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RESUMO

O objetivo da pesquisa foi investigar as caracteristicas dos sistemas de custos e qual
uso as empresas da industria de constru¢do naval do Estado do Rio de Janeiro estéo
dando as informacfes de custos, para dar suporte a gestdo estratégica. Procurando
investigar aspectos relativos a esta pratica, tem-se como propdésito verificar a aplicacéo
da teoria no setor. Para isso, foram realizados estudos de casos em cinco empresas da
indastria de construcdo naval, onde foi realizada a coleta documental por meio da
pesquisa bibliografica. Para coleta de dados das empresas, foi aplicado um
questionario por meio de entrevista pessoal conduzida pelo préprio pesquisador, as
empresas estudadas, que constituem uma amostra ndo probabilistica, ou seja, amostra
por acessibilidade. O estudo constatou que embora as empresas estudadas ndo fazem
uso do ABC com método de custeio, o que contraria 0 que é recomendando pela
literatura, é dada uma especial atencao nas transacdes ocorridas ao longo da cadeia de
valor, o que permite gerir os custos de maneira eficiente. Isso mostra a proximidade de
diversas acdes tomadas pelas empresas estudadas e a literatura sobre gestdo
estratégica de custos.
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ABSTRACT

The objective of this research was to investigate the characteristics of cost systems of
shipbuilding industry in Rio de Janeiro state are giving cost information to support
strategic management. Looking investigate aspects of this practice, it has the purpose to
verify the application of theory in the sector. For this, case studies were conducted in
five companies in the shipbuilding industry, where he held the documentary collection
through literature and corporate data collection was a questionnaire by personal
interview conducted by the researcher, the companies studied constitute a non-random
sample, namely sample accessibility. The study found that although the companies
surveyed do not use ABC with costing method which is contrary to what is
recommended in the literature, special attention in the transactions is given occurring
along the value chain, which allows you to manage the way costs efficient. This shows
the proximity of various actions taken by the companies studied and the literature on
strategic cost management.

Key words: Cost. Shipbuilding. Strategic cost management.

1 INTRODUCAO

O mercado globalizado, os constantes avancos tecnologicos, o aumento da
concorréncia e outros fatores tém alertado as empresas para a adogcao de novas
filosofias de gestdo empresarial, 0 que exige uma busca constante pelo controle e
gerenciamento dos custos, considerados como um diferencial competitivo para as
empresas (REIS et al., 1998).

As empresas buscam um sistema de gestdo de custos que atenda as
necessidades gerenciais tanto do ambiente interno, como também no ambiente externo,
pois a preocupacao agora estd em toda cadeia de valor, que tem inicio desde a
aguisicdo de recursos materiais, financeiros e humanos, até o consumidor final
(QUESADO; RODRIGUES, 2005).

O foco deixa de ser apenas o0s custos internos, ou seja, 0s ocorridos dentro da
empresa. E essencial também conhecer os custos de seus fornecedores e dos clientes,
para que seja possivel se identificar ao longo de toda a cadeia de valor onde estdo as

chances de reducdo de custos que proporcionara vantagem competitiva. Conforme
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afirma Porter (2004), as organizacfes buscam métodos (estratégias) para superar 0s
concorrentes podendo elas optar pela liderangca em custos, diferenciacao e enfoque.

Diante de uma economia globalizada com acirrada concorréncia, torna-se cada
vez mais necessaria a realizacdo de estudos e pesquisas que possam colaborar com a
implantacdo de praticas que auxiliem as organiza¢des na definicdo de estratégias que
sirvam de meio na superacao da concorréncia. O estudo traz a tona a importancia da
contabilidade no processo de gestdo empresarial. Sendo assim, dever4d a empresa
dispor de informacdes necessarias ao processo de gestédo, visando a utilizacdo das
melhores técnicas para obtencdo de vantagem competitiva.

Apesar da necessidade das empresas por estas informagdes de custos, ndo se
encontram na literatura estudos empiricos que tenham apresentado resultados
relacionados a gestéo estratégica de custos (GEC) na industria de construcdo naval, e
€ com base nessa preocupacdo que 0 presente trabalho pretende responder ao
seguinte questionamento: As empresas do segmento de construcao naval do estado do
Rio de Janeiro estdo fazendo uso das técnicas de gestdo estratégica de custos
recomendadas pela literatura?

Cabe aqui mencionar alguns resultados obtidos por outros pesquisadores a
respeito da GEC.

Carr e Tomkins (1996) realizaram uma pesquisa em 51 empresas da Gra-
Bretanha e Alemanha (incluindo filiais das empresas nos EUA). A pesquisa aponta
diferencas substanciais existentes entre os paises, chamando atencdo para as
empresas alemas, pois estas dedicam maior atencao as questdes estratégicas.

Lord (1996), através de um estudo de caso, fez uma andlise critica sobre a GEC.
O estudo verificou a relacdo entre o sistema de contabilidade e a gestdo estratégica da
empresa. O estudo observou que a exploragao das ligagbes dentro da cadeia de valor
proporciona vantagem competitiva. Porém, o autor ressalta que o resultado encontrado
teve por base o estudo de uma empresa que fabrica um Unico produto e que o
resultado encontrado nédo pode ser generalizado.

