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RESUMO

Tendo em vista a configuragao da Industria da Constru¢ao Civil do Estado do Parand em
termos de seus segmentos, as condi¢des de concorréncia no mercado, a complexidade dos
custos dos produtos e servigos e a perceptivel diferenciacdo desses produtos em funcao das
exigencias dos clientes, tomou-se como objetivo geral da pesquisa: identificar as préticas de
gestdo de custo adotadas por empresas da industria da construcao civil do Estado do Parana
que tém relacdo com suas prioridades estratégicas. A metodologia da pesquisa € de
investigacdo, classificada como exploratdria-descritiva. Por meio de questiondrio, foram
coletadas informacdes, tanto por meio eletronico como por material impresso, com 39 (trinta e
nove) empresas de pequeno e médio porte. O teste de consisténcia demonstrou a
confiabilidade do instrumento de coleta de dados, tendo em vista que se alcangou um Alpha
de Cronbach igual a 0,783. A partir das anélises realizadas, concluiu-se que dentre as praticas
de gestdo de custos consideradas: i) a elaboracdo de planejamento com acompanhamento
mensal dos resultados (real x or¢ado) é uma pratica de gestdao de custos adotada por empresas
de pequeno porte com prioridades estratégicas de diferenciacao; ii) a elaboracio de or¢camento
detalhado dos custos, por ocasido do planejamento de uma nova obra, é uma pratica de gestao
de custos adotada por empresas de médio porte com prioridades estratégicas de enfoque.
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1 INTRODUCAO

O setor da construgdo civil, especificamente no Estado do Parand, conforme dados do
IBGE (2007, p.39), gerou em 2005 um faturamento bruto de R$ 4,9 bilhdes, em valores
monetdrios da época. J4 quanto a geracdo de postos de trabalho, o setor chegou em 31 de
dezembro 2005 com um total de 61.696 pessoas empregadas, frente aos 62.759 registros de
emprego alcancados até 31 de dezembro de 2004, representando uma reducdo de mais de
1.000 empregos diretos. Nao obstante, o nimero de empresas que atuavam no setor no
Estado do Parand teve reducdo entre 2004 e 2005, caindo de 2.161 para 2.107 empresas.

Essa queda conduz a afirmagdo de que, qualquer que seja a drea ou segmento de
mercado no qual a empresa atue, a continuidade do negécio é uma varidvel dependente de
fatores tais como: praticas de gerenciamento, qualidade dos produtos, préticas de gestao de
custos, prioridades estratégicas, entre outros. Esses fatores podem ser percebidos com



facilidade no setor da construcao civil, compreendendo técnicas de gerenciamento, variedade
de produtos, segmentos de atuacao, praticas de gestdo de custos e estratégias de competicao.

A adog¢ao de uma estratégia decorre da decisdo da empresa em tornar-se competitiva
para concorrer em seu segmento de atuacdo. Nesse sentido, Porter (2004) apresenta uma
tipologia caracterizado-a de estratégias genéricas, situagdo em que, segundo o autor, uma
empresa pode obter lideranca no mercado de atuacdo combatendo as forcas de mercado ao
assumir uma posicdo de estratégia em baixo custo, em diferenciacio ou em enfoque.
Vislumbra-se entdao que o tema de estratégia aproxima-se da contabilidade na medida em que
aumenta a necessidade de gerar informagdes sobre os custos que estdo além da fronteira do
ambiente interno da empresa. Assim emerge como tema na atualidade a Gestao Estratégica de
Custos.

Notadamente esses dois temas estdo vinculados, pois, se de um lado a empresa busca
obter vantagem competitiva enfatizando prioridades estratégicas para obter lideranca, ha que
se utilizar uma estrutura para alcancar esse objetivo. Esse processo € entendido por Mintzberg
(2000) como uma relacdo reciproca entre estrutura e estratégia. Este estudo abordaré aspectos
de estrutura das empresas da construcdo civil relacionados as praticas de gerenciamento e de
gestdo de custos, ambas compreendidas como aspectos inerentes a Gestdo Estratégica de
Custos. Esta por sua vez é entendida de maneira mais abrangente que a contabilidade
gerencial, extrapolando seu campo de atuag¢do ao vislumbrar toda a cadeia de valor do produto
(SHANK; GOVINDARAJAN, 1995).

Nesse contexto, com o intuito de contribuir com a ciéncia retratando a realidade das
empresas da constru¢do civil do Estado do Parana no que tange a adocao de estratégias e suas
praticas de gestdo de custos, formula-se a seguinte questdo de pesquisa: Que praticas de
gestdo de custo adotadas por empresas da industria da construcao civil do Estado do Parana
tém relacdo com suas prioridades estratégicas? Portanto, esta pesquisa tem como objetivo
identificar as préticas de gestdo de custo adotadas por empresas da indudstria da construgdo
civil do Estado do Parand que t€m relagdo com suas prioridades estratégicas.

Além desta introdugdo, o artigo apresenta: a discussdo sobre gestdo estratégica na
secdo dois, percorrendo os temas de Gestdo Estratégica de Custos, Andlise da Cadeia de
Valor, Andlise dos Direcionadores de Custo, Andlise do Posicionamento Estratégico e
encerra-se a revisao tedrica com a andlise do posicionamento estratégico na se¢do trés. Na
secdo quatro sdo detalhados os aspectos metodoldgicos. A cinco apresenta a andlise e
discussido acerca dos dados da pesquisa empirica. Por fim, na tltima secdo s@o apresentadas as
consideragdes finais.

2 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

No contexto da Gestdo Estratégica de Custos (GEC) a informacdo e a gestdo dos
custos passam a ser importantes nas quatro fases da estratégia empresarial: na formulacdo de
estratégias, na comunicacdo dela para toda a organizacdo, no desenvolvimento e
implementacdo das estratégias e no desenvolvimento de controles para monitoramento das
estratégias. Na GEC as informacOes de custos sdo vistas de uma maneira mais ampla,
auxiliando na obten¢do da vantagem competitiva.

