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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar como os fatores contingenciais estdo relacionados a
utilizacdo de aspectos relativos ao processo do custeio alvo nas industrias de confeccbes de
Santa Cruz do Capibaribe-PE. Para a consecucdo do objetivo delineado foi realizada uma
pesquisa exploratdria e descritiva, quanto aos objetivos, e de abordagem quantitativa em relacéo
ao problema. Quanto a técnica de coleta dos dados, a pesquisa foi operacionalizada por meio
de um survey, com envio por e-mail de um link do google forms contendo o instrumento de
pesquisa totalmente estruturado, dividido em trés grupos de variaveis, composto por 39
questdes, a maioria delas com respostas dispostas em uma escala do tipo Likert de 5 pontos. O
universo considerado foram as 110 industrias de confec¢bes da cidade de Santa Cruz do
Capibaribe-PE constantes da base de dados da FIEPE. Outrossim, a pesquisa teve natureza
censitaria, pois todas as empresas foram contactadas. Dentre as 110 industrias, 24 aceitaram
participar da pesquisa, 0 que representou uma taxa de resposta de 21,82%. Quanto as técnicas
de andlise, utilizou-se a estatistica descritiva e o teste estatistico ndo-paramétrico do coeficiente
de correlacdo de Spearman, em que foram consideradas relagdes estatisticamente significativas,
exclusivamente, aquelas que apresentaram um nivel de significancia na ordem de 99%
(p=0,01). Para a obtencdo dos coeficientes foi utilizado o software Statistica. Destarte,
considerando os procedimentos metodologicos apresentados, os principais resultados obtidos
permitiram identificar que h& relagdo estatisticamente significativa diretamente proporcional
entre a competicdo por lancamentos em produtos e a definicdo de precos com base nas
condigdes de mercado. Por outro lado, encontrou-se uma relagao estatisticamente significativa
inversamente proporcional entre as mudancas nas regulamentacdes que regem as atividades das
empresas e a estimacdo dos custos antes do inicio da producéo. Ja o nivel de formalizacdo dos
procedimentos internos apresentou relacdo estatisticamente significativa e diretamente
proporcional ao envolvimento de funcionarios de departamentos diversos no processo de design
e criacdo de um produto. A tomada de decisbes considerando o longo prazo se relacionou de
forma estatisticamente significativa e diretamente proporcional a otimizacdo dos processos e
recursos. Por conseguinte, a analise de significancia das relagdes possibilitou concluir que
alguns dos fatores contingenciais considerados, tais como a competicdo por langamentos,
mudancas nas regulamentacbes, nivel de formalizacdo dos procedimentos internos e a
focalizacdo do longo prazo na tomada de decisdes estdo significativamente relacionados a
aspectos das fases do processo do custeio alvo.

Palavras-Chave: Fatores Contingenciais. Processo do Custeio Alvo. Industrias de Confecgoes.



ABSTRACT

This research aimed to analyze how contingency factors are related to the use of aspects related
to the target costing process in the confectionery industries in Santa Cruz do Capibaribe-PE. To
achieve the outlined objective, an exploratory and descriptive research was carried out,
regarding the objectives, and a quantitative approach in relation to the problem. As for the data
collection technique, the research was carried out through a survey, with the sending of a
Google forms link by e-mail containing the fully structured research instrument, divided into
three groups of variables, consisting of 39 questions, most of them with answers arranged on a
5 point Likert scale. The universe considered was the 110 garment industries in the city of Santa
Cruz do Capibaribe-PE included in the FIEPE database. Furthermore, the research was of a
census nature, as all companies were contacted. Among the 110 industries, 24 accepted to
participate in the survey, which represented a response rate of 21.82%. As for the analysis
techniques, descriptive statistics and the non-parametric statistical test of Spearman's
correlation coefficient were used, in which statistically significant relationships were
considered, exclusively, those that presented a level of significance in the order of 99% (p =
0.01). To obtain the coefficients, the Statistica software was used. Thus, considering the
methodological procedures presented, the main results obtained allowed to identify that there
is a statistically significant relationship directly proportional between the competition for
product launches and the definition of prices based on market conditions. On the other hand, a
statistically significant relationship was found inversely proportional between the changes in
the regulations that govern the activities of companies and the estimation of costs before the
start of production. The level of formalization of internal procedures was statistically significant
and directly proportional to the involvement of employees from different departments in the
process of designing and creating a product. Decision-making considering the long term was
statistically significant and directly proportional to the optimization of processes and resources.
Therefore, the analysis of the significance of the relationships made it possible to conclude that
some of the contingent factors considered, such as competition for launches, changes in
regulations, the level of formalization of internal procedures and the long-term focus on
decision-making are significantly related to aspects phases of the target costing process.

