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RESUMO

A Gestdo Estratégica de Custos auxilia os gestooeprocesso de reducdo de custos e,
simultaneamente, no fortalecimento da sua posigfiatégica. Nessa perspectiva, o presente
estudo tem como objetivo investigar a integracastente entre o posicionamento estratégico
e a gestdo de custos de uma empresa beneficiagl@godnox. Para tanto, realizou-se uma
pesquisa exploratoria, através de um estudo de o#iipando como técnica de coleta de
dados a entrevista nado-estruturada e pesquisa eotaim. Observou-se que seu
posicionamento estratégico esta orientado paratratéga de diferenciacdo, e que no
primeiro estagio da cadeia de valor, a selecaofalmecedores, j& comeca o processo de
agregacao de valor da empresa, que garante a apmlabs seus produtos. Verificou-se que
fatores como ociosidade da producédo e investimeatosinovacdo tecnoldgica ndo sao
considerados pela administracdo na determinac&ewe direcionadores de custos. Conclui-
se que, o sistema de custeio utilizado pela empéesaeficiente comprometendo a
implementacdo de uma gestdo estratégica baseadamfermacdes de custos que l|he
proporcione uma vantagem competitiva. E, para gjgeisplantada a GEC, a empresa deve,
em principio, conhecer a sua cadeia de valor, greces seus direcionadores de custos,
adotando um sistema de custeio capaz de mensura-los

Palavras-chave:Gestao Estratégica de Custos. Posicionamento égitrat Direcionadores.

ABSTRACT

The Strategic Cost Management helps managers irprbeess of reducing costs, while
simultaneously strengthening its strategic positierom this perspective, this study aims to
investigate the integration between the strategisitipning and cost management of a
stainless steel processing company. To this endcaveed out an exploratory research
through a case study, using data collection teclnitp non-structured interviews and
documentary research. It was observed that steafaggitioning is oriented differentiation
strategy, and that the first stage of the valuanghhe selection of suppliers, has begun the
process of adding value of the company, which quees the quality of their products. It was
found that factors such as idleness of productmmhiavestments in technological innovation
are not considered by management to determineoss drivers. It is concluded that the
costing system used by the company is committingefiicient implementation of a strategic
management based on cost information that givesayoampetitive advantage. And, to be
deployed GEC, the company should, in principle,vkriyour value chain, particularly its cost
drivers, adopting a costing system able to meabeara.

Keywords: Strategic cost management. Strategic positiorimiyers.

RESUMEN

La Gestion Estratégica de Costos ayuda a los aslimrddores en el proceso de reduccion de
costes y al mismo tiempo fortalecer su posiciorragsgica. Desde esta perspectiva, el
presente estudio tiene como objetivo investigaintggracion entre el posicionamiento
estratégico y los costos de administracion de encaiaoxidable Beneficiadora. Por lo tanto,
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se realizO una investigacion exploratoria a tragésun estudio de caso, utilizando como
técnica de recoleccion de datos en entrevistastnocturadas y la investigacion documental.
Se observo que el posicionamiento estratégico esttategia de diferenciacion orientada, y
que la primera etapa de la cadena de valor, l@#@étede proveedores, ahora comienza el
proceso de adicién de valor de la compafia, loggumantiza la calidad de sus productos. Se
encontré que factores como la inactividad de ladpeoion y la inversion en innovacion
tecnoldégica no son considerados por la gerencika efeterminacion de sus parametros de
costes. Se concluye que el sistema de costeoadtilipor la empresa se compromete a la
aplicacion ineficaz de gestion estratégica basadla énformacion de costos que le da una
ventaja competitiva. Y, para ser desplegados en,@&@mpresa deberia, en principio,
conocer su cadena de valor, en particular a suductores de costos, la adopcion de un
sistema de costos capaz de medirlos.

Palabras clave Gestion Estratégica de Costos. Posicionamientatégico. Conductores.

1 INTRODUCAO

A Contabilidade possui papel importante no auxdiotomada de decisdo e na
definicdo das estratégias que compdem o procesgesido das organizacbes. E uma éarea
que tem se destacado pelo aporte dado aos geStai€entabilidade de Custos.

Para Drury (2007, p. 29) a contabilidade de cuétoefinida como um sistema que
apura os custos que sao usados para medir o luen@l@r os inventarios, para tomar
decisdes, para medir o desempenho e controlar partamento das pessoas.

O surgimento da contabilidade de custos remonfaedodo da Revolucéo Industrial
na Inglaterra no final do século XVIil,tendo regist de utilizacdo de sistemas de custos antes
mesmo do século XIV (GARNER, 1947). Sua evolucadoago do tempo acompanhou o
desenvolvimento da industria e hoje a informac@dyzida pelo sistema de contabilidade de
custos tem sido reconhecida pela sua importancepom ao processo de tomada de decisédo
(DRURY, 2007:¢.9).

Para auxiliar os gestores nesse processo, reduzingtos e integrar a administracao
geral da empresa com a dos custos € que surgiammada Gestao Estratégica de Custos
(GEC). A implementacédo da GEC foi impulsionadaipda década de 70 com o advento da
utilizacdo de tecnologias de producao inovadorasmeas de gestao organizacional cada vez
mais modernas, tais comaust-in-Time(JIT), Total Quality Control(TQC), Total Quality
Management (TQM), Flexible Manufacturing System(FMS), Computer Integrated
Manufacturing(CIM) (SHANK, 1989; EL-DYASTY, 2007).

O uso dessas tecnologias objetivava maximizariaagéo dos recursos aplicados nos
processos produtivos o que deu énfase a preocumls@rganizacdes com Seus custos,
levando-as a utilizarem estrategicamente as infpdes sobre custos em seu processo
decisorio.