Para Shank e Govindarajan (1995, p.5) “uma compreensado sofisticada da estrutura de
custos de uma empresa pode ir bem longe na busca de uma vantagem competitiva
sustentdvel.” Os autores concluem afirmando que essa sofisticada compreensdo € que
chamam de Gestao Estratégica de Custos (SCM — Strategic Cost Management). No conceito
de Martins (2003, p.297) a GEC refere-se a [...] integracdo entre o processo de gestdo de



custos e o processo de gestdo da empresa como um todo [...] essa integracao € necessdria para
que as empresas possam sobreviver num ambiente de negdcios crescentemente globalizado e
competitivo.

Neste sentido, considerando as mudancas no ambiente empresarial que trouxeram
consigo novas necessidades de informacdo as organizacdes, a GEC surge como uma resposta
para a adaptacdo das empresas a esse novo contexto. Shank e Govindarajan (1995, p.6)
definem que “em resumo, a gestdo estratégica de custos € o uso gerencial da informacgao de
custos dirigida explicitamente a um ou mais dos quatro estagios da gestdo estratégica”.

A GEC difere-se da gestdo de custos tradicional por tratar de uma andlise de custos
sob um contexto mais amplo que um processo de avaliacdo dos resultados financeiros das
decisdes gerenciais. Portanto, a GEC leva em consideracdo os elementos estratégicos de uma
empresa que podem conduzi-la a obter vantagem competitiva (SHANK e GOVINDARAJAN,
1997). E entio, compreendida como uma combinacio de elementos de andlise financeira dos
trés temas da literatura especializada na gestdo estratégica: andlise da cadeia de valor, anélise
dos direcionadores de custos e andlise do posicionamento estratégico.

Garcia (1998, p.81) a respeito do objetivo final da gestdo estratégica de custos expde
que € a produgdo de informagdes que possibilitem uma melhor utilizacdo de recursos e
tomada de decisdes, proporcionando aos produtos e servicos das empresas melhor
competitividade em termos de custos, qualidade e eficiéncia em operagdes de um mercado
globalizado. Por fim, o papel da GEC € gerar informacao suficiente para munir os gestores de
forma a gerar o respaldo necessario para o processo de gestdo, configurando-se dessa maneira
em um instrumento gerencial fundamental para o controle dos recursos em qualquer que seja
o ramo de atuacio da organizacdo. E enfim, um instrumento relevante na criacio e
sustentacdo de vantagem competitiva.

2.1 Analise de cadeia de valor

Segundo Shank e Govindarajan (1995, p.14) o conceito de cadeia de valor seria um
grande divisor de dguas na diferenciacdo da contabilidade gerencial e Gestao Estratégica de
Custos, uma vez que a contabilidade gerencial baseia-se unica e exclusivamente em uma
visdo interna da empresa, ndo vislumbrando todo o ciclo de vida do produto.

A contabilidade gerencial inicia a partir do momento em que o produto entra na
empresa € acaba no momento em que o produto € entregue ao seu cliente. Nesse sentido,
segundo Shank e Govindarajan (1995, p.14), a contabilidade gerencial comeca muito tarde e
termina muito cedo, considerando o ciclo de vida do produto, sendo que o custeio deste, nas
palavras dos autores “lida explicitamente com a relagdo entre o que um consumidor paga por
um produto e o custo total em que o consumidor incorre no ciclo de vida util do produto”.
Assim, a gestdo estratégica de custos apresenta-se com uma visdo mais ampla em relacdo a
empresa, visualizando toda a cadeia de valor do produto.

2.2 Analise dos Direcionadores de Custos

Na contabilidade gerencial o custo é uma funcdo basicamente de um unico
direcionador de custos: volume de producgdo, ou seja, ela acaba utilizando modelos simples de
macroeconomia bdsica, enquanto a GEC utiliza-se de modelos mais ricos da economia de
organizagdes industriais. Shank e Govindarajan (1995, p.21) esclarecem que no
gerenciamento estratégico de custos sabe-se que o custo é causado, ou direcionado, por
muitos fatores que se inter-relacionam de formas complexas. Compreender o comportamento



dos custos significa compreender a complexa interacdo do conjunto de direcionadores de
custo em a¢do em uma determinada situacao.

Na perspectiva estrutural hd pelo menos cinco escolhas estratégicas da empresa, tendo
em vista sua estrutura econOmica subjacente, que direcionem sua posicdo de custos para
qualquer grupo de produtos, sendo elas: escala, escopo, experiéncia, tecnologia e
complexidade. Cada um dos direcionadores envolve escolhas realizadas pela empresa que
direcionam o custo do produto. Na lista de direcionadores de execugdo bdsicos inclui os
seguintes: envolvimento da for¢a de trabalho, gestdo da qualidade total, utilizacdo da
capacidade, eficiéncia do layout das instalacdes, configuragdo do produto e exploracdo de
ligacOes com fornecedores e clientes para a cadeia de valor da empresa.

3 ANALISE DE PRIORIDADES ESTRATEGICAS

Na gestdo de custos o papel da andlise de custos difere de inimeras formas,
dependendo de como a empresa escolhe competir. Porter (2004) esclarece que podem ser por
lideranga em custos, diferenciacio do produto ou enfoque. Essas abordagens exigem
estruturas conceituais muito diferentes.

No campo da gestdo estratégica, Porter (2004, p.24-34) realizou uma andlise da
estrutura da indudstria e defendeu a tese de que a empresa adota determinada posicdo
estratégica a partir das relacdes existentes no ambiente dindmico em que atua, sendo estas,
presentes nas relacdes com: compradores, fornecedores, produtos substitutos, entrantes
potenciais e organizagdes concorrentes. Assim, a empresa nesse ambiente € condicionada a
comportamentos de acdo e reagdo como estratégia para sustentar sua posi¢cdo no mercado, e
ainda, ser competitiva.