Araujo (2001) através de um estudo de campo em 8 empresas do setor hoteleiro

em 6 estados brasileiros. Os resultados da pesquisa evidenciaram que as informacdes
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geradas pelos sistemas de contabilidade, principalmente as informacdes de custos, tém
se revelado de grande relevancia para o processo de gestéo estratégica de custos.
Roslender e Hart (2003) realizaram uma pesquisa em 10 empresas britanicas de
segmentos e portes diferentes. A pesquisa teve como objetivo verificar a relacdo entre
as técnicas de custos e a gestdo estratégica e de marketing. A pesquisa ganhou
relevancia em funcdo da exaustiva andlise das praticas e a diversificacdo das
empresas. A pesquisa verificou que o termo gestdo estratégica de custos possuia um

sentido restrito para a grande parte dos profissionais entrevistados.

2 REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo séo descritas as bases da gestao estratégica de custos.

2.1 A gestao estratégica de custos

Os sistemas tradicionais (métodos) de custeio ja ndo atendiam adequadamente
as necessidades atuais de administracdo e controle, e foi em funcdo dessa nova
necessidade que surgiu a gestdo estratégica de custos para preencher a lacuna
deixada pelos sistemas tradicionais no que se refere a informacdes Uteis ao processo
estratégico (NAKAGAWA, 1991). Enquanto os sistemas tradicionais justificam as
causas dos custos apenas em funcdo do nivel de atividade, a gestao estratégica de
custos (GEC) ultrapassa os limites internos da empresa para gerenciar 0s custos ao
longo de toda a cadeia de valor (SHANK e GOVINDARAJAM, 1997).

A GEC é aplicada tanto no enfoque interno como externo a organizacdo. No
enfoque interno, ela esta voltada para estrutura de custos e seu ambiente operacional,
buscando o alcance da exceléncia empresarial através da reducdo/eliminacdo de
desperdicios. Com relacdo ao enfoque externo, a GEC, ao romper os limites do
ambiente interno, amplia as possibilidades de maior agregacgéo de valor ao estabelecer
uma relacéo operacional e estratégica com o ambiente externo (PARISI; MEGLIORINI,
2011). A GEC compreende um conjunto de técnicas executadas pela contabilidade de
custos no sentido de orientar a organizacdo de forma estratégica (CADEZ; GUILDING,
2008).
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[...] apesar de algumas empresas estarem preocupadas com a gestdo de seus
custos, a maioria continua considerando o volume de producdo como a causa
gue melhor explica a variacédo dos custos e utiliza a classificacdo de custos fixos
e variaveis, o ponto de equilibrio e o custo marginal como ferramentas para a
tomada de decisdes gerenciais (CORREA; CANON, 2002, p. 202).

Desta forma, os sistemas tradicionais (métodos de custeio tradicionais) néo
analisam as entradas e saidas que ocorrem ao longo da cadeia de valor. Deixam de
considerar, por exemplo, que possa ter ocorrido uma otimizacdo do preco dos insumos
adquiridos, e dependendo do segmento no qual a empresa esteja inserida, 0s custos
dos insumos adquiridos poder&o ter participacio significativa no custo total. E por este
motivo que se faz necessario analisar todos os elos da cadeia de valor e, assim,
identificar onde poderéo estar as chances de reducao de custos, nao ficando a empresa
limitada a concentrar seus esfor¢cos de reducdo de custos nos aspectos relacionados a
transformacado, na qual a empresa efetivamente agrega valor ao produto (MARTINS,
2001).

Além das falhas encontradas nos sistemas tradicionais, 0 ambiente de negocios
sofreu uma grande transformacao, em funcédo dos avancos tecnoldgicos que permitiram
a automatizacdo de grande parte dos processos produtivos e, ainda, a mudanc¢a no
perfil do consumidor que passou a ser exigente no que diz respeito a qualidade dos
produtos adquiridos. De acordo com Shank e Govindarajan (1997), a GEC possui como
pilar a andlise de trés elementos, que sdo: a cadeia de valor, o posicionamento

estratégico e os direcionadores de custos.

2.1.1 A andlise da cadeia de valores

Para atuar com eficiéncia no atual cenario de competicdo é necessario gerenciar
0s custos com eficacia exigindo das organizacbes um enfoque amplo, externo a
empresa. Sendo assim, os horizontes da analise de custos agora ndo se limitam
apenas ao ambiente interno das organiza¢ges, mas também, ao longo de toda a cadeia
de valor. A cadeia de valor € “o conjunto de atividades criadoras de valor desde as

fontes de matérias-primas basicas, passando por fornecedores de componentes até o
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produto final entregue nas méaos do consumidor”. (SHANK; GOVINDARAJAM, 1997, p.
14).

De acordo com essa 6tica, o enfoque passa a ser externo a empresa, na qual a
analise é feita na cadeia global de atividades geradoras de valor para empresa, da qual
ela € apenas uma parte, e que tem inicio nos fornecedores de matéria-prima e termina
no consumidor final. Shank e Govindarajam (1997, p. 60) ainda comentam “[...] que as
conclusdes obtidas por meio de uma andlise da cadeia de valor sdo muito diferentes — e
superiores — as conclusdes sugeridas pela convencional analise de valor agregado”. A
analise da cadeia dentro de uma perspectiva estratégica destaca quatro areas de
melhoria dos lucros: a) Ligacdes com fornecedores; b) Ligacdes com os clientes; c)
LigacOes de processo dentro da cadeia de valor de uma unidade empresarial; c)
LigacOes através das cadeias de valor da unidade empresarial dentro da empresa
(SHANK; GOVINDARAJAM, 1997).