Na GEC busca-se melhorar a capacidade competrisMado valor para a organizacéo
através do valor percebido por seus clientes. Bamé fundamental que haja alinhamento
entre a estratégia definida pela empresa e a naarmino € conduzida a gestdo. Diante disso,
surgiu 0 seguinte questionamento: existe integra@dtoe o posicionamento estratégico
adotado por uma empresa beneficiadora de aco iacua gestédo de custos?
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Neste sentido, o presente estudo se propde anadisantegracdo entre o
posicionamento estratégico e a gestao de custdadasdopor uma empresa beneficiadora de
aco inox. Para tanto a busca-se atingir os seguiiigetivos especificos: (i) identificar o
posicionamento estratégico utilizado pela empresa plcancar vantagem competitiva; (ii)
identificar como sdo mensurados os custos da péody@i) analisar como as préticas de
gestéo de custo sédo utilizadas pela empresa.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 ESTRATEGIA

Para Ansoff e McDonnell (1993, p. 69), estratéglaréconjunto de regras de tomada
de decisao para orientagdo do comportamento deougaaizacdo na qual se define qual o
produto a ser desenvolvido, a tecnologia a seizatih, o mercado de atuacdo e o
comportamento frente aos concorrentes.

Por sua vez, Potter (2004) conceitua estratégia@uefinicdo do lugar de destino e
a escolha dos caminhos basicos para se chega: &dptar pela area de negdcio na qual se
vai trabalhar; é definir se a énfase estara naugémd ou nos servicos, no custo ou na
diferenciacdo. Dessa forma, a estratégia deve omide a empresa e o seu mercado alvo.

Em outras palavras, o estabelecimento da estratégauziria a empresa na busca por
uma posicdo competitiva no mercado que represante situacdo favoravel perante seus
concorrentes.

De acordo Wright, Kroll e Parnell (2000) podem-sstdcar trés etapas no processo de
gestdo que acarretariam na determinacdo da miss@s ebjetivos da organizacdo e, por
consequéncia, na gestao estratégica de custderr(illacdo da estratégia, que corresponde
ao desenvolvimento da estratégia; (ii) implemerdada estratégia, que significa colocar a
estratégia em acdo; (iii) controle estratégico,respondente a monitorar e modificar a
estratégia, ou sua implementacdo, para assegumroguresultados desejados sejam
alcancados.

Ja autores como Shank e Govindarajan (1997) relajamn o posicionamento
estratégico depende da inter-relagdo entre doecasp a missdo ou meta e a forma como a
empresa escolhe para competir e manter uma vantzgepetitiva.

Nesse sentido, a estratégia competitiva tem p@lidiade estabelecer uma posicao
lucrativa e sustentavel contra as forcas que detarma concorréncia do mercado. Porter
(1989) acrescenta que dessa relagdo surgiriamestéatégias que se caracterizariam em
formas de obter vantagem competitiva: liderancausto; diferenciacéo; enfoque.

A estratégia de lideranca em custo é resultaniacipalmente, do permanente e
disciplinado controle dos custos, no projeto dodpto, sua producédo, distribuicdo e
assisténcia pos-venda, concentrando esforcos naitemgdo de preco inferior ao dos
concorrentes sem, no entanto, acarretar em prejmaaualidade dos servigos prestados ao
cliente.

A estratégia de diferenciacao significa criar umgwdaridade para o produto, visando
atender clientes com necessidades especificagatidavprodutos personalizados. Nesse tipo
de estratégia busca-se a valorizacdo dos atribo®grodutos ou servicos em preferéncia do
menor preco podendo ser operacionalizada de véraweiras: por meio da marca, das
especificidades e atributos do produto, de servigesonalizados pré e pos-venda, de
alternativas de financiamento, entre outras (MURRASY88).

A estratégia de enfoque (ou focalizacdo) conforrogelP (2004) ocorre quando se
escolhe como foco um determinado grupo compradanmouwsegmento de produtos. Nessa
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estratégia a empresa deve ser capaz de atendeip@hlico alvo, de forma mais efetiva do
gue seus concorrentes que competem em nivel angpie rao tém esse foco de atendimento.
Em uma estratégia de focalizacdo se reconheceaqudoudos 0s segmentos S80 0S Mesmos,
dadas as capacidades diferenciadoras e capacjatéesiais da organizacao.

Contudo, Hansen e Mowen (2001) esclarecem que sneitgoresas, na definicdo do
seu posicionamento estratégico, ndo escolhem apemas estratégia geral, mas uma
combinacgdo étima dessas trés abordagens estratégicas desenvolvidas por Porter.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

Segundo Martins (2003, p. 297, grifo do autor),xpressdo ‘gestdo estratégica de
custos’ vem sendo utilizada nos ultimos tempos plasagnar a integracdo que deve haver
entre 0 processo de gestdo de custos e o procespestio da empresa como um todo. Ela
requer analises que vao além dos limites da emjdadnando-se necessario conhecer nao
apenas os custos de cada organizacdo, mas domisecedores e clientes, identificando ao
longo da cadeia de valor (até chegar ao consunfiitld) onde estdo as chances de reducéo
de custos e de aumento de competitividade.

Do ponto de vista estratégico as empresas buscesgimiento e sobrevivéncia no
mercado e o0 atingimento desses objetivos resultamdecisbes que afetam a posicao
competitiva da empresa a longo prazo. E atravésademntagem que elas alcancardo o que
buscam, sendo, por sua vez, a gestao estratégmasties, por meio da utilizacdo dos dados
de custos, responsavel por desenvolver e identisiratégias superiores que produzirdo
vantagens competitivas sustentaveis (HANSEN; MOWHEN1 p. 423).

A vantagem competitiva que as empresas buscamsegjigea criacdo de valor para o
cliente, devendo esse valor ser criado a um cugial iou menor ao produzido pela
concorréncia, sendo representado pela a diferemita e que lhe é ofertado, incluindo o
servi¢o ou entrega do produto até sua satisfagérusto que é despendido por ele.

Nesse sentido, a gestdo estratégica de custos hnatisar as atividades nas quais
pode haver reducao de tempo dos ciclos operacjdy&is como as que agregam valor, com o
intuito de reduzir os custos inerentes a sua cgme@dutiva. Para que seja feita essa analise
faz-se necesséario conhecer o cenario que a emagigsasuas relacdes com fornecedores e
clientes bem como seu posicionamento estratégico.