Keywords: Contingency factors. Target Costing Process. Clothing Industries.
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1 INTRODUCAO

1.1 JUSTIFICATIVA

A competitividade é um dos elementos que caracterizam o cenério econdmico, em que
as organizagOes necessitam cada vez mais de artefatos gerenciais para que possam otimizar as
suas atividades e consigam se manter no mercado de maneira viavel. Em virtude do aludido
contexto da competitividade, marcado pela entrada crescente de produtos ocidentais no oriente
no inicio da década de 60 (SCARPIN; ROCHA, 2000), como também em razdo da escassez de
recursos enfrentada na época (ROCHA; WIENHAGE; SCARPIN, 2010), fora desenvolvido o
target costing (custeio alvo ou custeio meta), que visa ao emprego de esfor¢os no planejamento
de margens e custos, principalmente na fase de desenvolvimento de novos produtos, pois é
nessa fase que o gerenciamento de custos se torna mais assertivo e eficaz (KEE, 2010).

No contexto da competitividade o custeio alvo torna-se ideal para as organizagcfes que
buscam melhorias, tendo em vista o emprego de esforcos de variados departamentos da
organizacdo a fim de desenvolver produtos atrativos ao mercado e a0 mesmo tempo rentaveis
(GAGNE; DISCENZA, 1995). Ainda de acordo com esses autores, dentre outros profissionais
envolvidos no custeio alvo, estdo o pessoal de marketing, contabilidade e manufatura. Tais
profissionais trabalham de maneira integrada e o resultado é positivo em termos de beneficios
a organizacdo. Segundo Linhares (2003), a eficiéncias operacional das empresas é fator
determinante para a permanéncia das mesmas no mercado, sobretudo no contexto da
competitividade. Entéo, partindo desse pressuposto, tem-se que o custeio alvo é um método que
pode auxiliar nesse processo.

O cenédrio da competitividade estd intrinsecamente relacionado ao processo de
globalizacdo, em que as empresas se expandem e obtém maior alcance em suas atividades,
como também os clientes tém mais acesso a informacdo e a variedade de produtos, e nessa
perspectiva, 0 custeio alvo é interessante para a competicdo na qual as empresas estdo
submetidas no atual mercado globalizado (BRITO; GARCIA; MORGAN, 2008). Sob essa
Otica, é possivel depreender que o custeio alvo é uma importante ferramenta ante ao mercado
cada vez mais globalizado e competitivo, conforme defendem Cardoso e Beuren (2006, p. 14),
ao aduzir que “a aplicagdo da metodologia do custo meta é essencialmente interessante em
mercados competitivos”.

Corroborando com a ideia da utilidade do custeio alvo em ambientes competitivos, Ono

e Robles Junior (2004, p. 65) apresentam que “sua aplicag¢do ¢ especialmente importante num



17

ambiente de competitividade empresarial”. Em ambientes competitivos a variavel preco é cada
vez mais definida pela dindmica do mercado sob a influéncia que os consumidores exercem, e
nesse cenario é recomendavel a adogdo do custeio alvo, pois é diante dessa realidade que esse
método de custeio pode ter sua eficiéncia comprovada (CAMACHO; ROCHA, 2007).