A andlise de Porter (2004) estd fundamentada no estudo das estratégias competitivas
com base em cinco forcas competitivas basicas do mercado, a saber: ameaga de novos
entrantes, poder de barganha dos fornecedores, ameaca de produtos e servicos substitutos,
poder de barganha dos clientes e rivalidade entre os competidores. Neste sentido, a
perspectiva encenada por Porter na década de 80 do século XX possui fundamentos que ainda
hoje sdo identificdveis no comportamento empresarial, o que conduz Bertero et al. (2005,
p.42) a afirmar que o modelo apresentado por Porter € um fundamento para gestao estratégica.

Porter (2004) afirma que possuir uma estratégia competitiva € optar deliberadamente
por um conjunto de atividades diferenciadas quanto aos concorrentes, com objetivo de
fornecer o produto a um preco inico, momento em que a empresa incorre na afirmacdo de sua
posicao estratégica. Para Motta (1995, p.56-58), uma vantagem competitiva nasce a partir do
valor que a empresa cria para seus compradores. Assim, tal vantagem € materializada em
menores precos, bens equivalentes ou bens exclusivos, onde a importancia do preco fica
superada pelos beneficios.

No entendimento de Porter (2004, p.46) as cinco forcas competitivas podem ser
enfrentadas a partir de trés abordagens para fazer frente as demais empresas. Denominadas de
estratégias genéricas, sdo elas: estratégia de lideranca em custo, estratégia de diferenciacdo e
estratégia de enfoque. Enquanto as duas primeiras visam conduzir a uma vantagem
competitiva em inimeros segmentos a estratégia de enfoque tem o objetivo especifico de
diferenciar a empresa em um determinado segmento (MOTTA, 1995, p.61).

A estratégia de lideranca em custo é consubstanciada, principalmente, em um rigoroso
controle dos custos e despesas, otimizacdo dos gastos nas dreas de assisténcia, vendas e

z

publicidade. O reflexo desse esforco é a manutenc¢do de custo inferior ao praticado pelos



concorrentes, sendo este o fundamento de toda a estratégia, que, entretanto, também considera
questdes como qualidade e servigos ao cliente, entre outras.

A busca pelo baixo custo deixa a empresa em uma situacdo confortdvel em relacao aos
compradores de mais poder, jd que isso inviabiliza a utilizagdo da forca do comprador para
diminuir o pre¢o do produto através do nivel de preco do concorrente. Da mesma forma, a
empresa fica protegida de possiveis aumento de prego por parte dos fornecedores mais fortes
ja que o custo menor lhe garante uma margem para suportar a variacdo de preco dos insumos
(PORTER, 1992, p.89-101).

Na tipologia proposta por Porter (2004) ha ainda a estratégia genérica identificada pela
diferenciagdo, ou seja, diferenciar o produto ou servico que a empresa oferece criando algo
uma identidade para o produto ou servi¢o, materializando desta maneira um produto
direcionado a atender clientes com necessidades especificas. Assim, a diferenciagdo se
configura em uma estratégia competitiva capaz de atender necessidades e preferéncias de
clientes ecléticos que podem ser satisfeitos por produtos personalizados, podendo pesar na
decisao de compra os atributos do produto em detrimento ao preco (MURRAY, 1988).

A adocdo da estratégia de diferenciacdo pode se operacionalizada de varias maneiras,
podendo, por exemplo, haver diferenciacdo por meio da imagem da marca, das
especificidades do produto, servigos personalizados, servigos de pré e pds-venda, alternativas
de pagamento, dentre varias outras. (PORTER, 2004; MURRAY, 1988).

Porter (2004, p.39) € enfético ao afirmar que “a diferenciacdo proporciona isolamento
contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com relagdo a marca,
como também a conseqiiente menor sensibilidade ao preco”. A esse respeito o autor diz ainda
que as empresas precisam estar orientadas a vislumbrar todas as oportunidades de custo que
nao comprometam a diferenciacdo, assim como esgotar todas as maneiras de diferenciagdo
que ndo sejam onerosas demais. O autor afirma que, apesar de nao haver possibilidade de
mais do que uma empresa com lideranga em custo, € perfeitamente concebivel a existéncia de
varias empresas seguindo e obtendo sucesso com a ado¢do de uma estratégia voltada para
diferenciacao.

A terceira estratégia genérica € a de enfoque, conforme a tipologia proposta por Porter
(2004). Esta ocorre quando ha escolha por competir focando um determinado grupo
comprador ou um segmento de produtos, entre outros. O fundamento dessa estratégia € que a
empresa deve ser capaz de atender um publico alvo, de maneira mais efetiva do que seus
concorrentes que competem em nivel amplo e que ndo tem a preocupacdo em atender as
particularidades de um publico especifico. Ao adotar a estratégia de enfoque a empresa pode
atingir a diferenciacdo ao atender melhor as necessidades de seu publico-alvo particular, ou
ainda, alcancar a lideranca por enfocar custos mais baixos para atender o nicho desejado.

Para que seja possivel adotar uma posicdo estratégica de enfoque baseada em custos
baixos, faz-se necessdrio a existéncia de um grupo comprador que possua exigéncias passiveis
de atendimento de maneira mais econdmica em relacdo aos demais integrantes do mercado. O
mesmo ocorre em relacdo a adocdo de uma estratégia de enfoque baseada em diferenciagao,
devendo entdo haver um grupo comprador disposto a consumir produtos com atributos
diferenciados. Na figura 1 sdo apresentadas as trés estratégias genéricas que compde a
tipologia proposta por Porter (2004).

Vantagem Estratégica

Unicidade Posicdo de baixo
Ohservada nelo custo
DIFERENCIACAO LIDERANCA NO
No ambito de toda a ¢ CUSTO TOTAL

inddstria

ESTRATEGICO



Entretanto, hd criticas a tipologia proposta por Porter, principalmente a partir da
década de 1990. O trabalho de Kotha e Vadlamini (1995), por exemplo, aponta uma redug@o
da aplicabilidade dessa tipologia em trabalhos mais recentes. Porém, hd que se considerar que
as criticas a essa abordagem nao lhe ofuscam a importancia conquistada na gestao estratégica,
ja que, a teorizacdo de Porter tem atendido as expectativas de profissionais da administragao
por ser uma teoria que explica e permite-se entender, dando sentido a realidade, conferindo-
lhe aplicabilidade (BERTERO et al., 2005).