Segundo Shank e Govindarajan (1995), a gestaaésstia de custos € resultado de
trés temas extraidos da literatura sobre gest@ostes, os quais possibilitam as organizacoes
compreender as atividades e configuragcdes quepltoggrcionam vantagens competitivas,
selecionar mercados e clientes, além de identifisdatores que efetivamente provocaram os
custos na empresa. Sao eles: (a) cadeia de valpmposicionamento estratégico; e (c)
direcionadores de custos.

2.2.1 CADEIA DE VALOR

Conforme Shank e Govindarajan (1993, p.13),

“a cadeia de valor para qualquer empresa, em qeralgagécio, € o conjunto
interligado de todas as atividades que criam vdesde uma fonte basica de matérias-primas,
passando por fornecedores de componentes, atéregardo produto final as maos do
consumidor”, possibilitando a compreensao do cdatprodutivo da empresa.

Outra definicdo dada a cadeia de valor, diz que ‘@stuma sequéncia de atividades
que se inicia com a origem dos recursos e vai atkestarte do produto pelo ultimo
consumidor” (ROCHA; BORINELLI, 2007 p. 149). Essesitores sugerem que existe
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imprecisdo na definicAo dada por Shank e Govinglayaglegando que ha incorrecdes em
funcdo das delimitacbes do conceito, no qual o ge®x iniciaria com acoftigem das
matérias-primas basicasé encerrar-se-ia com ‘&ntrega do produto final nas méaos do
consumidor”.Eles entendem que tal definic&o restringe o irdai@adeia de valor a industria
manufatureira (matéria-prima) e que ela ndo serer@ com a entrega do produto ao
cliente, visto que ha de se considerar outros peasede agregacdo de valor, como 0 pos
venda.

A analise da cadeia de valor, objetiva evidenckraeseas que contribuem para
agregacéo de valor, bem como a ocorréncia de cgs®podem ser minimizados, e inicia-se
com a origem dos recursos, passando pelas cagefasngcedores e clientes e seguem até o
encerramento da utilidade do bem ou servico, tiadozse desta, conforme Araujo (2001, p.
61),

na identificacdo de atividades estratégicas retegama compreensédo dos custos e
fontes de diferenciacdo, e na avaliacdo da posiedEs em relacdo ao sistema de
valor global da empresa, que é parte de um “sis@enantrega de valor”, do qual
fazem parte os fornecedores e clientes. (Grifoutorp

Diante disso, observa-se a importancia da andlsecabeia de valor para o
gerenciamento estratégico de custos, pois ha jlamile de conhecer, no decorrer de varios
estagios do processo, as receitas e custos iner@rmadeia, possibilitando intervencdes, no
sentido de investimento ou corte de producédo, iebdo o aumento do desempenho
econdmico da empresa.

2.2.2 POSICIONAMENTO ESTRATEGICO

Para que a empresa defina sua posi¢cdo no mergasegsario um plano de acédo que
irA nortea-la na busca por vantagem competitivam planejamento bem elaborado
propiciara-la melhores condi¢des para enfrentaercato como um todo.

Para Anderson e Dekker (2009) o planejamento égicat pode ser conceituado
como um processo gerencial que possibilita aosrasimadores alinhar a estrutura dos custos
da empresa com a sua estratégia com vistas awhtafvel de melhoria continua na relagéo
da empresa com seu ambiente. Dessa forma, entenug@lanejamento como um processo
continuo e que embasa a escolha do posicionamstnabégiico adotado pela empresa.

A empresa deve adotar um posicionamento estratégitm de manter-se em posicao
competitiva, que deve ser definido pela alta adstia¢do, e direcionara sua postura diante do
mercado (HANSEN; MOWEN, 2001).Ao definir seu posiamento a empresa estara
decidindo qual lugar ela pretende ocupar no merdddsse momento ela decide, também, o
que ira vender, para quem e, ainda, como evitaguperara a concorréncia.

Ressalta-se, portanto, a importancia do posiciontonestratégico da empresa em
virtude dos reflexos causados na forma de gerercinprincipalmente ante as mudancas
ocorridas no ambiente de atuagdo, que venhamréemt@a sua posicdo no mercado.

2.2.3 DIRECIONADORES DE CUSTOS

A identificacdo e analise dos determinantes deosusfio inerentes ao processo de
gestdo estratégica de custos. Faz-se necessafficaveuais os fatores que efetivamente
provocam 0s custos na cadeia de valor da empresaestudo mais acurado possibilitaria a
analise dos diversos elementos que interagem maédo do custo.
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Para Araujo (2001, p. 68), 0 uso de direcionadtaescomo objetivo definir relagbes
de causa e efeito entre custos e objetos de cudieimodo a evitar medidas arbitrarias que
possam levar a decisdes estratégicas equivocdiasp&@tanto, parametros através dos quais
sao identificados e medidos os recursos utilizaaoa a elaboracdo de um produto.

Os direcionadores de custos sao classificados,ndegbdlansen e Mowen (2001),
como sendo estruturais e de execucdo e estdo atlusula atividade organizacional
desenvolvida pela empresa. O Quadro 1 exemplificaelacdo de cada atividade
organizacional com os tipos de direcionadores igiados.