Dentre os desafios que a competitividade imp&e as empresas, esta a gestdo adequada
dos custos, pois em um cenario em que se tem pouca gestdo sobre 0s pregos € importante
intensificar esfor¢os na gestdo dos custos, para que sejam alcancadas margens viaveis que
tornem o negdcio rentavel (CAMACHO; ROCHA, 2008). Nesse sentido, o custeio alvo é
apontado como uma ferramenta interessante para a gestdo e controle dos custos, conforme
argumenta Pereira (2002, p. 79), ao apresentar que “esta técnica de custeio é considerada um
instrumento para gestdo estratégica tendo como objetivo principal atender as expectativas de
mercados altamente competitivos por meio de um efetivo controle e manutencao dos custos de
producao [...]".

Nessa mesma linha de pensamento, Colauto e Beuren (2005, p. 6) asseveram que ¢ “no
contexto do mundo dos negdcios, em ambientes de acirrada competicao, que o custeio-alvo ou
target costing vem se revelando como um instrumento gerencial estratégico de grande
importancia aos gestores”. O custeio alvo ¢ uma ferramenta gerencial que possibilita a gestao
estratégica de custos, e é importante em ambientes nos quais os prec¢os sao influenciados pelo
mercado em razéo da competitividade (CAMACHO; ROCHA, 2007).

Conforme apresentado, o custeio alvo é uma ferramenta interessante para ser
implementada em ambientes competitivos, em razdo da pouca gestdo sobre 0s precos e
possibilidade de uma gestdo de custos mais acurada. Sobre o mérito da gestdo de custos, é
importante ressaltar que a utilizacao do custeio alvo ndo vislumbra igualar os custos da empresa
aos custos dos concorrentes, mas sim, fornecer subsidios para melhor administra-los e galgar
vantagem competitiva no mercado (LINHARES, 2003).

Diante disso, a principal vantagem em adotar o custeio alvo reside na possibilidade de
planejamento e gestdo de custos antes mesmo que eles incorram, pois considera a visdo de
mercado para a definicdo dos custos a partir das informacdes obtidas dos clientes, que definem
0s precos praticados (COLAUTO; BEUREN, 2005; COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004).
Entdo, por meio do planejamento e gestdo, torna-se possivel a reducdo dos custos e melhoria
da qualidade, o que impulsiona de maneira significativa o alcance dos objetivos organizacionais
(GOMES; COLAUTO; MOREIRA, 2009).

Outro fator inerente & competitividade é a reducéo do ciclo de vida dos produtos, que

tem se tornado cada vez menor, 0 que de fato, exerce sobre as organiza¢Ges uma certa pressao
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sobre a necessidade de inovacgdo e desenvolvimento de novos produtos que sejam capazes de
atender consumidores cada vez mais exigentes e que estdo dispostos a pagar cada vez menos.
Sob esse enfoque, o0 custeio alvo pode ser caracterizado como um aliado, pois por meio da
engenharia de valor o mesmo auxilia na gestdo e reducdo dos custos no processo de
desenvolvimento de novos produtos para o atendimento e satisfacdo dos clientes. Entéo,
configura-se como um instrumento gerencial no processo de decisdo sobre o langcamento de
novos produtos (COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004).

O custeio alvo “é uma técnica amplamente utilizada para gerenciamento de custos
durante o desenvolvimento do produto” (FILOMENA; KLIEMANN NETO; DUFFEY, 20009,
p. 398). Destarte, Linhares (2003) aponta que o custeio alvo é uma ferramenta eficaz no
processo de planejamento e gerenciamento de custos de novos produtos, indo além ao afirmar
gue o custeio alvo também se adequa a produtos que ja estdo no mercado, sendo importante
para a reformulagéo da estrutura de custos.

Para que o custeio alvo possa atingir os seus objetivos, dentre os quais pode-se citar o
empenho na gestdo e reducdo de custos, considerando o relacionamento de diversas interfaces
dentro da organizacdo, é notdrio pontuar que o envolvimento da cadeia de valor no processo de
producdo alinhado aos esforgos conjuntos das variadas interfaces da organizagéo representa um
ponto positivo para a adogdo do custeio alvo no intento de se obter vantagem competitiva
(ARAUJO; MARQUES; SILVA, 2001; LINHARES, 2003).