4 METODOLOGIA DE PESQUISA

A presente pesquisa constitui-se em uma pesquisa de levantamento baseada na
metodologia de investigagdo exploratoria-descritiva, a partir da coleta de dados. Conforme
Oliveira (1999), pesquisa exploratdria caracteriza-se pela énfase dada a descobertas e praticas
ou diretrizes que precisam modificar-se na elaboracdo de alternativas que possam ser
substituidas ou modificadas. E, pesquisa descritiva caracteriza-se pela observagdo, registro,
andlise, classificacdo, e interpretacdo dos fatos, sem que o pesquisador interfira neles, outra
caracteristica € o uso da técnica padronizada de coleta de dados, realizada principalmente pela
aplicacdo de questiondrios e observagao sistematica.

Para integrar a populacio alvo da pesquisa, fez-se necessdrio que a empresa estivesse
associada ao Sindicato das Industrias de Construcio Civil do Estado do Parana
(SINDUSCON-PR) no periodo de agosto a dezembro de 2007. Foi realizada coleta de dados
primdrios por meio de pesquisa de campo a partir da aplicagdo de questiondrios (meio
eletronico e impresso) as empresas associadas do SINDUSCON-PR.

Houve a utilizacdo da escala de likert (cinco pontos) em questdes que visavam indicar
a prioridade estratégica da empresa (estratégias genéricas), de maneira que o respondente
indicasse sua percepg¢do, variando da discordancia plena até a concordancia plena sobre a
prioridade em questdo. Essas questdes foram apresentadas no bloco sobre estratégia, que foi
composto ainda por préticas de gerenciamento comuns a atividade de construcao civil. Houve
a preocupagdo em atestar a consisténcia interna do instrumento de coleta de dados, para tanto,
recorreu-se ao calculo do Alpha de Cronbach, que, se maior do que 0,70 — variando de O a 1 —
€ considerado aceitdvel. O valor encontrado para o Alpha de Cronbach foi de 0,783.

Outro bloco de questdes apresentou praticas de gestdo de custos para serem avaliadas
quanto a sua associacdo as prioridades estratégicas das empresas (praticas de gestdo de custo
G1 a G12). As préticas G1 e G2 deste bloco visavam identificar as préticas de contabilidade
de custos utilizados pela empresa. Isso se deu por meio de respostas dicotomicas para G1



(SIM ou NAO). Quanto a G2 havia necessidade de indicar o método de custeio utilizado
dentre as seguintes op¢Oes de resposta: Absorcao (tradicional), Varidvel (sofisticado), ABC
(sofisticado), outros ou indicando que ndo sabe responder.

Foram coletadas em bloco distinto informacdes sobre as caracteristicas das empresas
(porte da empresa, segmento de atuagdo e inicio das atividades empresariais) e dos
respondentes (sexo, idade, formacdo em nivel de graduacdo e pds-graduacdo). A partir desse
procedimento tornou-se possivel identificar praticas de gestdo de custos adotadas conforme a
prioridade estratégica da amostra de empresas de constru¢do civil associadas ao
SINDUSCON-PR. Nesse sentido, o questiondrio foi dirigido ao proprietdrio ou responsavel
pela gestdo do negdcio e apresentado, por agrupamentos, em trés blocos que abrangeram: 1)
estratégia; ii) praticas de gestdo de custos; e iii) Caracteriza¢do da empresa e do respondente.

5 ANALISE E DISCUSSOES

A amostra utilizada para a andlise em discussdo € composta por 39 empresas, sendo
que destas, 20 responderam o questiondrio em formuldrio impresso e 19 em formuldrio
eletronico. Para caracterizar o porte da empresa foi utilizado o conceito da Lei Fiscal Federal
que qualifica empresas em fung¢do do faturamento anual, critério também adotado pelo
SINDUSCON-SP na pesquisa nacional, realizada mensalmente, acerca da variacao de pregos
do setor (INCC). Nesse contexto, observou-se que 64,1% das empresas analisadas
classificam-se na condi¢do de Pequenas Empresas e 35,9% das empresas sdo de porte Médio.

Baseando-se ainda na pesquisa nacional do SINDUSCON-SP, os setores de atuagao na
construgcdo civil foram considerados em 10 categorias: Estruturas metélicas e instalagdes
industriais; Edificacdes publicas; Edificacdes comerciais, industriais e de servigos; Projetos de
engenharia e arquitetura; Empreitada de servigos; Infra-estrutura; Edificagdes Residenciais;
Incorporacdo e venda de imoéveis; Empreitada de mao-de-obra; e outros. Partindo dessa
categorizagdo, observou-se que 12 empresas (30,8%) atuam em até dois segmentos, enquanto
19 empresas (48,7%) atuam entre trés e cinco segmentos e 8 empresas (20,5%) atuam em
mais de cinco segmentos.

Quanto aos respondentes, 85% dos questiondrios foram preenchidos por proprietarios
das empresas que, em 91% dos casos, sdo do sexo masculino e possuem idade superior a 40
anos (56%). A formacao em engenharia corresponde a graduacdo de 81% dos empresarios
respondentes, sendo que 38% possuem uma segunda graduacao e 45% afirmaram possuir uma
p6s-graduagdo, predominantemente na area de negdcios.

Os respondentes foram solicitados a informar se suas empresas elaboram contabilidade
de custos, sendo que 22 (56,4%) responderam executar essa atividade dentro da empresa.
Nesse sentido, houve a manifestacdo de 16 empresas (41%) que afirmaram utilizar métodos
sofisticados (Varidvel e ABC) para custear seus produtos, por outro lado 18 empresas
responderam que utilizam apenas de métodos ortodoxos (Absor¢do) para esse fim.