Para Maher (2001, p.47), “[...] a utilizagdo da cadeia de valor e de informacdes
sobre o custo das atividades ajuda as empresas a identificarem vantagens estratégicas
no mercado em que atuam”. De acordo com o autor, ao se conhecer a cadeia de valor e
0 custo das atividades, a empresa podera identificar, ao longo da cadeia de valor,
aguelas atividades que ndo agregam qualquer tipo de valor ao produto ou servico e
elimina-las: desta forma, os custos poderdo ser reduzidos sem a reducao no valor do
produto para os clientes.

Nesse sentido Quesado e Rodrigues (2005, p. 4) afirmam que:

Torna-se, entdo, necessario complementar a visdo interna da empresa com
informacdes sobre o ambiente externo, de forma a melhorar o desempenho
global do negécio, compreendendo o impacto que as decisdes estratégicas dos

fornecedores e/ou clientes tém nas decisGes da propria empresa.

Neste mesmo sentido, Parisi e Megliorini (2011, p. 261) argumentam que: “A
analise global da cadeia de valor procura investigar possibilidades de tornar o produto
final o menos dispendioso possivel para o ultimo consumidor, o que viabiliza a

vantagem competitiva em todos os elos dessa cadeia”. Os autores ainda comentam que
6
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a analise deve ser dividida em duas partes: 1) analise da cadeia de valor interna e 2)
andlise da cadeia de valor externa. De maneira semelhante, Aguiar e Martins (2006)
destacam a importancia da cadeia de valor no processo de gestdo estratégica de
custos, e que aquela possui duas dimensdes: interna e externa. A integracdo entre as
duas dimensdes representa o aspecto chave para se alcancar a vantagem competitiva.
Souza e Rocha (2009, p. 34) afirmam que a andlise da cadeia de valor das empresas

tem como principal objetivo:

[...] conquistar e manter vantagens competitivas, detectando oportunidades,
ameacas, pontos fortes e pontos fracos, fontes de diferenciagdo comparadas
com cadeias concorrentes e gerar ideias para ganhos de produtividade,

lucratividade e rentabilidade para a empresa e para o segmento da cadeia.

Para que a empresa possa ser eficaz no atual ambiente competitivo, ela devera
estender seu comportamento integrado para incorporar clientes e fornecedores, pois
visualizar apenas as operacdes internas isoladamente ndao € mais suficiente para que a
empresa possa alcancar seus objetivos (BOWERSOX; CLOSS, 1996).

2.1.2 Andlise do posicionamento estratégico

O posicionamento estratégico das empresas € um dos pontos chave no que diz
respeito ao sucesso empresarial, pois as empresas deverdo verificar qual € seu
posicionamento no mercado em relacdo aos seus concorrentes. Tal analise tera como
intuito verificar as oportunidades oferecidas pelo ambiente externo, 0s recursos
existentes, a definicdo de metas e de planos de acao para alcanca-las. Neste contexto,
a rapida adequacao do sistema de controle gerencial possui papel relevante, pois as
rapidas mudancas no ambiente de negdcios exige uma rapida mudanca nos sistemas

de controle. De acordo com Gomes e Salas (2001, p. 109):
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Um sistema deve adequar-se as caracteristicas do contexto social e, como
consequéncia, a estratégia da empresa. O sistema de controle deve estar
estreitamente relacionado com o processo estratégico, contribuindo tanto na
formulacdo de alternativas estratégicas como no processo posterior da
implantacdo dessa alternativa para facilitar a congruéncia da atuacdo dos
administradores e das diferentes unidades com as diretrizes globais.

Para Silva (1999, p. 19), a definigdo de posicionamento estratégico “é importante
para que os agentes econdmicos classifiqguem qual o objetivo que deve ser perseguido
por todos os agentes para alcangar competitividade”.

Dentro do contexto competitivo onde as relagcbes empresariais ocorrem, surgi a
necessidade de as organizacfes adotarem um posicionamento estratégico misto, que

de acordo com Gomes e Salas (2001, p. 110) é:

[...] a forte competitividade obriga a ter estratégias que combinam tanto a
diferenciagdo como a lideranca em custos. A necessidade de se dispor de um
nivel elevado de exceléncia operacional (custos, produtividade, flexibilidade,
tempo de processo e entrega) combinada com uma suficiente diferenciacdo

obriga as empresas a combinarem as caracteristicas estratégicas [...].

A andlise do posicionamento estratégico busca relacionar a empresa com seu
ambiente, principalmente nas organizacdes que competem no mesmo setor, para tomar
acOes ofensivas ou defensivas e, desta forma, enfrentar com éxito as forcas
competitivas. Shank e Govindarajam (1997, p. 148) mencionam que “[...] a estratégia de
uma unidade de negocios pode ser considerada ao longo de duas dimensbes: sua
missdo (construir, manter, colher) e sua vantagem competitiva (baixo custo,
diferenciagdo). Esta estrutura permite-nos considerar de forma explicita o
posicionamento estratégico [...]".