Quadro 1- Exemplos da relagéo atividade organizacnal e direcionadores

Atividades Estruturais Direcionadores de Custosuiistis
Construir fabricas Numero de fabricas, escalaj deacentralizacéo
Estruturar a Gestéo Estilo e filosofia da gestéo
Agrupar empregados Numero e tipo de unidadesabdaltro
Estabelecer complexidade Numero de linhas de pwedde processos Unicos e
pecas unicas
Integrar Verticalmente Escopo, poder de compradeipde venda
Selecionar e usar a tecnologia de processo Tiptexcdelogia do processo e experiéncia
Atividade de Execucéo Direcionador de Custos de@gd@o
Usar empregados Grau de envolvimento
Fornecer qualidade Abordagem da gestdo de qualidade
Fornecer layout da fabrica Eficiéncia do Layoufalaica
Projetar e produzir produto Configuragéo dos prosiut
Fornecer capacidade Utilizacao de capacidade

Fonte: Hansen e Mowen (2001, p. 427)

Shank e Govindarajan (1997) apresentam os diredimaa estruturais como 0s que
fazem parte da estrutura econémica da empresatardesrelacionados a cinco opgdes
estratégicas: (a) EscalBefine o quanto de investimento € necessario paatividade de
pesquisa de desenvolvimento, producao e markgbndescopo Define o grau de integracao
vertical da empresa. Sendo que o de escala defjneuade integracéo horizontal da empresa,;
(c) ExperiénciaO grau de experiéncia da empresa nas atividadesi®das no presente; (d)
Tecnologia Quais sao as tecnologias utilizadas em cadad@asmdeia de valor da empresa,;
(e) ComplexidadeA variedade de produtos ou servigos oferecidéss grapresa aos clientes.

Ja os direcionadores de execucdo sao aqueles detetes da posicdo de custos de
uma empresa que depende de sua capacidade enarudliestrutura na realizacdo das
atividades.. Podem ser segregados em envolvimantorch de trabalho, gestdo da qualidade
total, utilizagdo da capacidade, eficiéncidajmutdas instalagdes, configuracdo do produto e
exploracdo de elos com fornecedores e clientes.

2.3. ESTUDOS ANTERIORES

A Gestdo Estratégica de Custos (GEC) € um assentorente nos trabalhos sobre
gestdo de custos. A temética ja foi discutida eabhalhos como o de El-Dyasty (2007), no
qual o autor analisou as ferramentas de GEC comtuwtd de elaborar um framework
integrado para consulta.

Martins, Neto, e Araudjo (2008) realizam uma pesaj@isploratoria (estudo de caso),
bibliografica e documental, com a realizagdo de anteevista, com o gestor da organizacao,
para investigar o uso da GEC no processo de tomaddecisdo de uma organizacdo do
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Terceiro Setor do Estado da Paraiba, destacana®smtagens de se gerir, estrategicamente,
0S custos dessa organizacao.

Campos e Gozer (2008) avaliaram a intensidade oodas informacgfes de custos
para tomada de decisdo e controle pelas coopeyadigeopecuarias do estado do Parana.
Diferentemente do resultado encontrado na pesauisaior, estes autores constaram que as
cooperativas pesquisadas utilizam de forma intaasaformacdes produzidas pelos sistemas
de custos no processo decisoério, e que recorrenfamacoes dos referidos sistemas para:
realizar investimentos; decidir sobre ampliacag@ata de producéo instalada; programar
compra de matéria-prima; definir o nivel producdovemda; formar precos de venda;
determinar anix de producéo.

Em 2010, Souza, Silva e Pilz identificaram, atral@sua pesquisa, quais formatacdes
e praticas da GEC estavam presentes na gestdo sam@reE, contrariamente ao que
preceitua a literatura, constataram haver acentyadieréncia pelo uso de tradicionais
praticas de gestdo de custos, mesmo, em uma enguesgtua com lideranca em mercados
competitivos. Além disso, a ndo identificacdo abgetos possiveis beneficios configurou-se
como um bloqueio a adocao de préticas da GEC¢da® o ABC, o ABM, o custo-meta e o
custo total de uso e propriedade.

Em um “ensaio” realizado por Pinto (2011) sobre GBCautor buscou definir o
conceito do termo “gestdo estratégica de custoalisamdo-o sob a 6ética da cadeia de valor,
do posicionamento estratégico e dos direcionadigesistos. Como conclusao do estudo, ele
apresentou algumas vantagens atribuidas a GEC gmnexemplo, a eliminacdo dos custos
gue ndo adicionam valor a empresa, e fez criticasriplexidade na implementacédo da GEC,
atribuindo a esta um elevado rigor de teorias megea esse modelo de gestao.

Em 2012, Souza e Heinen, partindo da premissa quensolidacdo da adocdo das
praticas de GEC em nivel internacional seria umadode verificar a validacdo que é dada
pelas empresas aos desenvolvimentos tedricos afades pela literatura, publicaram uma
pesquisa que investigava o uso de praticas da @&aificados por estudos empiricos. Os
principais achados da pesquisa indicaram dispagadm relacdo ao grau de utilizacdo de
algumas préticas entre os paises pesquisados.rhllp genstataram a auséncia de utilizagdo
mais intensiva de varias praticas da GEC caraetsiiz uma distancia do que preceitua a
literatura.

A analise dos determinantes de custos foi temastlmle de Souza e Mezzono (2012).
Através de um estudo de caso mdltiplo, com trésesag galchas, os autores investigaram a
utilizacdo de determinantes de custo nessas emspeesancluiram que, apesar de nao terem
embasamento tedrico, as empresas utilizam-se deadwies de custos para gerenciar seus
recursos.

Rauppet al. (2012), através de uma entrevista com gestorespeegados, buscaram
investigar a aderéncia do modelo de GEC propost&pank e Govindarajan (1997) em uma
empresa de energia elétrica. Além da entrevistaauteres utilizaram-se da andlise de
conteudo para verificar o quao aderente estavarasg®stas obtidas nas entrevistas com o0s
documentos formais da empresa. Eles concluiram aqjuEC ja fora implementada
parcialmente na empresa e que, na opinido dosvestargos, existem fatores que facilitam e
dificultam o processo de implementacdo da gestéatégica de custos.

3 METODOLOGIA

O método adotado foi o estudo de caso que é umséggt de pesquisa de natureza
empirica que investiga um determinado fendmenour@kg Creswell (1994, p. 12 ap@iL,
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2009, p. 6) trata-se de um processo em que o @askpui explora uma simples entidade ou
fendbmeno limitado pelo tempo e atividade e reurernmacdo detalhada utilizando uma
variedade de procedimentos de coleta de dadostduramperiodo de tempo definido.

