INSS, FGTS e
Auxilio Alimentacéo (dos colaboradores
da area administrativa/financeira e
comercial); Pro-labore; Despesas de
viagens, Assessorias; Contabilidade;
Treinamentos e cursos administrativos e
comerciais; Recrutamento, selecdo e
exames; Telefonia e internet;
Estacionamento; Despesas de
representacdo; Publicidade; Despesas
bancérias; Material de escritdrio.
Investimentos | Aquisicdo de equipamentos

Perdas com recebimentos de clientes;
Produtos e componentes avariados;

Despesas

Perdas Produtos e componentes roubados;
Estoque obsoleto.
Contas de gastos com pessoal com méo
Custos de obra direta dos colaboradores da area
Diretos operacional; Matéria-prima, Mercadorias
para revenda;
Contas de gastos com pessoal com mé&o
de obra indireta do gerente de operacoes;
Custos s : } 9
Indiretos Aquisi¢do de suprimentos; Manutengio

de  equipamentos da  operacdo;
Depreciacdo dos equipamentos.

Contas de gastos com pessoal do gerente
Custos Fixos | de  operagdes;  Depreciagdo  dos
equipamentos da operacao.

Contas de gastos com pessoal dos
Custos colaboradores da area operacional;
Variaveis Matéria-prima, Mercadorias para
revenda; Aquisi¢do de suprimentos.
Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Como é possivel observar na Figura 3, a
classificacdo permite uma distin¢do clara entre os
gastos incorridos na produgéo — 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 relacéo ao
volume de producdo. A classificagdo dos custos
atraves destes critérios possibilita a aplicacdo de
um método de custeio, tendo por objetivo a
apuracdo dos custos de cada produto.

5.3.2 Redefinic¢éo dos centros de custos

A empresa utiliza apenas os centros de
custos “administrativo e operacional” e “comercial
e marketing”. A andlise do processo de
contabilizacdo dos gastos evidenciou que o
agrupamento dos gastos através dos centros de
custos existentes ndo corresponde a realidade
apresentada pela organizacdo e, com isso, a
utilizacdo dos centros de custos ndo é funcional.

Como resposta a este problema, é proposta
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uma nova definicdo dos centros de custos para
agrupar os gastos da organizacdo quanto as suas
origens. A necessidade da definicdo de centros de
custos apropriados na empresa se justifica pela
importancia do entendimento da estrutura de custos
e Sseu comportamento nos resultados da
organizagdo. Para tanto, os centros de custos
propostos sdo: a) administrativo/financeiro; b)
operacdo de software; c) operacdo de harwdare; d)
comercial; e €) marketing e publicidade.

Os centros de custos propostos se
assemelham a estrutura funcional da organizacéo
em relagdo aos seus departamentos, entretanto
subdivide a area funcional de operacdo em dois
centros de custos. Nesta area, ha uma divisdo dos
custos quanto as suas subareas software e
harwdare, devido a significativa diferenca na
composicdo dos gastos incorridos por cada uma
destas subareas — uma vez que na subarea de
software os gastos com mdo de obra assumem
grande predominio, enquanto na subarea de
hardware, os componentes e insumos utilizados na
producdo sédo muito relevantes.

O agrupamento dos gastos nos centros de
custos propostos € uma importante pratica para o
controle dos gastos da organizacdo. Com sua
implementacdo, é possivel conhecer as atividades
ou grupos de atividades responsaveis pelos maiores
gastos na organizacdo e acompanhar sua evolucgéo
e adequacdo aos niveis satisfatdrios 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 orgamentos dos centros de
custos e em quais processos 0s gastos podem ser
otimizados em relacdo aos resultados esperados.

5.3.3 Estabelecimento de critério para a alocacéo
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 os mesmos aos produtos. Foi observado
gue 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
percepcdo dos colaboradores da area financeira e
pode ndo corresponder a verdadeira participagao
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dos custos sobre os projetos desenvolvidos.

Com o intento de tornar a alocacdo dos
custos indiretos aos projetos adequada e
sistematica, recomenda-se o estabelecimento de
um critério objetivo e que represente a situagao dos
custos. Para atender a estes dois requisitos, propde-
se a utilizacdo do critério simples de alocacéo dos
custos indiretos aos projetos atraves da mesma
participacao relativa da méo de obra direta aplicada
em cada projeto da empresa no periodo apurado.
Como uma aplicagdo de um exemplo hipotético,
temos: 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.
Sendo constatada a ocorréncia de um custo de
R$ 3.000,00 com méo de obra no Projeto A e de
R$ 7.000,00 no Projeto B, as participagdes relativas
da mé&o de obra séo 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
composicao dos custos totais dos mesmos.