O posicionamento estratégico é a chave para criar e sustentar vantagem
competitiva. “Uma vantagem competitiva é a criagdo de um valor melhor para o cliente
por um custo igual, ou mais baixo, aquele oferecido pelos competidores, ou a criagao

de um valor equivalente por um custo menor do que aquele oferecido pelos
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competidores” (HANSEN; MOWEN, 2003, p. 423). E os autores afirmam que: “o
posicionamento estratégico é o processo de selecdo da combinagdo 6tima das trés
abordagens estratégicas gerais. A combinacdo é selecionada com o objetivo de criar
vantagem competitiva sustentavel’. As estratégias gerais que os autores comentam
sdo: A lideranca em custos; Diferenciacdo e a Focalizacgdo ou Enfoque. O
conhecimento prévio da estratégia a ser adotada pelas organiza¢cdes é uma condi¢éo
bésica para o sucesso empresarial (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2007).

2.1.3 Anélise dos determinantes de custos

Na analise dos direcionadores/determinantes de custos sabe-se “[...] que o custo
€ causado, ou direcionado, por muitos fatores que se inter-relacionam de formas
complexas” (SHANK; GOVINDARAJAN, 1997, p. 21). Para Blocker et al. (2008, p. 55)
“[...] direcionador de custos é qualquer fator que tem o efeito de mudar o nivel do custo
total. 7 Ja Nakagawa (1991, p. 81) faz o seguinte comentario: “[...] ao mesmo tempo
gue mecanismos de desagregacdo de custos sao utilizados, também, para a
descoberta da relacédo de causa e efeito na incoeréncia de custos [...]".

No processo de gestdo estratégica de custos, a andlise de direcionadores de
custos representa um fator importante para o desenvolvimento e formulacdo de
estratégias competitivas (DIENG, 2005, p.66).

Assim, no enfogue da GEC, os determinantes (direcionadores) de custos
correspondem as escolhas estratégicas e operacionais que a organizacao entende
como a forma mais adequada para executar suas operacdes (PARISI; MEGLIORINI,
2011). Os autores ainda mencionam gque os determinantes de custos podem ser: a)
determinantes de custos baseados em atividades; b) determinantes de custos
baseados em volume e c) determinantes de custos baseados em estrutura e execucgao.
“Observar apenas o relacionamento dos custos com o volume produzido é perder a
riqueza da analise do comportamento dos custos” (MAUSES et al. 2006, p. 4). Correa e
Caon (2002, p. 202) fazem o seguinte comentario: “[...] apesar de algumas empresas
estarem preocupadas com a gestado dos seus custos, a maioria continua considerando

o volume de produgao como a causa que melhor explica a variacdo dos custos [...].”
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As medidas usadas para atribuir ou designar custos das atividades para outros
objetos de custeio, como produtos em nivel individual, sdo conhecidas como
direcionadores de custos de atividades (BLOCKER et al., 2008).

Percebe-se que os determinantes de custos das atividades compreendem os
parametros que serviram de base para apropriacdo dos custos aos produtos ou
servicos. Isso permite a empresa um gerenciamento das atividades que agregam valor
e a eliminacdo daquelas desnecessarias, fazendo com que a apuracdo dos custos seja
mais precisa, além de possibilitar aos gestores que se ocupem mais com as atividades
gue mais consomem recursos, o ABC e o ABM tém essa funcao (PARISI; MEGLIORINI,
2011).

2.2 Métodos de custeio

A contabilidade de custos possui diferentes maneiras de atribuir valores aos
produtos fabricados e aos servigos prestados. Essas diferentes maneiras de atribuicao
de custos sdo denominadas métodos ou metodologia de custeio. De acordo com Silva
et al. (2002, p. 2), “os métodos de custeio mais usuais: o Custeio Pleno, o Custeio por
Absorcéo, O Custeio Variavel e o Custeio ABC (Activity Based Costing)”.

No método de custeio por absorcdo tanto os custos diretos como os indiretos
fazem parte da composicéo do custo do produto ou servicos prestados (LUNKES, 2004;
MARTINS, 2001). O custeio por absorcdo possui trés passos para sua apuracao,

conforme afirma Crepaldi (2011, p. 84):

O custeio é um processo de trés passos. Primeiro, é preciso separar 0s custos
de produto do custo do periodo. Segundo, os custos diretos do produto sédo
atribuidos aos produtos especificos, enquanto os custos indiretos sado atribuidos
a centros de custos. Terceiro, 0s custos indiretos séo distribuidos do centro aos

produtos de acordo com seu uso.

Outro método para se custear um produto ou servico é o custeio variavel. O
custeio variavel s6 considera como custo de producdo aqueles que variam de acordo

com o volume de producdo, que normalmente sdo: a matéria-prima, a mao-de-obra
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direta e a parcela variavel dos custos gerais de fabricacdo. Os custos fixos de producéao
sdo tratados como custos do periodo, ou seja, € 0 mesmo tratamento dado as
despesas, que séo lancadas integralmente contra a receita em cada periodo. Assim, 0
custo de uma unidade produzida em estoque ou no custo do produto vendido, no
meétodo do custeio variavel, ndo contém qualquer custo fixo de producéo.

O custeio baseado em atividades (ABC) € uma metodologia que objetiva
aumentar a acuricia da mensuracdo dos custos dos produtos, assim como da
performance na utilizacdo dos recursos e na realizagdo das atividades. Essa
metodologia de apuracdo de custos vem sendo implementada com sucesso em
diversos paises no mundo (BHIMANI et al., 2007).