Consoante a abordagem, a pesquisa pode ser gtinaatita qualitativa. Dias (2000),
afirma que normalmente o enfoque quantitativo é@pdo quando existe a possibilidade de
medidas quantificaveis de variaveis e inferénciparéir de amostras de uma populacao. Esse
tipo de pesquisa utiliza medidas numéricas patartesnstructos cientificos e hipéteses, ou
busca padroes numeéricos relacionados a conceitmBacms. Em contrapartida, a pesquisa
qualitativa caracteriza-se, principalmente, pelaéagia de medidas numéricas e analises
estatisticas, examinando aspectos mais profundssbgtivos do tema em estudo. Para
atender os objetivos deste estudo empregou-serdagjaon qualitativa.

Para coleta de dados utilizou-se como instrumenémteevista ndo estruturada de
modalidade focalizada paralelamente a analise dectal) a qual consistiu no exame dos
relatorios gerenciais da empresa estudada. De aoom Silva (2006, p. 64) mesmo sem
obedecer a uma estrutura formal, preestabelecdantnevista ndo estruturada, o pesquisador
utiliza um roteiro com os principais topicos ralag ao assunto da pesquisa.

Nessa etapa, foi realizada uma entrevista com roinggtrador da organizacgéo
pesquisada, ocorrida no més de agosto de 201Liahdogam coletados os dados qualitativos
e alguns quantitativos, como, por exemplo, volureevendas. A escolha desta empresa se
deu em funcéo da acessibilidade geografica e genilsilidade dos sécios em fornecer as
informacgBes necessérias ao estudo. Com intuitoekegvar a identidade da empresa foi-lhe
atribuido o pseuddnimo “Inokiss Ltda.”.

4 ESTUDO DE CASO

A “Inokiss Ltda.” € uma empresa de beneficiamert@do inox, com sede na cidade
de Natal/RN, atuando no mercado desde 2005, comrfagroducdo de méveis, ferragens e
acessorios em inox.

Como estratégia a empresa adota a tipologia defipdr Porter (1989) como
diferenciagcdo. No trecho a seguir, retirado do diéeempresa, € possivel identificar tal
pratica:

E com este conceito [Brasilidade nos detalhes] [qudnokiss Ltda.”] apresenta
suas linhas de produtos. Diferentes pelo desigagies pela beleza e criatividade
de seus detalhes. Por meio da arte, 0 aco inoxigankou funcionalidade em pecas
exclusivas, criando formas versateis e modernas liguagem singular traduzida
em pecas com acabamentos capazes de interagir semambiente.

E ainda expbe que um de seus valores constitup-saso da qualidade dos produtos
como diferencial competitivo para melhor atendes @ossos clientes” adotando como visao
“ser referéncia de qualidade e inovagéo no segnuensressorios em acgo inox”. No decorrer
da entrevista o Administrador afirmou varias vegeg a diferenciacdo era o “foco” da
gestao.

Conforme Martins, Pedrosa Neto e Araujo (2008, p) @ma estratégia de
diferenciagéo busca aumentar o valor ao clienteguaentar o que este recebe. Para esses
autores, uma vantagem competitiva é criada ao ade@go ao cliente que nao € oferecido
pelo concorrente. Assim o gestor, ao tracar atégieada organizacdo, toma decisfes que
podem afetar a posicdo competitiva da empresa, ndeveconsiderar os elementos
estratégicos, tais como, o0 crescimento e sobresi@é&nlongo prazo.



84

Revista Ambiente Contabil - UFRN — Natal-RN. vn51, p. 75 — 92, jan./jun. 2013.

4.1 CADEIA DE VALOR DA COMPANHIA INOKISS LTDA.

A composicao da cadeia de valor demonstra o papsss do processo de agregacao
de valor por parte da empresa. O processo se iomiaa especificacdo do insumo a ser
consumido, em seguida € feita a selecdo dos fatoeeg através de uma analise criteriosa
dos seus produtos, por meio de testes efetuadesmasras que lhes sdo enviadas, elegendo
aqueles que oferecem matéria-prima de melhor qddidSeus fornecedores sdo empresas
siderargicas que estdo localizados na regido Saidegpais, sendo que as compras realizadas
nao atendem a uma frequéncia regular, variandaitasem funcdo da demanda da producéo
por encomenda. No entanto, a empresa resguardarseum rigido controle de estoque,
considerando o prazo de entrega dessas mercadpésapos confirmacdo do pedido,
demoram até 30 dias para serem entregues. Os infomecidos referem-se a matéria-prima
“basica” para a producédo, sendo elas Tubos, Tared®arras-chata em aco inoxidavel, cuja
especificacao determina a qualidade do produto.

O processo produtivo da companhia Inokiss iniciaes® a recepcao desse material,
gue recebe o beneficiamento até transformar-sermamraduto diferenciado, que é ofertado
ao mercado. A cadeia de valor simplificada da esgpéedemonstrada na Figura 1.

Figura 1- Cadeia de valor da companhia Inokiss Ltda

Fornecedores |:> Processo |:> Clientes
Produtivo

[ J [ J [ J

* Matéria-prima *Desenvolvimento * Oferta de produto
selecionada de técnicas que diferenciado em
agregam valor ao desing e qualidade
produto

Fonte: Elaborado pelos autores

Para formacdo da sua cadeia de valor, a empresaiosel fornecedores que
disponibilizem produtos com padréao diferenciadorefacdo ao empregado pelos produtos
concorrentes. Esses fornecedores sao represemadgeandes industrias de aco inoxidavel.
Ja o processo produtivo é precedido de pesquisamemados como 0 europeu, onde a
empresa participa de eventos que discutem e apaesas tendéncias do setor.

Nesse primeiro estagio da cadeia de valor, obse\qie ja ocorre agregacao de valor
ao produto final, ao selecionar os fornecedoresnpresa preocupa-se em buscar no mercado
matéria-prima diferenciada para que resulte em ytosd com qualidade superior aos
ofertados pela concorréncia.

No entanto, verificou-se que a empresa ndo poraecastos inerentes a manutencao
dos altos niveis de estoque, tanto de matéria-paorao de outros insumos, que compdem o
produto final, como por exemplo, os custos com a&iobra, armazenamento e manutencao
dos estoques. Embora entenda que € necessarié-losrgm funcéo, principalmente, da
iminéncia da producdo por encomendas, mas queacdarnslisados de forma a determinar o
guanto onera o custo total de cada produto.