No contexto da gestdo estratégica de custos, em que 0s custos sdo analisados por uma
Otica mais abrangente, de forma que possam contribuir efetivamente para a geracdo de
informacgdes, buscando dar suporte & tomada de decisGes mais assertivas tendo em vista
ambientes altamente competitivos, o custeio alvo se enquadra no contexto da gestao estratégica
de custos, porgque é um instrumento importante na busca pela eficiéncia operacional (SHANK;
GOVINDARAJAM, 1997). Nesse sentido, € pertinente apresentar o posicionamento de Sakurai
(1997, p. 57), de que “[...] o programa de redugdo de custos ¢ fortemente direcionado para o
lucro programado estrategicamente”.

A literatura converge ao apresentar que o custeio alvo além de ser uma ferramenta de
planejamento e gestdo de custos interessante para ser adotada em ambientes competitivos,
também ¢é uma ferramenta importante para os processos decisorios da entidade, pois por
intermédio do mesmo conhece-se 0 mercado e alinha-se a realidade do mercado ao contexto
organizacional a fim de melhorar os processos internos e obter vantagem competitiva
(COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004). Em consonancia a ideia de que a ferramenta é capaz

de fornecer suporte nos processos decisorios, defende-se que o “custeio alvo pode ser uma



19

ferramenta capaz de suprir as necessidades de informagdes a respeito dos custos”
(BIAZEBETE; BORINELLI; CAMACHO, 2009, p. 59).

Como as acdes inerentes ao custeio alvo sdo desenvolvidas a luz do mercado, e isso
inclui também as acOes de marketing, é certo que as empresas possam se igualar em termos de
divulgacéo e fixacao de precgos, o que lhes confere a responsabilidade de lidar melhor com os
seus custos para que possam operar de forma viédvel e efetiva. Logo, as empresas passam a
competir em termos de eficiéncia no que diz respeito a forma como planejam e gerem 0s seus
custos (COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004). Para Biazebete, Borinelli e Camacho (2009),
0 custeio alvo esta diretamente relacionado ao conceito de gestdo estratégica de custos, pois é
um instrumento importante na busca por eficiéncia operacional, o que se da por meio de boas
praticas de controle sobre 0s custos.

Dessa forma, defende-se que o custeio alvo € uma ferramenta integrante do
planejamento estratégico da empresa, sobretudo por analisar fatores externos e internos a fim
de fixar margens e custos permissiveis para que a organizacdo seja competitiva e rentavel
(LINHARES, 2003). Na determinacao do custo ante a complexidade do mercado que é envolto
em uma rede de alta competitividade, o custeio alvo além de fornecer subsidios para
determinacdo de valores e margens, € uma importante ferramenta para a gestdo estratégica
(ARAUJO; MARQUES; SILVA, 2001; SILVA, 1999).

Outro ponto positivo em relacdo ao custeio alvo esta relacionado a capacidade de
implementacdo em quaisquer tipos de organizacdo, conforme é defendido pela literatura
inerente ao tema. Sobre esse mérito ¢ pertinente apresentar que “a utilizagdo do custeio alvo
pelas empresas, independentemente do segmento econdémico em que se encontram, pode
representar um diferencial que contribua de modo significativo para o alcance dos seus
objetivos” (CAMACHO; ROCHA, 2007, p. 37). Segundo Lerner, Silva e Souza (2007) a
utilizacdo do custeio alvo alcanca os mais variados tipos de empresas, independente de variaveis
como volume de producdo e variedade dos produtos desenvolvidos.

Ja Silva (1999) vai além ao contribuir afirmando que o custeio alvo é uma ferramenta
aplicavel a qualquer tipo de entidade, como por exemplo, empresas, instituicGes
governamentais ou ndo, familias, individuos de modo geral, mas reforca que é no cenério dos
negocios e em ambientes competitivos que o custeio alvo se caracteriza como uma ferramenta
gerencial importante para o atingimento dos objetivos organizacionais, pois fornece
informacdes relevantes para a tomada de deciséo.