Para Hansen e Mowen (2003, p.392), o “sistema de custeio baseado em
atividades (ABC), primeiramente rastreia 0s custos para as atividades e, em seguida,
para os produtos e outros objetos de custo”. Assim, o custeio baseado em atividades
esta fundamentado no principio de que as atividades consomem recursos, enquanto 0s
produtos consomem atividades e materiais. O custeio de um produto ou servigo €
aprimorado por uma identificacdo mais especifica dos custos de suporte, que pelos
meétodos tradicionais séo classificados como custos gerais de fabricacdo e rateados aos
produtos. O custo do produto por atividade é calculado pela identificacdo dos materiais
e atividades necessarias para fabricar o produto ou prestar o servigco e da quantidade
das atividades para cada produto ou servico (NAKAGAWA, 2007).

O custeio baseado em atividades utiliza os cost-drives (geradores/condutores de
custos) para definicho do custo unitdrio de uma atividade. Entende-se como
gerador/condutor de custo o evento relacionado a uma ou mais atividades, que provoca
sua ocorréncia, como por exemplo o nimero de setups, nimero de ordens de compra,
namero de clientes, entre outros.

Para Porter (1992, p. 58), “condutores de custos sdo o0s determinantes
estruturais do custo de uma atividade e diferem de acordo com o controle que uma
empresa exerce sobre eles. Eles determinam o comportamento dos custos dentro de
uma atividade, refletindo quaisquer elos ou inter-relacées que os afetam”. Exemplos:

economias de escala, aprendizagem, o padrdo de utilizacdo da capacidade, elos, inter-
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relacdes, integracdo, momento oportuno, politicas discricionarias, localizacdo e fatores
institucionais.

Para Nakagawa (2007, p. 30), “o ABC tem como objetivo facilitar a mudanca de
atitude dos gestores de uma empresa, a fim de que estes, paralelamente a otimizacao
de lucros para os investidores, busquem também a otimizacdo do valor dos produtos
para os clientes (internos e externos) ”. Desta forma, o custeio baseado em atividades
constitui uma importante ferramenta estratégica que permite ao gestor adicionar valor a
empresa.

Maher (2001, p. 294) apresenta duas formas em que o custeio baseado em

atividade adiciona valor as companhias:

a) Melhores informacBes sobre custos de produtos que ajudam o0s
administradores a tomar decisdes sobre precos de vendas, sobre manter ou
eliminar produtos. Os administradores também utilizam informacdes sobre
custos para decidir se continuam vendendo certos produtos.

b) Melhores informacdes sobre custos das atividades e processos que

ajudam os administradores a implantar medidas de reducéo de custos.

O custeio baseado em atividades funciona como um regulador do uso de
recursos nas empresas, pois 0 monitoramento constante das atividades proporcionado
pelo seu uso auxilia na deteccdo do mau uso de recursos. Assim, 0s gerentes das
atividades tém um incentivo para manter suas operacdes competitivas pela identificacao
continua dos geradores de desperdicio. O ABC é uma ferramenta poderosa para
administrar a operacdo complexa de um negécio através da avaliacdo detalhada das
atividades, ele atribui dados de custos e desempenho as atividades. Desta forma, a
administracao dispde de informacdes sobre os custos e desempenho das atividades,
além de determinar o custo do produto de forma correta, melhora o processo de
negocio, elimina desperdicios (atividades que ndo agregam valor), identifica os
geradores de custos, contribui para o planejamento das operacdes e também ajuda a

estabelecer as estratégias do negécio (BRIMSOM, 1996).
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Percebe-se nitidamente que o ABC contribui sobremaneira para a gestao
estratégica de custos, uma vez que ele possibilita o monitoramento de todas as
atividades desenvolvidas pela empresa e, com isso, se tem condi¢cdes de identificar
aguelas que nao estdo agregando valor e elimina-las.

Com o intuito de fixar precos, surgiu nha Alemanha no inicio do século XX a ideia
do RKW (Reichskuratorium fur Wirtschaflichtkeit), que consiste na alocacéo de custos e
despesas aos produtos fabricados ou servi¢gos prestados. Para Martins (2001, p. 220),
“Com fundamento na ideia do uso de custos para fixar precos nasceu, no inicio do
século XX, uma forma de alocacdo de custos e despesas muitissimo conhecida no
nosso meio brasileiro por RKW [...]". Nesta metodologia, se aloca “[...] aos produtos e
servicos todos os custos e despesas, inclusive as financeiras, fornecendo dessa
maneira 0 montante total gasto pela empresa no esforco completo de obter receita”
(CREPALDI, 2011, p. 263). No método RKW/Pleno a empresa é dividida em centros de
custos e estes recebem os custos e despesas por meio de bases de distribuicdo e
posteriormente aos produtos ou servicos por meio de critério de utilizacdo desses
recursos (BEUREN; SCHLINDWEIN, 2008).

3 METODOLOGIA DO ESTUDO

A elaboracdo de um trabalho cientifico requer do pesquisador o estabelecimento
de uma forma/maneira de como sera elaborada a pesquisa, desta forma, ele devera
seguir com rigor 0s processos que ira utilizar em sua investigacao, assim, o “[...] método
cientifico € o conjunto de processos ou opera¢cdes mentais que se devem empregar na
investigacao” (SILVA, 2001, p.25). Goldenberg (1999), afirma que “[...] a metodologia é
0 estudo dos caminhos a serem seguidos, dos instrumentos usados para ciéncia”.
Assim, a elaboracéo desta de pesquisa, foi feita mediante a consideracdo das etapas

necessarias ao seu desenvolvimento e que estéo representadas na Figura 1.
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oo,
do problema b Referéncia instrumentos de
Pesquisa coleta de dados
Pré-teste Selecdo Trabalho Andlise e
> dos das de > interpretacdo >
instrumentos empresas campo dosdados
Redacdo do
> relatorio
da pesquisa

Figura 1 - Etapas do processo de pesquisa
Fonte: Adaptada Gil (2002, p. 21).