85

Revista Ambiente Contabil - UFRN — Natal-RN. vn51, p. 75 — 92, jan./jun. 2013.

4.2 PROCESSO PRODUTIVO

A estrutura fabril da companhia Inokiss esta ddedem duas grandes areas, que
integram o setor de producdo, que sBReoeparacdo dividida nos subsetores de corte,
furacdo/roscalvira e usinagem, onde sédo confeadosnas produtos “pré-fabricados”, os
quais sao utilizados na composicdo da maioria dodupos finais eMontagem que é
composta pelos setores de solda/montagem, acalmmepblimento/escovacdo. Em uma
recente reorganizacdo a empresa criou um setompoi® @ producdo, denominadaxa
inicial, onde incialmente € feita a preparacdo e limpezedtéria-prima para entdo serem
distribuidos aos setores de producdo. Esse setwm acabm o0 apoio das divisbes de
Embalagene Aimoxarifadoque auxiliam na cadeia de valor da empresa.

O processo de reestruturacao ocorrido no ano de, 2@k resultou na setorizacdo da
fabrica, trouxe beneficios que se traduziram eragagdo de valor para os produtos, além de
reducdo de custos. Com a criacdo do setor de hixaali a empresa visou melhorar o
processo de fabricacdo e a qualidade final de pamthuto. Antes da implantacdo desse setor,
o produto apresentava falhas que demandavam teximaopara sana-las e mesmo assim, nao
eram corrigidas em sua totalidade, acarretando enproduto com qualidade inferior a
proposta pela empresa. Com a implantacéo do Ise#inicial o tempo gasto para fabricacao
de cada peca diminuiu e como consequéncia caiuetanolcusto de mao de obra empregada.

A Figura 2 demonstra as fases do processo prodotinimrme alocacao dos setores.

Figura 2 - Processo produtivo

Lixa inicial >> Preparacao >> Montagem >

*Limpeza e preparacdo da *Corte *Solda/Montagem
matéria-prima para que fique *Furacio/Rosca/Vira * Acabamento
em melhores condicoes de *Usinagem *Polimento/Escovagio

uso

Fonte: Elaborado pelos autores

A empresa trabalha com duas linhas de produtosapadencomenda. Ambas sofrem
0S mesmos processos de transformacdo. O produtdgpadende uma clientela que
compreende lojistas espalhados pelo pais, locakzadpecialmente na regido sudeste, e que
exige da empresa uma producdo constante para atesndedemanda, enquanto que 0s
produtos por encomenda sao fabricados eventualneedependem dtayout exigido pelo
cliente. Esse publico compreende empresas constasifinais do produto ou ainda pessoas
fisicas em geral. A representatividade de cadaali@lo crescimento do faturamento esta
demonstrada na Tabela 1.
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Tabela 1 - Representatividade por linha de produt@ crescimento no faturamento

0,
Ano Faturamento (%)

Crescimento Padrao Encomenda
2006 86,57% 13,43%
2007 27,39% 92,80% 7,20%
2008 105,25% 81,53% 18,47%
2009 135,45% 74,12% 25,88%
2010 152,37% 79,44% 20,56%

Fonte: Dados da empresa “Inokiss”

Os dados relacionados a linha de producédo da eanpst§o melhor representados no
Grafico 1, no qual demonstra um crescimento naaloi produto por encomenda, denotando
um avango nesse segmento, embora a linha padréessata-se no decorrer de todo periodo
pesquisado.

Grafico 1- Faturamento por linha de produto

% Faturamento por linha de produto
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FFaturamento %
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Fonte: Dados da empresa “Inokiss”

Observa-se, pelo grafico, que a maior parte dadaseda empresa € representada pelo
produto tipo padrdo. Essa linha de produtos congim,sua maior parte, acessorios para
moveis como puxadores, trilhos e dobradicas, aléimntias para quarto de banho. Enquanto
gue a linha de encomenda varia entre moveis resalsre comerciais, que vao de mesas de
jantares e de escritorios até escadas e corrimaos.

Dentro da analise da cadeia de valor, conforme aelt@ratura, é possivel verificar
quando uma éarea esta contribuindo para agregacamlde como também possibilita a
diminuicdo de ocorréncia dos custos. No entangistema de gestao de custos utilizado pela
empresa Inokiss ndo € capaz de mensurar o ret@peraglo na producdo da linha de
encomenda, para que possa ser comparado comialsipadrao. De acordo com o gestor, a
demanda especifica desse tipo de produto ndo ginanacdes suficientes que possa ser
criado um padréo para alimentar o sistema, o gej@gica a implementagédo de uma gestéao
estratégica baseada em informacdes de custos.
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Através da analise de conteudo, verificou-se quélisi@dr¢cdo entre as informacdes
geradas pelas atividades de producdo e o sistenggsi@o. Entende-se que deva haver o
envolvimento e treinamento dos participantes, dendoa possibilitar que o sistema gere
outputscapazes de serem utilizados para a tomada déidecis

Enquanto que para os produtos da linha padraotenssutilizado pela empresa ja
consegue emitir algumas informacdes que podem tdadas para a tomada de deciséo,
como subsidiar informagdes de produtos mais reistageinformagdes relacionadas ao
consumo da maioria dos recursos, por exemplo. ddsas informacdes, por vezes, deixam de
ser aproveitadas por nao possibilitar comparacoes & linha de encomenda. Dessa forma,
infere-se que tais informacdes ndo estao alinhadaisC, uma vez que ndo ha um método de
apuracédo dos custos aderente ao proposto por essdatogia.

Dentro da linha padrédo, os produtos que mais inflizen no faturamento sado os
demonstrados na Tabela 2.

Tabela 2 - Principais produtos faturados

Producéo (unit.)