Entretanto, no pensamento de Camacho e Rocha (2007), mesmo o custeio alvo sendo

ideal para aplicacdo em ambientes competitivos, ndo significa que ndo possa ser implementado
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em organizagdes que estejam em um cenario de monopolio ou com poucos concorrentes em
atuacdo. No estudo de Araujo, Marques e Silva (2001) foi apontado que o custeio alvo pode ser
aplicado também em empresas prestadoras de servico, 0 que converge com 0S argumentos
supracitados, de que o custeio alvo tem sua aplicabilidade estendida a quaisquer tipos de
entidade.

Em face dos beneficios no que tange a gestdo estratégica de custos, sobretudo no
contexto de ambientes competitivos, o custeio alvo vem se expandido ao longo do tempo em
termos de adocdo em alguns paises. No Japédo, o custeio alvo é utilizado como processo
gerencial h4 mais de 20 anos, sobretudo por empresas do setor automotivo e de eletronicos.
Segundo Welfle e Keltyka (2000), a adeséo ao custeio alvo por parte das empresas automotivas
chega a ordem de 80%. Nesse sentido, € crescente 0 aumento da utilizagcdo do custeio alvo nos
Estados Unidos da América (EUA), por estar satisfazendo as necessidades gerenciais no que
cerne a gestdo de custos e lucros das organizagbes (ANSARI; BELL; OKANO, 2007;
ARAUJO; MARQUES; SILVA, 2001).

Em seu trabalho, Kee (2010, p. 206) aduz que “pesquisas de adoc¢do de custeio-alvo
indicam que ele ¢ amplamente empregado em diferentes paises”. Tal afirmac¢do pode ser
endossada pelos dados mencionados no trabalho do proprio autor: taxas de uso do custeio alvo
de 35% e 41% para empresas indianas e malaias, respectivamente (SULAIMAN et al., 2004
apud KEE, 2010). Ja no trabalho de Dekker e Smidt (2003), foi constatado um percentual de
adocdo de 59,38% no grupo de empresas holandesas pesquisado, 0 que levou 0s autores a
afirmarem que as empresas analisadas fizeram uso relativamente expressivo da técnica do
custeio alvo.

O estudo realizado por Tani et al. (1994) apontou que, em 1991, 60,6% de sua amostra
de 180 empresas de manufatura japonesas utilizavam alguma forma de céalculo de custos alvo.
Wijewardena e De Zoysa (1999) encontraram em sua amostra de 209 empresas manufatureiras
japonesas que das 11 praticas de contabilidade gerencial estudadas, o custeio alvo foi percebido
como a pratica mais importante utilizada. Embora relativamente pouco se saiba sobre a
ocorréncia e o uso real dessas praticas em contextos ndo japoneses, pode-se esperar que a ideia
geral do custeio alvo possa ser bem aplicavel em outros contextos diversos do japonés, o que
desperta o interesse na sua utilizacdo em outras partes do mundo (DEKKER; SMIDT, 2003).

Na Alemanha, ao serem analisadas 268 empresas em 1997, foi apurado que 41% das
organizacdes eram adeptas do custeio alvo (HORVATH; GLEICH; SEIDENSCHWAEZ, 1997
apud SCARPIN; ROCHA, 2000). Ja Pretorius, Visser e Bibbey (2003) pesquisaram 7 empresas

automotivas situadas na Africa do Sul e constataram que 71% faziam uso do custeio alvo no
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desenvolvimento das suas atividades. Em estudo sobre a aplicacdo do custeio alvo em 8
empresas norte-americanas do setor automotivo, Ellram (2006) identificou que tais empresas
possuiam sistema de custeio alvo implementado e em estagio de maturidade na utilizacdo dessa
ferramenta.