Quanto a estratégia da empresa 1 2 3 4 5
V| Na minha empresa as obras construidas sdo, principalmente, de N 5 5 14 10 5
1| alto padréo. %| 12,8% | 12,8% | 359% | 25.6% | 12,8%
Na minha empresa a estratégia € de diferencia¢do (procurando | N 2 4 11 14 8
5 surpreender os clientes), mesmo que isso implique custos mais
elevados. % | 51% 10,3% | 282% | 359% | 20,5%
E | Na minha empresa a estratégia é de baixo custo, procurando N 10 4 11 14 8
3 | oferecer os menores pregos do mercado. %| 25.6% | 256% | 25.6% 12.8% 10,3%
N 2 7 8 15 7

E | Na minha empresa a estratégia é de enfoque, procurando atender
4 | mercados que demandem produtos especificos. %| 51% 17.9% | 20.5% | 38,5% 17,9%




Na minha empresa € realizada ampla e detalhada pesquisa para | N 1 3 3 16 16
V| obtencdo de informacdo dos precos dos insumos (CUB, INCC,
5 | prego do ago, prego do cimento, taxa de méo-de-obra, preco do | ¢, 2.6% 77% 7.7% 41,0% | 41,0%
acabamento, etc.).
Na minha empresa, no processo de planejamento de nova obra, | N 0 4 15 15 5
V | acompanhamos (seguimos) as melhores praticas dos nossos
6 | concorrentes (benchmarking) do setor com relagdo aos custos, | g, 0,0% 10,3 38,5% 38,5% 12,8%
prazos, qualidade, etc.
V| Na minha empresa, os custos pré-venda sdo, cuidadosamente, N 2 5 6 14 12
7 | planejados e, posteriormente, acompanhados por obra. %| 51% 12,8% 154% | 359% | 30,8%
V| Na minha empresa, os custos pds-venda sdo, cuidadosamente N 3 9 11 12 4
8 | planejados e, posteriormente, acompanhados por obra. %| 77% 23.1% | 282% | 30.8% 10,3%

Legenda: 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nao discordo, nem concordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo totalmente

Tabela 1 — Prioridades estratégicas e varidveis de efetivacdo da estratégia
Fonte: Elaboracao dos autores

Relativamente ao bloco do questionério que versa sobre estratégia, as afirmativas E2,
E3 e E4 foram elaboradas para indicar a prioridade estratégica da empresa, considerando a
tipologia proposta por Porter (2004). Nesse sentido, as demais afirmagdes deste bloco
compreendem varidveis a serem testadas quanto a efetivacdo da prioridade estratégica
percebida pelos respondentes. Os dados coletados no bloco de estratégia podem ser
observados na tabela 1. Cada linha da tabela indica a afirmativa (G3 a G12) com o respectivo
posicionamento do respondente apresentado em colunas, que indicam o grau de concordancia
com cada uma delas.

Em estudo similar Chenhall e Langfield-Smith (1998) utilizaram varidveis,
caracterizado-as a partir de técnicas de gerenciamento (downsizing, parceria com
fornecedores, entre outros) e de praticas de contabilidade gerencial (benchmarking,
planejamento estratégico, sistemas orcamentdrios para planejamento e controle, técnicas de
custo-volume-lucro para decisdo, entre outros). Os autores realizaram o estudo com 140
empresas industriais, selecionadas na lista das maiores empresas da Austrdlia, concluindo
sobre evidencias quanto a influéncia das varidveis observadas sobre a prioridade estratégica
que orientava as empresas.

Utilizando desse arcabouco, as afirmativas V1, V5, V6, V7 e V8 (tabela 1) do bloco
de estratégia sdo tratadas como varidveis de efetivacdo da estratégia. Nesse mesmo sentido as
afirmativas G1 a G9 (tabela 2) representam praticas de gestdo as quais se pretende buscar
associacdo com a prioridade estratégica das empresas da construcdo civil que compde a
amostra.

Quanto a estratégia da empresa 1 2 3 4 5

G | A minha empresa efetua planejamento (estratégico e or¢amento) N ! 6 11 12

3 e acompanha mensalmente os resultados (real x or¢ado) % 2.6% 154% | 282% | 23.1% | 30.8%
Na gestdo de custos de minha empresa, a contabilidade de | 1 7 9 13 9

G | custos (ou drea equivalente) fornece informagdes detalhadas e
4 individualizadas sobre o custo das obras (materiais, méo-de- | ¢, | 2 g9 17.9% 23.1% 33.3% 23.1%
obra direta e custos indiretos), sempre que necessario. ’ ’ ’ ’ ’

G Na minha empresa, a contabilidade de custos (ou drea | N 2 7 9 12 9
5 equivalente) fornece informacgdes sobre a margem bruta
(receitas deduzidas do custo total), individualizada por obra. %| 5.1% 17,9% 23,1% 30,8% 23,1%
Na minha empresa a contabilidade de custos (ou drea | 3 8 12 9 7
G | equivalente) fornece informacdes sobre a margem de
6 contribui¢do (receitas deduzidas do custo e despesas varidveis | ¢, 77% 20,5% 30.8% | 23.1% 17,9%
totais) individualizada por obra.
G | Na minha empresa, quando planejo uma nova obra, efetuo um N 0 5 6 9 19
7 orcamento detalhado dos custos. %| 00% 12,8% 154% | 23.1% | 48,7%
G Na minha empresa, acompanho os custos da obra, efetivamente | N 0 3 7 13 16

3 incorridos (materiais, mao-de-obra e custos indiretos), ao longo
de toda sua execugio. % | 0,0% 7,7% 179% | 33,3% | 31,0%