Produto 2006 2007 2008 2009 2010
1 TRILHO TB 30X10 — 2000MM POL. 274 298 317 224 292
2 PXD CAUA 50X20 — 1000MM POL. 5 177 139 157 242
3 PXD CAUA 50X20 — 1400MM POL. 5 103 137 151 174
4 DOBRADICA REGULAVEL 1.1/4"X5/16" ESC. 0 32 115 2 223
5  PXD CAUA 50X20 — 1800MM POL. 13 53 60 61 136

Fonte: Dados da empresa “Inokiss”

Os produtos descritos na Tabela 2 integram o partéfa empresa que conta com
aproximadamente 150 produtos do tipo padrdao quefocne demonstrado no Grafico 1,
contribuem de forma expressiva para 0 montanteatlwamento. O crescimento da empresa,
demonstrado através do aumento das vendas, confipresentado na Tabela 1, confirma
que ela vem avancando no mercado. Sua politiceesifi@ baseada na diferenciacdo busca
oferecer produtos com qualidade e desenhos difieos dos existentes no mercado. No
entanto, segundo o seu Administrador, embora aesagrusque se estabelecer no mercado
com essa distingdo, ela sofre com a concorréncaetido, pelo fato desta copiar os seus
modelos e ainda conseguir oferta-lo com preco mesmbora ainda segundo ele, seja com
qualidade inferior. QOutra caracteristica da cordawia € o fato de originar-se de paises
asiaticos, em especial a China, onde o gasto commdedbra é mais barato, além de nao
“terem custos com estudos e criagdo dos produtaglie barateia seus produtos.

4.3 CLIENTES

A preocupacao com a oferta de um produto difereocéos clientes é foco da gestédo
estratégica da empresa Inokiss Ltda. E € ess&ud@cio que tem feito a empresa crescer e
conquistar novos clientes. Apesar da distancieeesgu parque fabril, situado no Rio Grande
do Norte e seus principais clientes, localizadogemtro sul do pais, a empresa tem estado
presente nos principais centros consumidores de. fadntando com uma equipe de
representantes que atua em varias capitais ddepaisdo regularmente suas novidades, seja
através de catalogos ou mostruarios, estreitandelages entre a empresa e seus clientes.

O canal de distribuicdo da empresa compreendeacningerfeito pelo produto desde a
sua fabricacdo até o seu consumidor final e essénba varia de acordo com a linha de
producdo da empresa. Para os produtos padrdo, digoses sdo lojistas espalhados em
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varias cidades do pais, os pedidos sdo efetuadbsitdos representantes e a entrega do
produto é feita através de empresas transportgdavadecendo a um critério de isencéo de
cobranca de fretes a partir de determinado valopeido, enquanto que os produtos
encomendados ja saem da fabrica com frete incluso.

A determinacéo da isencdo do custo do frete pammdmados clientes é baseada no
valor total da compra, sem, contudo, consideraosutos produtos, margem de contribuicdo
ou outras informacdes que pudessem dar suporsaalesisao.

4.4 Custos do processo de producéo

Os custos atribuidos & producdo sdo alocados o fdireta quando se trata de méo
de obra e matéria-prima. Quando se trata de custiretos, a empresa Inokiss utiliza o
método de custeio por absorcdo, no qual os custo® gastos com energia, mao de obra
ociosa, aluguel e investimento em maquinario sdeadms tomando por base as horas
efetivamente trabalhadas, que por sua vez saordegados nos respectivos setores e em
seguida atribuidos aos produtos.

Essa prética de rateio dos custos ndo corroboratiagpsugerida para GEC, visto que,
conforme apresenta a literatura, um custeio baseadaatividades (ABC) seria 0 mais
adequado para alocacao dos custos. Uma vez questus seriam atribuidos as atividades,
tomando por base algum direcionador de custo iteranatividade desenvolvida e, em
seguida, os custos das atividades seriam atribaia®®bjetos de custo, de acordo com o seu
uso (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997).

Na empresa estudada, um possivel direcionador @gerip ser utilizado para atribuir
0s custos as atividades de producéo seria o di@dor hora. Uma vez que 0s projetos séo
definidos e, de acordo com as metas de trabalhestabelecido quanto a atividade ira
consumir de recursos, tendo em cada atividadeuwwsetiomem-hora.

J& para direcionar os custos da atividade a empedaria utilizar-se, conforme
apresentado na literatura, de outros direcionadooeso, por exemplo, a utilizacdo de
capacidade que, se entende, seja pertinente @imgpte em ambientes com capacidade de
producao ociosa.

A capacidade ociosa da empresa reflete um probjsare 0 sistema de gestdo de
custos, visto que a empresa ndo pondera esses @asttacreditar’ que sao irrelevantes se
comparados ao custo de demissédo e posterior cag#émtSegundo o administrador, uma
nova contratacdo acarretaria em custos superianes teinamentos, possiveis perdas de
produtos entre outros. No entanto, ao se analsaglatorios gerados pelo sistema, observa-
se que nao ha mencao do confronto desses custos.

Embora o posicionamento estratégico da empresaestiga focado na oferta do
menor preco, ou lideranca em custos, como defimeP(1989), o mercado obriga-a a
diminuir suas margens para que possa tornar-se etdivg, fazendo com que haja um
direcionamento para esse tipo de estratégia. Imsobora a literatura, quando esta diz que
muitas empresas utilizam-se de mais de uma egaadégdefinirem seu posicionamento
(HANSEN; MOWEN, 2001). No entanto, verificou-se gesse é um fendbmeno atipico a
empresa, imposto pelas condigdes do mercado, esuiaka posicdo dos seus concorrentes, e
gque a sua estratégia esta voltada para um posicenta baseado na diferenciacdo, ou seja,
na oferta de produtos que se distingue dos conmtes@ela qualidadedesigndiferenciados,
embora, ao buscar estratégias que agreguem valsewa@roduto, a empresa acabe por
diminuir seus custos, como ocorrido com 0 processsetorizagao.