Para a realizacdo da pesquisa foram utilizados Estudos de Casos. De acordo
com Collis e Hussey (2005, p. 72),

Um estudo de caso é um exame extensivo de um Gnico exemplo de um
fenbmeno de interesse. Envolve reunir informagfes detalhadas sobre a unidade
de analise, geralmente durante um periodo muito longo, tendo em vista obter

um conhecimento aprofundado.

Para Gil (2007, p. 54), o estudo de caso “consiste no estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento [...]". Yin (2005) afirma que a pesquisa que se utiliza de casos multiplos
€ mais consistente e permite maiores generalizacbes, mas, no entanto, demandam
maiores recursos e tempo por parte do pesquisador.

As empresas que constituem a industria de construcdo naval do Estado do Rio
de Janeiro, de acordo com o SINAVAL, totalizam onze empresas. Assim, 0 estudo
pesquisou cinco empresas, constituindo uma amostra ndo probabilista ou por

acessibilidade.
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Os dados obtidos no estudo foram coletados pessoalmente pelo pesquisador,
atraves da aplicacdo de questionario. Com intuito de facilitar a analise e interpretacéo
dos dados o questionério foi dividido em trés blocos, o primeiro se destinou a coletar os
dados relativos as caracteristicas gerais das empresas estudadas, o segundo teve
como objetivo identificar as caracteristicas dos sistemas de custos e o terceiro de
verificar quais os instrumentos que sdo utilizados para a gestéo estratégica de custos.

Devido ao compromisso assumido com o0s entrevistados, procurou-se disfargar
os dados apresentados nos topicos que tratam das caracteristicas das empresas
estudadas, de modo a dificultar a identificacdo das empresas. Assim, as empresas
serdo identificadas por codigos alfabéticos de A a E, e suas caracteristicas principais
serdo apresentadas sem as especificagOes, que pudessem facilitar a identificacdo das

mesmas.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

As cinco empresas estudadas na pesquisa atuam no segmento de construgao
naval (construcdo de embarcacdes), e sao privadas, ou seja, 0 estudo ndo levou em
consideracdo empresas do mesmo segmento do setor publico. As empresas estudadas,
além de pertencerem ao mesmo segmento, possuem diversas caracteristicas
semelhantes, cabendo destacar que: todas sdo empresas de grande porte, sua
constituicdo societaria € sob a forma de sociedade por a¢des, possuem em seus
quadros funcionais numeros superiores a 500 funcionéarios, o faturamento anual é
superior a R$ 60milhdes. Ja com relacdo a cidade onde estao localizadas, as empresas
A, B, C e D encontram-se estabelecidas na cidade de Niter6i e a empresa E esta

situada na cidade do Rio de Janeiro.
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Empresa | Sistemade | Métodode [ Sistema Rateiodos | Controle de | Avaliacéo de Gastos que Relatorios
acumulagdo| custeio integrado |gastos indiretos| custos desempenho recebem maior de custos
com base nos atengédo no
custos processo produtivo
A Por ordem [Pleno Parcialmente HH * Orcamento Sim MOD ** Planilhas
B Porordem |Absorcdo [Parcialmente HH * Orgamento N&o MOD ** Planilhas
C Porordem |Absorcdo |Totalmente HH* Orgamento Néao Materiais importados |Planilhas
aco
D Por ordem [Pleno Totalmente HH * Orcamento Néo MOD ** SIG
E Por ordem [Pleno Parcialmente HH* Orcamento Sim MOD ** Planilhas

* Homem Hora
** Mao-de-obra direta

Quadro 1 — caracteristicas dos sistemas de custos
Fonte: Dados da pesquisa

E possivel, a partir do Quadro 1, perceber que nas empresas estudadas os
sistemas de acumulacdo de custos, as bases de rateio dos gastos indiretos de
fabricacdo e controle de custos, possuem caracteristicas similares. Ja os demais
componentes do sistema de custos, quando ndo idénticos estdo préximos uns dos
outros.

Os sistemas de custos existentes nas empresas que constituem a industria de
construcdo naval do Estado do Rio de Janeiro, que fizeram parte desta pesquisa,
apresentaram caracteristicas semelhantes em sua forma e estrutura, porém
contrariando o que € preconizado por Shank e Govindarajam (1997), ndo fazem uso de
uma importante ferramenta que é mais adequada ao cenario competitivo atual que é o
custeio baseado em atividades (ABC). Assim, a nao utilizacdo do ABC prejudica a
interpretacdo das informacdes geradas pelos sistemas de custos das empresas
pesquisadas.

Outro problema identificado na pesquisa foi a falta de integracédo do sistema de
custos com outros sistemas existentes nas empresas, pois apenas duas delas possuem
um sistema totalmente integrado enquanto as demais possuem apenas parte do
sistema integrado, acarretando muitas vezes em perda de informacdo, demora na
elaboracéo dos relatorios, além de gastos adicionais com mao-de-obra para compilar as
informacgdes nao integradas. Neste sentido, Alves, Alves et al. (2000), comentam que

um grande obstaculo na gestdo de custos é a falta de informagdes integradas.
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No que diz respeito aos objetivos estratégicos, na empresa A 0s objetivos e
metas estratégicas sdo elaborados pelos diretores e gerentes dos departamentos, na B
participam do estabelecimento os gerentes, superintendentes e supervisores, na C sao
os diretores e acionistas os responsaveis pela elaboracdo das metas, nas D e E as
metas sao fixadas pela diretoria seguindo as orientacdes do controlador.