G Na minha empresa, acompanho os custos da obra, efetivamente | N 0 9 5 16 9
9 incorridos (materiais, mao-de-obra e custos indiretos), e os
comparo com o or¢ado ao longo de toda sua execug@o. % | 0,0% 23,1% 12.8% | 41.0% | 23,1%
G Na minha empresa, utilizo as informacdes fornecidas pela | N 3 9 9 10 8
10 contabilidade de custos (ou drea equivalente) para planejamento,
gestio e controle das obras. % | 1.7% 23,1% | 23,1% | 25,6% | 20,5%
Na minha empresa, as informagdes fornecidas pela | N 1 10 4 12 12
1 contabilidade de custos (ou drea equivalente) sdo tteis para o
planejamento, gestdo e controle das obras. %| 2,6% 25,6% 10,3% | 30,8% | 30,8%
G Na minha empresa, utilizo sistema de informagdes de custos | N 3 5 9 12 10
paralelamente a contabilidade de custos para planejamento,
12 gestdo e controle das obras. %| T.7% 12,8% 23,1% 30,8% 25,6%

Legenda: 1 — Discordo totalmente; 2 — Discordo; 3 — Nao discordo, nem concordo; 4 — Concordo; 5 — Concordo totalmente

Tabela 2 — Préticas de gestdao de custos consideradas no estudo
Fonte: Elaboracao dos autores

Nesse sentido, para efeito deste estudo, as técnicas de gerenciamento sdao consideradas
varidveis de efetivagdo da estratégia que, se praticadas, coadunam para efetividade da
prioridade estratégica assumida pela empresa. Tal consideragdo € amparada na visdo de
Mintzberg (1990, p.183) que conclui sobre a reciprocidade entre a estrutura e a estratégia da
empresa afirmando que: “a estrutura segue a estratégia assim como o pé esquerdo segue o pé
direito em uma caminhada. Ambas sustentam a organizacdo. Nenhuma possui precedéncia:
cada uma sempre precede a outra e a segue, exceto quando elas se movimentam juntas”.

Relativamente aos dados observados no bloco de priticas de gestdo de custos estdo
organizados na tabela 2. Cada linha da tabela indica a afirmativa (G3 a G12) com o respectivo
posicionamento do respondente apresentado em colunas, que indicam o grau de concordancia
com cada uma delas.

A andlise da associagdo entre as varidveis foi realizada pelo Chi-Square Tests
utilizando o software Statistical Package of Social Science (SPSS®). O Chi-Square Tests
mede a discrepancia entre as observacOes € os valores que se esperaria caso as linhas e
colunas da tabela de contingéncia nao estivessem relacionados. A medida de significancia do
teste se da pelo two-sided asymptotic significance — Asymp. Sig. (2-sided) — que sendo maior
do que 0,05 (nivel de significancia desejado neste estudo) permite a afirmacdo de que as
diferencas entre o esperado e o observado sdo devidas a variacdes eventuais (STOCK;
WATSON, 2004).

5.1 Associacao entre as Estratégias Genéricas e variaveis

O Chi-Square Tests foi aplicado para verificar a possivel associa¢do entre as questoes
E2, E3, E4 e as questdes V1, V5, V6, V7 e V8 (varidveis consideradas para efetivacdo da
prioridade estratégica no presente estudo) utilizando porte da empresa (Pequena e Média)
como Layer. Todos os testes foram feitos ao nivel de significancia de 0,05 (95%).
Considerando a Layer empresas de pequeno porte (25 empresas), foram constatadas
associacOes significativas entre V7-E2 e V8-E2; para a Layer empresas de médio porte (14
empresas), foram constadas associagOes significativas entre V5-E4 e V8-E4, ambas sao
discutidas com base nos dados da tabela 3.

Observa-se a associag@o entre as estratégias pela significancia do Chi-Square Tests,
pois todas sdo inferiores a 5%, no entanto, ndao-conclusivas, pois o teste exige no minimo
cinco observagdes para cada categoria para ser considerado confidvel, diante da informacao
de que mais de 50% das células possui menos do que esta quantidade, é aconselhavel a andlise
dos demais testes: Symmetric Measures (medida da forca do relacionamento entre as



variaveis) e Directional Measures (quantificam a reducdo do erro da predi¢ao do valor de
uma linha a partir do conhecimento do valor de uma coluna ou vice-versa).

e Chi-Square Tests Symmetric Measures Directional Measures
Varidveis Asymp. Sig Nominal by Approx Uncertainty Approx
Assoc. Teste | Value | =5 Gjeq) Nominal | VU | sig. Coefficient | VAU | sig

Pearson Contingency

V7-E2 Chi-Square 30,782 0,014 Coefficient 0,743 0,014 E2 — Dependent | 0,211 0,544
Pearson Contingency

V8-E2 Chi-Square 27,984 0,032 Coefficient 0,727 0,032 E2 — Dependent | 0,333 0,107
Pearson Contingency

V5-E4 Chi-Square 37,139 0,002 Cocfficient 0,852 0,002 ES — Dependent | 0,589 0,164
Pearson Contingency

V8-E4 Chi-Square 29,167 0,023 Coefficient 0,822 0,023 E4 — Dependent | 0,613 0,098

Tabela 3 - Associagdo entre as estratégias e varidveis
Fonte: Elaboracao dos autores

Constata-se que a forca do relacionamento entre as estratégias das quatro associagdes é
alta, ou seja, os Symmetric Measures indicam uma associacdo superior a 70% (0,743 ou
74,3%; 0,727 ou 72,7%; 0,852 ou 85,2%; 0,822 ou 82,2%) diante de uma associagdo perfeita
que totalizaria 1 ou 100%. A forca das associacdes ndo € confirmada quando se observa os
Directional Measures que apresentem reducdes de erro de classificac@o superiores a 50% em
dois casos (0,589 ou 58,9%; 0,613 ou 61,3%), caracterizando, portanto, associacdoes médias,
que nao sao significativas ao nivel de 5%.