Além de ser um critério objetivo, este
também reflete de maneira apropriada a diviséo dos
custos para cada projeto. Apesar das possiveis
variacbes entre o0s projetos desenvolvidos, de
maneira geral, todos passam pelas mesmas
atividades e incorrem em um ndmero de custos
semelhante. Contudo, a demanda por méo 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. Portanto,
assim 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 informagOes
disponiveis para as decisfes relacionadas aos
custos dos produtos.

5.3.4 Implementagdo do método de custeio por
absorcao

Embora a anélise do controle dos gastos na
organizacdo nédo tenha constatado a utilizacdo de
um método definido de custeio, identificaram-se
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algumas semelhangas no processo desenvolvido
com o0 metodo de custeio por absorcao, sobretudo
em relacdo ao tratamento dos custos diretos e
indiretos. Foi também apontado que € necessario
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 informacoes
Uteis ao controle e gestdo da organizacdo. Neste
sentido, propdem-se a utilizagdo do método de
custeio  por  absorcdo  pelos  seguintes
apontamentos:
a) por ser o método aceito legalmente, este
permite uma integracdo entre o método
utilizado gerencialmente e
contabilmente na organizacdo. Com
iSs0, tem-se a otimizagdo dos processos
da éarea financeira ao eliminar a
necessidade da utilizagdo de dois
métodos de custeio em paralelo para
estes fins e o alinhamento das
informacdes disponiveis para a tomada

de deciséo;
b) o0 método de custeio por absor¢do possui
menor complexidade para

implementacdo, uma vez que todos 0s
custos sdo absorvidos e integrados ao
custo unitario;

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

d) a empresa executa poucos projetos
simultaneamente, criando uma relagéo
mais proxima entre os custos fixos e 0s
produtos. Desta forma, a alocacdo dos
custos fixos aos custos unitarios dos
produtos ndo trata-se de uma distorcao
tdo significativa quanto em empresas
com maior variedade de produtos. Além
disso, uma vez observada a proximidade
do custeio com o processo de or¢camento,
é interessante para a empresa considerar
nos orgamentos o maximo de gastos
incorridos, de forma com que a aplicacéo
da margem sobre o produto ndo tenha
gue compensar outros gastos indiretos,
como ocorre no custeio variavel.

Estabelecendo o custeio por absor¢do como

0 método gerencial proposto para a organizacéo,
demonstra-se a seguir uma aplicacdo pratica por
etapas do processo financeiro de custeio
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recomendado, com base no esquema basico da
contabilidade de custos de Martins (2010). Para
tanto, utiliza-se a situacao 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 aplicacdes financeiras. A Tabela 1
relaciona todos os gastos da organizagcdo no més
em questao.

Tabela 1. Gastos incorridos no més
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Matéria-prima R$ 25.000,00
Depreciacao dos equipamentos da operacdo R$ 800,00

Aquisicéo de suprimentos R$ 1.500,00
Energia elétrica da producédo R$ 400,00
Manutencéo da producéo R$ 500,00
Total R$ 36.200,00
Despesas administrativas Valor

Saléarios e encargos sociais da administragdo R$ 12.000,00

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

Salérios e encargos sociais da administragdo R$ 12.000,00
Depreciacdo dos equipamentos da operagdo R$ 800,00

Despesas Financeiras R$ 300,00
Aquisicédo de suprimentos R$ 1.500,00
Energia elétrica da produgdo R$ 400,00
Manutencéo da producdo R$ 500,00
Despesas de Entrega R$ 400,00
Telefonia e Internet R$ 450,00
Material de Escritdrio 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

Telefonia e Internet R$ 450,00
Material de Escritdrio R$ 250,00
Pré-labore R$ 5.000,00
Total R$ 17.700,00
Despesas de venda Valor
Despesas de Representacéo R$ 3.000,00
Despesas de Entrega R$ 400,00
Total R$ 3.400,00
Despesas financeiras R$ 300,00
Deducdes da receita bruta Valor
Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Etapa 1: Classificacdo de custos e despesas.
Em funcdo de suas caracteristicas, 0s gastos sao
classificados quanto a seu tipo entre custos e
despesas, resultando na Tabela 2.