Segundo apontamento de Caldeira (2013, p. 68), “a intensificacdo de utilizacdo e os
beneficios reconhecidos apresentam-se mais elevados na Asia do que no Ocidente”. Consoante
a ideia de que o custeio alvo ndo tem uma utilizacdo expressiva em paises ocidentais, Scarpin
e Rocha (2000) afirmam que em paises como o Brasil a temética ainda é pouco explorada e tem
publicacdes escassas. Essa afirmacéo € corroborada por Mattos, Nepomuceno e Silva (2016),
que ao analisarem as publicacGes sobre o custeio alvo em periddicos nacionais constataram que
ainda hd um namero baixo de publicacbes. Os dados da pesquisa desses autores apontarem
ainda que poucos autores publicaram mais de um artigo sobre o tema, por outro lado, a maioria
dos autores (89%) publicou apernas 1 artigo sobre o tema no periodo analisado, que foi de 2005
a 2015 (MATTOS; NEPOMUCENQO; SILVA, 2016).

A grande maioria das publicacdes sobre o custeio alvo vem sendo desenvolvidas a partir
de estudos de caso em detrimento do uso de outras técnicas, tais como o levantamento, que
ainda é pouco utilizado no estudo desse tema (NASCIMENTO et al., 2013). Por conseguinte,
se faz necessario o desenvolvimento de estudos que abordem a temética do custeio alvo no
Brasil, sobretudo estudos com abordagens metodolégicas diversificadas, com vistas a contribuir
com a literatura ja existente sobre o tema e aprofundar ainda mais o conhecimento sobre esse
importante artefato gerencial.

Dessa forma, considerando todos os argumentos tedricos até entdo apresentados,
sobretudo no que cerne a importancia do custeio alvo para a gestdo estratégica de custos,
principalmente em contextos dotados de alta competitividade, a presente pesquisa propde a
investigacdo de préticas relativas ao custeio alvo nas industrias de confeccdes da cidade de
Santa Cruz do Capibaribe, localizada no estado de Pernambuco, sendo a cidade com maior
expressividade dentre as que compdem o arranjo produtivo local (APL) de confecgbes do
agreste de Pernambuco, que é o segundo maior aglomerado industrial de confec¢fes do pais.
Dentre outros argumentos que serdo explanados em seguida sobre a escolha do objeto estudado,
é importante destacar que o critério da escolha por acessibilidade do pesquisador também foi
considerado.

O APL de confeccdes do agreste pernambucano movimenta cerca de 1 bilh&o de reais

por ano, produzindo 700 milhdes de pecas (ABIT, 2012), o que contribuiu com a elevacgéo da
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participacdo no PIB em relagdo ao APL, que cresceu 56% entre os anos de 2000 a 2009,
atingindo 3,9 bilhdes, equivalendo a 5% do PIB do estado de Pernambuco (SEBRAE, 2013).

Em relacdo a Santa Cruz do Capibaribe, houve crescimento de 64% no seu PIB entre o0s
anos de 2000 a 2009, enquanto Pernambuco apresentou crescimento de 44%. Em 2018 o PIB
per capita da cidade foi de R$ 33.593,82 (IBGE, 2021), representando um aumento de 94,51%
em relacdo ao ano de 2009. Tais dados explicitam a relevancia da industria de confeccGes para
o0 crescimento de Santa Cruz do Capibaribe, sobretudo considerando-se 0 aspecto econémico
(AMORIM; PRAZERES; SANTOS, 2016; ARAUJO, 2017; SEBRAE, 2013).

Dessa forma, também é pertinente destacar que o ramo de confecgdes impulsiona outras
areas, tais como o turismo de negocios, hotelaria e gastronomia, devido ao transito elevado de
pessoas na regido, inclusive de outros estados e regides (ARAUJO et al., 2019).