Outra forma de agregar valor aos seus produtosn@omgrada na preocupacao
constante que administracdo tem quanto a inovagdibeeenciacdo dos seus produtos. A
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empresa através do seu processo produtivo moldapedutos de forma a diferencia-los,
primando pelos detalhes o que Ihes conferem maaivedade. Para isso, investe em
maaquinarios especificos e quando ndo os encontraencado investe na propria fabricacao.
A formacdo de engenheiro mecanico do seu pringpeio favorece essa possibilidade de
inovagdo. A Tabela 3 demonstra os investimentdest@io parque fabril nos ultimos cinco
anos relativos a compra e constru¢cao de maquinario.

Segundo o gestor da empresa, além dos investiméinébss no processo produtivo, a
empresa também demonstra uma preocupacado no prquesyenda dos produtos. Atraves
de visitas regulares dos seus representantes, r@&mpantém contato constante com 0s seus
clientes com o intuito de receber destesfeeubacke, sobretudo, para “captar seus anseios e
transforméa-los em produtos”.

Ao ser questionado sobre como a empresa utilizesasdnformacdes de custos e se 0
fato de algumas decisdes néo terem seus custoadosglo gestor respondeu que apesar de
reconhecer a utilidade da informacdo de custoknow-how do empresario prevalece na
empresa”’ e quedtualmentea informacéo de custos estd sendo utilizada pefiaigho do
preco de venda do produto”. Observa-se, portanie, mgo ha um alinhamento entre as
praticas de gestao de custos utilizadas pela empogs as praticas preconizadas pela GEC.

Tabela 3 - Investimentos em maquinas e equipamentos

Ano Aquisicdo de maquinas (prontas) R$ Construgdmaéquinas R$

2006 12.383,15 0,00
2007 119.603,10 0,00
2008 117.540,07 99.937,57
2009 74.465,99 51.706,70
2010 1.059,01 0,00

Fonte:Dados da empresa “Inokiss”

5 CONSIDERACOES FINAIS

Esse estudo objetivou analisar a integracdo exéstemtre 0 posicionamento
estratégico e a gestdo de custos adotados por mmzsa beneficiadora de aco inox. Para
tanto, foram analisados o posicionamento estraiégiitizado pela empresa para alcancar
vantagem competitiva, as praticas de gestdo de euatforma de mensuragéo dos custos da
producao.

Apesar da forte concorréncia com os produtos cegesempresa Inokiss permanece
com a estratégia de oferecer produtos diferencidssando estabelecer-se no mercado
através do diferencial competitivo baseado na dadé dos seus produtos, operando muitas
vezes e com margens inferiores aquelas desejadas;om foco voltado na sua consolidacao
no mercado baseado na qualidade.

No gerenciamento de custos, percebe-se que a empéss considera 0S custos
elevados com manutengcdo de estoques, além desfateyantes como a mensuragdo do
custo da ociosidade da producédo, sem precificarinatividade de forma a verificar o quanto
tal decisé@o est4 onerando seu produto.

A empresa nao se utiliza dos dados para gerencacadeia de suprimentos, pois as
informacgBes geradas através do sistema de custeiedo capazes de mensurar 0s ganhos ou
perdas que estdo sendo gerados pelas diversas dedesvolvidas por ela. Como, por
exemplo, a opgcao de isentar determinadas compraaginento de fretes, a inovagdo em
tecnologia em busca de diferenciais competitivas govolvem dispéndio de boa parte dos
investimentos da empresa.
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Nesse contexto, ndo € verificado se o retorno adpena producdo da linha de
encomenda esta de fato gerando um resultado pogtva a empresa ou se esta sendo
sucumbido pelo alto preco da inovagéo tecnologias@a se a isengdo no servigco de entrega
esta agregando valor para o cliente ou refere-s@ia um custo que esta diminuindo a
margem de lucro do produto.

Observou-se que a apuracédo de custos feita pelesan@presenta o esforco desta na
tentativa de embasar a formacdo de preco de vemddeg&rimento de uma andlise mais
apurada que a leve a uma gestéo estratégica qerg¢a frente aos desafios competitivos.
Embora se perceba, através da andlise dos investisndeitos em reestruturacdo que
incluiram a implantacéo de setores e sistemasgpanacao de custos, além da predisposicéo
definida em sua missao, que a empresa caminha ganaplantacdo de processos que
permitam tomar decisfes baseadas em informacassties.

Além disso, verificou-se a empresa utiliza-se deioapara alocacdo dos custos
indiretos de producédo em detrimento de um métods amropriado as praticas da GEC.

Conclui-se que as informacdes geradas a partirefesunacdo dos custos, detalhadas
nos relatérios fornecidos para analise, ndo aiauxd gestao estratégica, por ndo conhecer
seus direcionadores. Dessa forma, entende-se gest@o de custos adotada pela empresa
nao esta coerente com o posicionamento estratpgicela adotado e que, independente que
posicionamento seja este, ele deve estar semptadpano controle de custos.

Desse modo, de acordo com 0 que sugere a litergiara que uma empresa venha a
implementar uma gestdo estratégica baseada em sgcuétonecessario conhecer o0s
direcionadores dos custos para que, através daaj@nmeento da cadeia de valor, se alcance
uma vantagem competitiva no mercado.

Além disso, € necessario que a empresa conte comsisiema de mensuracdo de
custos que possibilite essa analise 0 que nadfsreado na empresa estudada. Visto que, o
sistema atualmente em uso ainda ndo atende aressassidades, sendo necessarios controles
paralelos para apuracdo do custo, e ainda a gflizaloknow-howdo empresério, sem
embasamento cientifico, para auxilio a gestdo mada de deciséo.

Dentre as caracteristicas de um estudo de casooefdto de ser direcionado a
pesquisas onde ha limitacdo de tempo, dessa faseaf@ um fator limitante a esse trabalho.
Além disso, em funcéo de ser uma observagao eestitma Unica empresa implica em néo
permitir que tais resultados sejam estendidos m®uEmbora, o que foi apurado sirva de
base para outros estudos os quais podem ser diaec® no sentido de verificar como o
posicionamento estratégico de uma empresa se ctarfpemte as imposi¢cdes do mercado e
de que forma a GEC interfere nesse comportamento.
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