Etapa 2: Alocacdo dos custos diretos.
Consiste na distribuicdo dos custos diretos aos
produtos produzidos pela organizacdo no referido
periodo. Os produtos, neste caso, correspondem
aos projetos desenvolvidos pela organizacdo. Os
custos diretos, sobre os quais se conhecem as
quantidades incorridas em cada projeto, sao
alocados objetivamente a cada projeto. Contudo,
observa-se que 0s salarios e encargos sociais da
operacdo incluem tanto o salario do gerente de
operacbes quanto o dos colaboradores
operacionais, envolvidos diretamente na producéo.
Somente o0s gastos com os colaboradores
operacionais sdo considerados méo de obra direta.

Tabela 2. Classificacdo dos gastos entre custos e despesas

Custos de producéo Valor

Salarios e encargos sociais da operacdo R$ 8.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Neste exemplo, 0s custos diretos sdo
compostos pela mao de obra direta da area de
operacbes e o0s materiais diretos aplicados,
integrados pelas matérias-primas utilizadas. O
custo com matéria-prima para cada projeto €
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 operacOes trata-se de custo com mao de obra
indireta. Exemplificam-se o0s gastos com 0s
colaboradores operacionais em R$ 5.000,00 e os
com o gerente de operacGes em R$ 3.000,00.

Apbs a alocacdo dos custos diretos, o
Projeto A recebeu R$ 9.500,00 de custos diretos,
enguanto o Projeto B recebeu R$ 20.500,00. Ja os
custos indiretos totalizam R$ 6.200,00, ainda néo
alocados aos projetos.

Etapa 3: Alocacdo dos custos indiretos.
Prossegue-se com a apropriacdo dos custos
indiretos aos projetos. Como ndo é possivel medir
quanto de cada custo indireto foi aplicado a cada
projeto, utiliza-se o critério de alocagdo de custos
indiretos proposto, observando a participacdo da
mé&o de obra direta em cada projeto para aplicacdo
da mesma proporc¢éo aos custos indiretos. Como a
mao de obra direta do Projeto A representou 30%
da médo de obra direta total e a do Projeto B
constituiu os outros 70%, a mesma taxa é aplicada
aos custos indiretos para distribuicdo entre os
projetos.

Etapa 4: Calculo do custo total. Apds a
alocacdo dos custos diretos e indiretos aos dois
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projetos, calcula-se o custo total de cada um deles
como a soma destes dois grupos de custos. Sendo
assim, a Tabela 3 apresenta o custo total dos
projetos em evidéncia.

Tabela 3. Custo total do projetos
Projeto  Custo direto _Cus'to
indireto
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: Dados da pesquisa (2018).

Custo total

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

Etapa 5: Apuracdo da receita operacional
liquida. No exemplo, o faturamento dos dois
projetos totalizou R$ 80.000,00, compondo a
receita bruta. Para o célculo da receita operacional
liquida, sdo descontadas deste valor as deduc¢des da
receita bruta, representadas pelo Imposto Simples
Nacional. A Tabela 4 demonstra o célculo da
receita operacional liquida.

Tabela 4. 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

(-) Dedugdes Da Receita Bruta -R$ 9.000,00
Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00

= Receita Operacional Liquida R$ 71.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Etapa 6: Demonstracdo do lucro liquido do
exercicio. Sobre a receita operacional liquida, é
deduzido o custo dos produtos e servigcos 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 liquido do exercicio. A Tabela
5 apresenta a demonstracdo do resultado do
exercicio gerencial da organizacdo no modelo
proposto.

Tabela 5. Aplicacdo da demonstracdo do resultado do
exercicio — DRE gerencial
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Imposto Simples Nacional R$ 9.000,00

= Receita Operacional Liquida 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
Sala_rlqs e encargos sociais da R$ 12.000,00
administracéo
Telefonia e Internet R$ 450,00
Material de Escritério R$ 250,00
Pré-labore R$ 5.000,00

(-) Despesas de Venda -R$ 3.400,00
Despesas de Representagédo 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

Receita Operacional Bruta R$ 80.000,00
Vendas com Projeto A R$ 25.000,00
Vendas com Projeto B R$ 55.000,00

(-) Deducdes da Receita Bruta -R$ 9.000,00

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A implementacdo do método de custeio por
absorcdo proposto envolve alguns esforcos da
organizacdo, sobretudo da é&rea funcional
administrativa/financeira, para reformular alguns
de seus processos de 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 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.