Nas cinco empresas estudadas, dentro do rol de metas e objetivos estratégicos
estdo presente em todas as empresas, questdes relacionadas a reducdo de custos

além de outros.

Empresa Relacionamento Relacionamento Acompanhamento| Posicionamento | Direcionadores
comFornecedores com Clientes processos internos estratégico de custos
A Poucos fornecedores Diretoria comercial Sim Diferenciacéo HH *
B Diversos fornecedores Relaces comclientes Sim Mista HH *
C Poucos fornecedores Né&o possui um departamento Sim Lideranga em custos HH *

prazo de entrega e qualidade |que trate exclusivamente do
relacionamento com clientes

D Poucos fornecedores Relaces comclientes Sim Mista HH *
contratos de fornecimento
E Poucos fornecedores Departamento comercial Sim Lideranga em custos HH*

contratos de fornecimento
prazo de entrega e qualidade
* Homem Hora

Quadro 2 — Gestéo estratégica de custos
Fonte: Dados da pesquisa

Observou-se nas empresas estudadas que as metas e objetivos estratégicos
estdo direcionados a acdes que visam a reducao de custos.

Na empresa A, 0s objetivos e metas estratégicas séo elaborados pelos diretores
e gerentes dos departamentos. Na empresa B, participam do estabelecimento os
gerentes, superintendentes e supervisores, e na C sdo os diretores e acionistas 0s
responsaveis pela elaboracdo das metas. Nas empresas D e E, as metas séo fixadas
pela diretoria seguindo as orienta¢gdes do controlador.

Todos os entrevistados afirmam ter alcancado as metas estabelecidas nos
altimos trés anos. ApoOs estabelecidas as metas e objetivos, as cinco empresas fazem a
divulgacdo por meio de reunides com seus funcionarios. A empresa B, além das

reunides, também realiza a divulgacdo por meio de boletins internos.
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O Quadro 3 apresenta o processo de elaboracdo das metas estratégicas das

empresas estudadas.

Empresa Estabelecimento Metas de Diwlgacéo Alcance das
das metas reducdo de |das metas metas nos
custos ultimos 3 anos
A Diretoria e Geréncias Sim Reunibes Sim
B Diretoria, Geréncia, Sim Reunides e Sim
Supervisdo e Supervisao boletins internos
C Acionistas e Diretoria Sim Reunibes Sim
D Diretoria Sim Reunides Sim
E Diretoria Sim Reunibes Sim

Quadro 3 — Metas estratégicas
Fonte: Dados da pesquisa

Dentro da cadeia de valores das empresas estudas, observa-se que as empresa
A, C, D e E adotam politicas de trabalhar com poucos fornecedores para materiais
especificos o que € condizente com a visdo de Hansen e Mowen (2003), que ao optar-
se em trabalhar com um numero pequeno de fornecedores a organizacdo consegue
exigir um nivel de qualidade, que garante a producédo de produtos com um menor nivel
de defeitos.

Apenas a empresa B adota politicas de trabalhar com diversos fornecedores,
apesar disso, desenvolve um trabalho de estabelecer uma relacdo de proximidade com
os fornecedores que, de acordo com Shank e Govindarajam (1997), € uma estratégia
que traz beneficios para as empresas que a utilizam.

Ainda, no que diz respeito ao relacionamento com fornecedores, as empresas D
e E possuem contratos com alguns de seus fornecedores que garantem um patamar de
fornecimento minimo o que resulta em um valor de aquisicdo menor, colaborando com
a estratégia de reducao de custos na aquisicdo de insumos (HANSEN; MOWEN, 2003).
Warren, Reeve e Fess (2008, p. 437), chamam os contratos de longo prazo com os
fornecedores de parceria com fornecedores e, enfatizam que tais parcerias “[...]
encorajam os fornecedores a se comprometerem com o fabricante, para que a

qualidade dos materiais comprados seja alta, o custo baixo e a entrega pontual”.
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As empresas C e D exigem dos fornecedores o cumprimento rigoroso nos prazos
de entrega bem com a garantia da qualidade desses insumos e, na mesma linha Parisi
e Megliorini (2011) afirmam que a exploracdo das relacdes com fornecedores por parte
da empresa que adquire 0s insumos € uma alternativa eficaz para reducao de custos e
aumento na qualidade dos produtos.

O relacionamento com clientes nas empresas B e D é realizado pelo
departamento de relagbes com clientes. Na empresa E, € realizado pelo departamento
comercial que cuida da prospeccao dos negdécios e atende aos clientes. Na empresa
C, por possuir um unico cliente, ndo existe um departamento que cuide do
relacionamento com cliente, apesar da organizacgdo manter uma relacdo de
proximidade com o mesmo. Por ultimo, a empresa A faz o trabalho de relacionamento
com os clientes por meio de sua diretoria comercial.

Apesar das empresas utilizarem estratégias competitivas diferentes, todas as
empresas estudadas mostraram-se comprometidas com o estabelecimento de metas de
reducdo de custos, pois acreditam que obter patamares de custos abaixo dos principais
concorrentes, pode trazer vantagem no mercado altamente competitivo.