As tabelas cruzadas que indicariam a associacdo entre as varidveis em percentuais
foram substituidas pelas expressdes: associacdo de concordancia (Concordo e Concordo
Totalmente) e associagdo de discordancia (Indiferente, Discordo, e Discordo Totalmente).
Pelas andlises, a associacdo “V7-E2” indica que para as empresas de pequeno porte, ha
relacdo de concordancia significativa entre estratégia de diferenciacdo e o planejamento e
acompanhamento dos custos pré-venda, aqui considerada como uma técnica de
gerenciamento. Nesse mesmo sentido, a associa¢do “V8-E2” indica que para as empresas de
pequeno porte, hd relagdo de concordancia significativa entre a estratégia de diferenciacdo e o
planejamento e acompanhamento dos custos pds-venda (técnica de gerenciamento).

Por outro lado, a associacdo “V5-E4” indica que para as empresas de médio porte, ha
relacdo significativa de concordancia entre a estratégia de enfoque e a realizagdo de ampla e
detalhada pesquisa para obtencdo de informagdo dos precos dos insumos (CUB, INCC, preco
do ago, preco do cimento, taxa de mao-de-obra, preco do acabamento, etc.), aqui considerada
como uma técnica de gerenciamento semelhante ao downsizing. J4 a associagdo “V8-E4”
indica que ha relacdo significava de discordancia entre a estratégia de enfoque e o
planejamento e acompanhamento dos custos pds-venda. Essas consideracdes sdo limitadas
pela ndo significancia do Directional Measures (Uncertainty Coefficient) ao nivel de 5%.

5.2 Associacao entre as Estratégias Genéricas e as Praticas de Gestio de Custo:
empresas de pequeno porte

Considerando a Layer empresas de pequeno porte (25 empresas), foram constatadas
trés associacodes significativas, as quais sdo discutidas com base nos dados da tabela 4.
Observa-se a associagdo entre as estratégias e praticas de gestdo estratégica de custos pela
significancia do Chi-Square Tests, pois todas sdao inferiores a 5%, no entanto, ndo-
conclusivas, pois exige no minimo cinco observagdes para cada categoria para ser
considerado confidvel. Diante da informacdo de que mais de 50% das células possui menos do
que esta quantidade, é aconselhdvel a andlise dos demais testes: Symmetric Measures e
Directional Measures.



o Chi-Square Tests Symmetric Measures Directional Measures
Varidveis Asymp. Sig Nominal by Approx Uncertainty Approx
Assoc. Teste | Value | ) ided) Nominal | VU | sig. Coefficient | VU | sig
E4-G2 Pearson 17 463 0,037 Contingency |50 | 0037 | G2- Dependent | 0328 0,176

Chi-Square Coefficient
Pearson Contingency
E2-G3 Chi-Square 38,771 0,001 Coefficient 0,780 0,001 E2 — Dependent | 0,338 0,099
E4-G7 Pearson 1 5 460 0,044 Contingency | ) co | (0044 | G7- Dependent | 0366 0,024
Chi-Square Coefficient

Tabela 4 - Associagdo entre as estratégias genéricas e as praticas de gestdo de custo
Fonte: Elaboracao dos autores

Neste caso, observa-se a associacao entre as estratégias e praticas de gestdo estratégica
de custo pela significancia do Chi-Square Tests, ja que todas sao inferiores a 5%. No entanto,
sd0 ndo conclusivas, pois o teste exige no minimo cinco observacdes para cada categoria para
ser considerado confidvel, diante da informac¢ao de que mais de 50% das células possui menos
do que esta quantidade, é aconselhdvel a andlise dos demais testes: Symmetric Measures e
Directional Measures.

Constata-se que a forca do relacionamento € alta para duas das associagOes
observadas, ou seja, os Symmetric Measures indicam uma associagao superior a 70% (72,4%;
78,0%) diante de uma associacdo perfeita que totalizaria 1 ou 100%. A forca dessas
associagdes ndo é confirmada quando se observa os Directional Measures cujas redugdes de
erro para as duas associagdes sdo inferiores a 40%, portanto, associacdo baixa. Por outro lado,
a for¢a do relacionamento da terceira associagdo € significativa (0,024), porém baixa (inferior
a 40%). Ainda quanto as empresas de pequeno porte, a associagdo “E4-G2” indica que ha
relacdo significativa ndo-conclusiva entre estratégia de enfoque e o uso de ferramentas
gerenciais sofisticadas (ABC, varidvel) que implique em controle dos custos para oferecer o
produto para um publico especifico ao menor preco.

Ja a associacdo “E2-G3” indica que h4 relacdo significativa de concordancia entre a
estratégia de diferenciacdo e a pratica de elaboragdo de planejamento (estratégico e
or¢camento), bem como de acompanhamento mensalmente dos resultados (real x orcado),
indicando que a empresa vislumbra as oportunidades de custo que ndo comprometam a
diferenciagdo, assim como esgota todas as maneiras de diferenciacdo que ndo sejam onerosas
demais. Finalizando, a associacdo “E4-G7” indica que ha relacdo significativa de
concordancia entre estratégia de enfoque e a elaboracdo de orcamento detalhado dos custos
(pratica de gestdo de custos). Essas consideragdes sdo limitadas pela ndo significancia do
Directional Measures (Uncertainty Coefficient) ao nivel de 5%.

5.3 Associacdo entre as Estratégias Genéricas e as Praticas de Gestao de Custo:
empresas de médio porte

Considerando a Layer empresas de médio porte (14 empresas), foram constatadas trés
associagdes significativas, as quais sdo discutidas com base nos dados da tabela 5. Observa-se
a associacdo entre as estratégias e praticas de gestdo estratégica de custos pela significancia
do Chi-Square Tests, pois todas sdo inferiores a 5%, no entanto, ndo-conclusivas, pois exige
no minimo cinco observagdes para cada categoria para ser considerado confidvel. Diante da
informacdo de que mais de 50% das células possui menos do que esta quantidade, €
aconselhdvel a andlise dos demais testes: Symmetric Measures e Directional Measures.