5.3.5 Acompanhamento de gastos previstos e
realizados

Foi identificado que a organizacdo néo
possui um sistema efetivo de acompanhamento de
gastos previstos e realizados. A dificuldade
constatada para a aplicacao desta préatica foi a falta
de um método eficiente e preciso na 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, recomenda-
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se a organizagdo a adogdo de um procedimento
para acompanhamento dos custos de cada projeto
confrontando a estimativa de custos de cada
orcamento com os custos apurados pelo método de
custeio por absor¢do proposto. Como néo foi
verificado um recurso direto para a confrontacéo
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 confrontacdo apontara 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 é 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 intervengdo nos processos de baixa
precisdo com o intuito de um melhor alinhamento
dos processos aos objetivos da organizagéo,
buscando as margens visadas pelo seu
planejamento.

5.4 Proposicdo quanto ao or¢camento e politica
de precificacéo

Sdo recomendadas duas praticas a partir da
andlise do processo de orcamento e da politica de
precificacdo da organizacao. As proposicdes visam
solucionar os problemas apontados quanto a estas
questdes, consistindo no aprimoramento da
metodologia de orcamento dos servicos 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
organizagdo e seus reflexos positivos esperados.

54.1 Aprimoramento da metodologia de
orcamento dos servigcos

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

Observou-se, contudo, que a informacao
sobre a estimativa dos custos dos servicos 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, €
importante que sejam conhecidos os 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 servicos prestados.

Baseado no projeto técnico desenvolvido
para a solucdo, o gerente de operacBes €
responsavel pelo levantamento da quantidade de
mao de obra direta da subérea de software em
homens-horas necessarios para 0 projeto com o
desenvolvimento, testes, instalacdo e integracéo da
plataforma de IloT. Para uma estimativa mais
precisa dos custos, propde-se que a quantidade de
homens-hora para cada uma destas atividades seja
informada ao setor financeiro para que se calcule o
custo preciso através da planilha de orgamentos.
Conforme a estrutura da planilha proposta, estas
informagoes sdo aplicadas sobre a aba “custos de
desenvolvimento do software”, onde pardmetros
pré-definidos calculam o custo por hora de méo de
obra para cada atividade efetuada, levando em
consideracdo o numero de horas trabalhadas por
més e todos 0s custos e encargos sociais referentes
a cada cargo. 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 multiplicacdo do valor da
venda do servico pela aliquota baseada no
faturamento da empresa nos ultimos doze meses. O
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resultado final desta aba da planilha eletronica
indicara qual o custo total da mao de obra direta em
funcdo do preco de venda estipulado para cada
homem-hora, bem como a margem de lucro gerada.

Esta metodologia de orgcamento para oS
servigos possibilita uma melhor visibilidade de
custo aos gestores para decisdes adequadas sobre
sua politica de precificacdo. Da mesma maneira, é
essencial para o conhecimento da margem
resultante para a venda e o alinhamento da proposta
aos objetivos organizacionais. Mesmo que seja
mantida a politica de precificagdo baseada nos
precos de mercado, o dominio sobre as margens
praticadas é um fator estratégico para a organizacao
tanto em sua capacidade comercial de negociagédo
com os clientes quanto operacionalmente para
executar 0s custos previstos.

5.4.2 Softwares desenvolvidos como ativo
intangivel

A andlise do processo de orgamento
evidenciou que, sendo o0s custos com
desenvolvimento dos softwares elevados e muito
significativos em relagdo 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 condigcdo permitiu que a empresa
distribuisse o custo com desenvolvimento de um
projeto para outros projetos futuros, mesmo que
ainda somente o primeiro projeto tenha sido
negociado. Assim, o custo do desenvolvimento de
uma solucdo é dividido entre mais de um
orcamento para que o custo total de cada um seja
reduzido e a proposta se torne financeiramente
mais competitiva.

Para tanto, recomenda-se a organizacdo
utilizar gerencialmente o entendimento de ativo
intangivel para os softwares desenvolvidos com
possibilidade de replicagdo. Para Hoss (2008), os
ativos intangiveis tratam-se de ativos néo
corporeos e altamente subjetivos, representados
por bens e direitos associados a uma organizagéo.
Ainda complementa Hoss (2008, p. 12), 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 preco para adquirir ativos do
conhecimento.”
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Futida (2013) coloca que os ativos
intangiveis com vida Util devem ser amortizados
utilizando um método adequado ao longo de sua
vida estimada, apontando o0s trés métodos
disponiveis como método 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 organizagdo, identifica-se, com
base no seu planejamento comercial e 0s
apontamentos da sua ferramenta CRM de gestéo de
vendas, a quantidade prevista de projetos a
replicarem o mesmo software em um periodo de
dois a trés anos. A quantidade de projetos com
possibilidade de replicacdo no periodo definido
pela organzacdo constitui o fator de distribuicéo, o
qual define em quantas parcelas os custos de
desenvolvimento serdo divididos de maneira
uniforme entre este nimero de projetos.