Das cinco empresas estudadas, apenas a empresa A nao possui um
departamento que cuida dos processos internos. Porém, na referida empresa esta
sendo realizado, por uma empresa de consultoria, um trabalho que possui como
objetivo mapear todos 0s processos existentes, apos isto, serdo sugeridas melhorias
para alguns processos e a eliminagcéo de outros.

Os departamentos existentes nas empresas possuem o mesmo foco que é o
acompanhamento das atividades desenvolvidas em seus processos produtivos, visando
executa-los da melhor maneira possivel, ganhado com isso, agilidade na producéo e
garantindo a execucéo das tarefas da melhor forma possivel.

Com relacdo a GEC, a pesquisa constatou que as empresas dao uma atencao
especial aos eventos ocorridos dentro da cadeia de valor, ainda no que se refere a
cadeia de valor os processos ganham uma atencéo especial, pois todas as empresas
possuem o mesmo foco que € o acompanhamento das atividades desenvolvidas em

seus processos produtivos, visando executa-los da melhor maneira possivel, ganhado
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com isso, agilidade na producédo e garantindo a execucdo das tarefas da melhor forma
possivel. Para Shank e Govindarajam (1997), controlar e conhecer oS processos
possibilita as empresas eliminar atividades que ndo agregam valor ao produto e, como
consequéncia ocorre a reducdo de custos. A atencdo aos processos internos é uma
preocupacao constante das organizacdes, isso foi 0 que constatou o estudo realizado

por Kaspczak (2008) em 49 empresas do segmento metal-mecanico.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Dado ao questionamento estabelecido para este estudo, de responder qual a
relacdo, em termos de proximidade ou afastamento, existente entre a préatica da
industria de construcdo naval do Estado do Rio de Janeiro e a literatura sobre gestao
estratégica de custos, conclui-se que as respostas foram obtidas. A seguir sao feitas
algumas consideracoes a respeito dos achados da pesquisa.

Apesar das empresas nao utilizarem o ABC, o estudo constatou a existéncia de
um rigoroso controle de custos que é realizado através do orcamento. O monitoramento
constante dos custos visa assegurar a rentabilidade desejada pelas empresas, uma vez
gue os precos dos produtos sao estabelecidos com base no custo projetado e, qualquer
desvio pode comprometer as margens de lucro das empresas. Nessa mesma oOtica,
Batista e Werner (2004) comentam que o controle de custos € essencial para se obter
bons resultados e o orcamento tem sido uma das ferramentas mais utilizadas para este
controle.

Constatou-se, que as empresas estudadas ddao uma maior atencdo aos eventos
ocorridos na cadeia de valor, ou seja, no relacionamento com fornecedores e clientes, e
também na andlise de seus processos internos, o que esta em conformidade com os
estudos realizados por Carr e Tomkins (1996) e Kaspczak (2008), que observaram que
as empresas Se preocupam COmM Seus processos internos, pois acreditam que o
monitoramento continuo possibilita evitar desperdicios, além de otimizar a utilizacdo da

mao-de-obra.
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Lord (1996) em seu estudo constatou que a exploracao das ligacdes dentro da
cadeia de valor proporciona vantagem competitiva. Ainda no que diz respeito as
transacdes ocorridas na cadeia de valor, duas das empresas estudadas trabalham com
contratos de longo prazo, junto a seus principais fornecedores, 0 que as proporcionam
reducdes nos custos de aquisicdo de seus insumos, colaborando com a estratégia de
liderangca em custos.

Empresas dos mais diversos segmentos tém mostrado que adotar estratégias
gue visam a lideranca em custos pode ser a chave para sair de situacdes de crise € o
gue comprovou Miotto (2007), em estudo realizado em empresas de aviagdo comercial
ao comentar que uma das empresas estudadas, apés mudar a sua estratégia para a de
lideranca em custos foi possivel reverter a situacdo de seguidos prejuizos para uma
situacao de lucro.

Cabe também mencionar, que as empresas estudadas utilizam algum tipo de
ferramenta de gestdo empresarial que possui papel de grande relevancia na GEC, tais
ferramentas sédo: custo-meta, 1ISO 9000, treinamento das equipes de producéo, JIT e
qualidade total. Esta constatacdo também foi feita por Kaspczak (2008) em seu estudo
realizado em 49 empresas do setor metal-mecanico.

A GEC possibilita uma analise de custos mais ampla, pois ndo se limita apenas a
conhecer o custo de producdo, a preocupacdo agora é de se conhecer 0s custos ao
longo de toda a cadeia de valor assim, a analise € ampliada e as possibilidades de
reducdo de custos sdo aumentadas e este aumento das possibilidades contribui para
estratégia de lideranca em custos.

Foi observado que as empresas ndo fazem uso de uma importante ferramenta
gue auxilia a gestdo de custos que € o ABC. Conhecer os motivos/causas da sua néo
utilizacao se constitui em um importante assunto para pesquisas futuras.

Outra constatacéao feita na pesquisa foi a utilizacdo de um unico critério de rateio
para a alocacdo dos gastos gerais de fabricacdo e, que de acordo com Martins (2001),
a utilizacdo de um mesmo critério para rateio de custos que possuem diferentes

direcionadores, aumenta o subjetivismo na alocagdo dos custos, causando distor¢des
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no custo final dos produtos. Assim, a investigacdo dos motivos que levam as empresas

a empregar esta pratica € uma interessante problemética a ser pesquisada.
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