Varidveis | Chi-Square Tests | Symmetric Measures | Directional Measures




AT e[ vaue | PSR T NN T v [ A0 | o v | A
E3-G2 Cﬁfggzzre 26,390 0,049 Cé’;‘;g%‘fgzty 0,808 | 0049 | G2 - Dependent | 0,487 0,242
E4-G7 cﬁf.asréﬁﬁre 24,111 0,020 Cé’g;g%‘f;‘;‘ty 0,795 | 0020 | G7-Dependent | 0,578 0,113
E4-G8 Cﬁff‘sfgzzre 17,167 0,028 Cé’g;g%‘f:;y 0,742 | 0028 | G8-Dependent | 0,449 0,186

Tabela 5 - Associagdo entre as estratégias genéricas e as préticas de gestdo de custo
Fonte: Elaboracao dos autores

Constata-se que a for¢a do relacionamento € alta para todas as associagdes observadas,
ou seja, os Symmetric Measures indicam uma associacdo superior a 70% (80,8%; 79,5%;
74,2) diante de uma associagao perfeita que totalizaria 1 ou 100%. A forca dessas associagdes
nao € confirmada quando se observa os Directional Measures cujas reducdes de erro para as
trés associacdes sao superiores a 39% e inferiores a 70%, portanto, associagao média.

A associacdo “E3-G2” indica que hd relagdo significativa ndo-conclusiva entre a
estratégia de lideranga em custos e uso de ferramentas gerenciais sofisticadas (ABC,
varidvel). Por outro lado a associacdo “E4-G7” indica relacdo significativa de concordancia
entre a estratégia de enfoque e a adog¢do do orcamento detalhado dos custos na fase de
planejamento de uma nova obra. Encerrando a andlise da tabela 5, a associagdo “E4-G8”
indica que para as empresas de médio porte, hd relacdo significativa ndo-conclusiva entre a
estratégia de enfoque e a pratica de acompanhar os custos da obra, efetivamente incorridos
(materiais, mao-de-obra e custos indiretos), ao longo de toda sua execucdo. Essas
consideragdes sdo limitadas pela ndo significancia do Directional Measures (Uncertainty
Coefficient) ao nivel de 5%.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa buscou identificar as préticas de gestdo de custo adotadas por empresas
da industria da construgdo civil do Estado do Parand que t€ém relacdo com suas prioridades
estratégicas. Para alcangar esse objetivo fez-se necessdrio a identificacdo das praticas de
gestdo de custo e estratégias adotadas por essas industrias. Desta maneira, foram coletados
dados primarios, aplicando questiondrio a 39 empresas associadas ao SINDUSCON-PR que
atenderam a solicita¢do de pesquisa (em meio impresso e eletronico).

Analisando as organizacdes da amostra caracterizadas na condi¢do de empresas de
pequeno porte, foi constatado que a associacdo entre o planejamento e acompanhamento dos
custos pré e pés-venda (técnicas de gerenciamento) com a estratégia de diferenciacdo resultou
em concordancia significativa. Portanto, estas técnicas podem ser consideradas técnicas de
gerenciamento (varidvel) que confirmam a existéncia de organizagdes que adotam a
prioridade estratégica em diferenciacao de produtos.

Quanto as organizacOes da amostra caracterizadas na condi¢ao de empresas de médio
porte, houve significativa concordancia para a associa¢do entre a estratégia de enfoque e a
realizacdo de pesquisa para obtencdo de informacdo sobre os precos dos insumos. Nesse
sentido apenas essa técnica de gerenciamento confirma a existéncia de organizagdes que
adotam a prioridade estratégica de enfoque. Isso porque, entre a estratégia de enfoque e o
planejamento e acompanhamento dos custos pds-venda houve uma relacdo significativa de
discordancia.

Considerando a amostra disponivel e os critérios adotados no presente estudo, ndo é
possivel afirmar que entre as organizagdes analisadas haja empresas, pequenas e de médio
porte, com prioridade estratégica de lideran¢a em custo. Portanto, quanto ao atendimento ao



objetivo especifico, passo fundamental para desfecho do trabalho, concluiu-se que as
organizacdes contidas na amostra adotam as estratégias competitivas em diferenciacdo
(pequeno porte) e enfoque (médio porte), conforme a tipologia proposta por Porter (2004).

Para atender o objetivo geral e responder o problema de pesquisa, buscou-se a
identificacdo das praticas de gestdo de custos utilizadas pelas empresas (pequeno e médio
porte) em funcdo de suas prioridades estratégicas, associando suas estratégias as praticas de
gestdo de custos consideradas no estudo. Nesse sentido, os Symmetric Measures indicaram
uma associagdo significativa quanto a pratica de planejamento (estratégico e orcamento), bem
como de acompanhamento mensal dos resultados (real x orcado) e a prioridade estratégica de
diferenciacdo, caracteristica das empresas de pequeno porte que compde a amostra deste
estudo.

Ja para as empresas de médio porte, hd indicacdes de relacdo significativa de
concordancia entre a estratégia de enfoque e a adocdo do orcamento detalhado dos custos na
fase de planejamento de uma nova obra. Conclui-se desta maneira que, dentre as praticas de
gestdo de custos consideradas neste estudo, houve evidéncias da adogao das praticas G3 e G7
entre as empresas de pequeno (prioridade estratégica de diferenciacdo) e médio porte
(prioridade estratégica de enfoque), respectivamente.

Inferéncias adicionais tendo por base os resultados desta pesquisa devem levar em
consideragdo a seguinte limitacdo: ndo significancia do Directional Measures (Uncertainty
Coefficient) ao nivel de 5%. Assim, ndo se pode negar a relevancia da associag¢do, porém, esta
foi limitada pelo nimero de respostas necessdrias para que a redugcdo do erro fosse
significativa e os resultados pudessem ser estendidos para a populacdo que gerou a amostra.

Considerando a diversidade de segmentos que constituem a indudstria da construcao
civil, a significativa importancia do posicionamento estratégico para o setor, bem como da
gestdo de custos, sugere-se o desenvolvimento de novos estudos, especificamente voltados
para o segmento de Edificagdes Residenciais, tendo em vista a sua representatividade, tanto
na industria da construcao civil quanto na economia brasileira.
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