Ressalta-se que esta € uma pratica que
possibilita maior potencial competitivo para a
organizacdo, 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 o0s projetos com capacidade de
replicacdo e também de concretizacdo das
negociacbes comerciais para a efetiva venda do
mesmo. Ainda, destaca-se que esta medida objetiva
principalmente o langamento da nova solugéo no
mercado, atraindo sua primeira venda e consistindo
em uma acdo estratégica na prospeccao de novos
clientes.

5.5 Proposicdo quanto a tomada de deciséo

Os processos de tomada de decisdo foram
descritos e analisados conforme os objetivos do
presente estudo no intuito de apontar as boas
praticas e o0s problemas apresentados pela
organizacéo referente a esta questdo. Por meio das
constatacOes efetuadas, apresentam-se a seguir
duas propostas que visam aperfeicoar 0s processos
desenvolvidos pela organizacdo em sua tomada de
decisfes. A primeira consiste na adequagdo das
margens resultantes previstas pela empresa, e a
segunda trata-se da definichio de metas e
indicadores para a atividade financeira no
planejamento.

Revista de Negocios, v. 25, n. 3, p. 22-44, July, 2020.



5.5.1 Adequacéo das margens resultantes previstas

Foi destacada a importancia do OKR —
Objetivos e resultados-chave — na definicdo do
planejamento da organizagdo e como referéncia
que norteia suas principais metas, diretrizes e acdes
previstas. Contudo, constatou-se uma
inconsisténcia conceitual na margem global média
esperada para 0s contratos da organizacdo. Isso
ocorre porgue a elaboracdo padrdo das propostas
comerciais se baseia em quatro cenarios diferentes
de precos, com descontos progressivos previstos
sobre o preco final do projeto, porém o prego mais
alto utiliza a margem esperada pela organizacéo.
Desta forma, a empresa ndo pode esperar que
realmente desempenhe aquela margem, uma vez
que cada desconto concedido reduzird as margens
em relacdo a meta.

H& a necessidade, portanto, de alinhar a
meta da margem esperada a realidade da
organizagéo. Desta forma, o planejamento torna-se
mais condizente e seu atingimento mais viavel.
Para tanto, é proposta a adequacdo das margens
globais no planejamento da organizacéo 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 cendrios de precos
com diferentes margens para a definicdo de qual
deles é mais adequado a cada proposta é uma
pratica eficaz para a pertinéncia de suas propostas
comerciais. Portanto, apds a definicdo da margem
global esperada para os contratos do exercicio, esta
margem deve ser uma margem intermediaria entre
0s quatro cendrios de precos definidos, havendo
pelo menos um cenario abaixo e outro acima desta
margem, de acordo com a realidade da
organizagdo. Assim, em negocios com condigdes
comerciais mais favoraveis, a empresa pode aplicar
uma margem acima da margem esperada no
exercicio, utilizando a composicéo de margens para
compensar possiveis sacrificios de margem em
contratos que apresentarem maior necessidade de
competitividade para seu fechamento.

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

5.5.2 Metas e indicadores para a atividade
financeira

Arespeito do planejamento da organizacéo,
foi descrito que 0 OKR trata-se de uma ferramenta
simplificada e objetiva que determina as principais
metas e diretrizes da organizacdo. Foi também
destacada a percepgéo do diretor de que a adogéo
de planejamentos mais formais e especificos
podem, no contexto inicial de desenvolvimento da
organizacdo, inibir ou limitar suas possibilidades.
Entretanto, observou-se que a organizacdo ja se
apresenta mais estabelecida em seu modelo de
negécios e em fase de crescimento, fortalecendo
sua atividade comercial. Este processo de
desenvolvimento gera maior necessidade por um
planejamento mais preciso para 0 suporte a
decisOes avancadas.

Desta forma, considera-se a ferramenta
OKR como um meio adequado ao planejamento da
organizacdo, sobretudo pela sua eficacia e
acessibilidade. No entanto, sdo utilizadas apenas
metas e indicadores comerciais, como o0
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 negécio pode
melhor atender as necessidades organizacionais por
planejamento. Para solucionar esta questdo,
propde-se na Figura 4 a definicdo de algumas metas
e indicadores relacionados a atividade financeira da
empresa, a qual se possibilitou através dos
apontamentos deste estudo.

Figura 4. Metas e indicadores para a atividade financeira

Metas Indicadores
Elevar margem de lucro | Margem de lucro realizada
da empresa no exercicio

indice de variacdo entre
Melhorar a precisdo da | gastos previstos e realizados
apuracdo de custos no acompanhamento de
gastos

Prazo médio de pagamentos
Reduzir o ciclo financeiro | e

Prazo médio de recebimentos
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Reduzir juros e multas

. Total de juros e multas
pagas por titulos em

desembolsados

atraso
Aumentar instrucao , .

) . Ndmero de cursos realizados
financeira dos

na area financeira
colaboradores

Fonte: Dados da pesquisa (2018).

A definicdo das metas voltadas as
atividades da organizacdo no planejamento
possibilita 0 acompanhamento e a mensuragéo do
desempenho da empresa de forma objetiva. Assim
sendo, as metas e indicadores definidos funcionam
como orientacdo para 0s colaboradores da area
financeira e principalmente para 0s gestores
avaliarem as estratégias tomadas e planejarem as
acOes e diretrizes necessérias para a obtencdo do
desempenho almejado pela organizagdo ao
encontro com seus objetivos.

Como esta medida, o presente capitulo
apresentou diversas proposicdes referentes as
categorias de andlises propostas, as quais atuam na
relacdo entre a gestdo de custos e o processo de
tomada de decisGes da organizacdo. Estas medidas
visaram 0s processos de planejamento, execucao e
controle na empresa na gestdo dos recursos
disponiveis, sobretudo a informacdo. Desta
maneira, a disponibilizacdo e interpretacdo das
informacgdes gerenciais do negdcio consistiram no
principal fator propiciado pelas propostas
relacionadas a gestdo de custos para o0 suporte das
tomadas de deciséo.

6 Conclusotes

O objetivo do estudo foi desenvolver um
alinhamento da gestéo de custos com o processo de
tomada de decisGes em uma empresa incubada de
base tecnoldgica. A andlise das praticas 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 ndo utilizados pela organizacdo, o0s
quais podem ser sintetizados e interpretados para
prover subsidios para a tomada de decisdes. Estas
questbes apontam para o subaproveitamento de sua
gestdo de custos, conforme a situagdo-problema do
estudo. Da mesma forma, também foram
evidenciadas algumas dificuldades dos gestores
para desempenharem foco nas atividades
estratégicas em relagéo as atividades operacionais.
Um fator positivo apresentado pela organizacéo foi
a utilizacdo de sistemas informacionais acessiveis
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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 escritorio.

Para a elaboracdo das propostas foi
observada, além das praticas levantadas no
referencial tedrico e as necessidades da
organizacdo, a compatibilidade das proposicdes
com a realidade e recursos disponiveis da
organizacdo, propondo medidas acessiveis e de
aplicacdo viavel que fossem trazer resultados para
a empresa em uma perspectiva duravel.
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 absor¢do, 0 acompanhamento entre gastos
previstos e realizados e a revisdo das margens
esperadas no planejamento. A execucdo das
propostas efetuadas representa uma contribuicao
para a organizagdo no gerenciamento otimizado de
suas informacbes 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 atraves 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. Tendo
obtido éxito na entrega de uma proposta de
intervencdo focada nos resultados da organizacéo,
0 objetivo de alinhamento da gestdo de custos com
0 processo de tomada de decisdes da empresa foi
atingido. Para a obtencdo destes resultados, €
essencial que os gestores e colaboradores entendam
a importancia das medidas sugeridas ao
desempenharem suas atividades, considerando que
0 sucesso destas praticas depende da coleta,
organizacédo, distribuicdo e disponibilizacdo das
informacbes da organizagdo e que a
responsabilidade por estes processos é de todos 0s
envolvidos.

O estudo representa uma contribuicdo como
forma de orientacdo as pequenas empresas e
especialmente as empresas incubadas na dificil
missdo de desenvolver uma gestdo de custos
alinhada com os processos de tomada de decisdes
organizacionais. O alinhamento almejado se torna
ainda mais importante nas empresas de tecnologia,
as quais, de maneira geral, precisam buscar
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solugdes 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 decisbes
em uma empresa incubada, a qual demonstrou, em
termos de quantidade de publicacdes, ser uma
relacdo ainda pouco explorada frente ao seu
potencial.
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