Sobre a geracdo de empregos, a industria de confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe é
responsavel por cerca de 53% dos empregos gerados na cidade, sendo o ramo que dispde da
maior oferta de empregos na cidade (ALENCAR; CAVALCANTE; 2018). Destarte, €
importante apresentar que em 2017 os empregos gerados na industria de confec¢des de Santa
Cruz do Capibaribe representaram 22,23% dos empregos gerados nesse setor em relacdo a todo
0 estado de Pernambuco (MELO, 2019). Nesse sentido, é importante destacar que a cidade de
Santa Cruz do Capibaribe foi a que mais cresceu no estado nos Gltimos 10 anos, em termos
populacionais, e isso pode ser explicado pela imigracdo de pessoas de outras cidades, atraidas
pelo indice quase que nulo em relacdo ao desemprego (ALENNCAR; CAVALCANTE, 2018).

Outro aspecto relevante em relacdo a producdo de confeccBes em Santa Cruz do
Capibaribe é a presenca do empreendedorismo na regido, pois 70% dos entrevistados na
pesquisa de Alencar e Cavalcante (2018) sinalizaram que pretendem iniciar o seu préprio
negocio, o que se explicou pelo dinamismo da economia local e experiéncias exitosas de outros
empreendedores. Por outro lado, na pesquisa de Aradjo, Lagioia e Aradjo (2017), 39% dos
respondentes sinalizaram que a rentabilidade do negdcio motivou a atuacdo no ramo de
confeccdes da cidade.

Destarte, pondo em evidéncia a complexidade do meio em que se propde a realizacéo
desta pesquisa, complexidade essa discutida no estudo de Melo (2019), como também a
importancia e relevancia socioeconémica do APL de confeccOes para a cidade de Santa Cruz
do Capibaribe, conforme dados e estudos apresentados anteriormente, esta pesquisa tem como
motivacdo a necessidade de se conhecer melhor acerca da utilizagdo de préticas gerenciais
adotadas nesse meio, especificamente buscar saber se as industrias de confecgdes dessa cidade

utilizam de alguma forma aspectos relativos ao custeio alvo em seus processos, haja vista que
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ha acentuada competicdo nesse meio (ARAUJO; CASTRO; COSTA, 2017), sendo o custeio
alvo uma ferramenta viavel e ideal a ser adotada nesse contexto, conforme discusséo literaria.

Entdo, considerando a competicéo e a complexidade do ambiente, uma abordagem por
meio dos fatores contingenciais fornece os subsidios necessarios ao entendimento da utilizacéo
do custeio alvo no contexto estudado, o que fornece contribuicdo pratica e teorica, ajudando a
evoluir a literatura sobre o custeio alvo e também ajudando na investigacdo acerca de praticas
gerenciais adotadas no APL de confecgbes local, especificamente na cidade de Santa Cruz do
Capibaribe.

Dessa forma, defende-se que a configuracdo de um Sistema de Controle Gerencial
(SCG) adotado guarda relagéo direta com fatores contextuais internos e externos, de forma que
0 SCG é modelado com vistas a suprir as necessidades organizacionais no sentido de ajudar na
adaptacdo ao ambiente e também ajudar na obtencdo dos resultados pretendidos pelos
interessados (MERCHANT; OTLEY, 2007). Nesse sentido, o custeio alvo como ferramenta
integrante do SCG, pode ser estudado de forma adequada em face dos fatores contextuais
internos e externos, pois esses exercem influéncia sobre a adocdo, implantacdo e uso de
ferramentas do SCG.

Ademais, argumenta-se que o custeio alvo é uma ferramenta voltada para a realidade de
mercado, que busca alinhar as préaticas internas ao contexto em que a empresa esta inserida
(COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004), dai a importancia de se desenvolver um estudo acerca
do custeio alvo agregando a perspectiva dos fatores contingentes, pois esses ajudam no
estabelecimento de relacdes entre as configuragdes internas da empresa e a realidade encontrada
no meio externo em que ela esta inserida. Nesse sentido, Berry et al. (2009) ponderam que 0s
fatores contextuais condicionam as atividades de controle adotadas.

Além das contribuicdes e argumentos discutidos, um diferencial da presente pesquisa
estd no fato de que estudos com o enfoque proposto ndo foram identificados na literatura
especifica sobre o tema, sobretudo considerando o objeto investigado, em que foram analisados
periddicos nacionais e internacionais, anais de eventos cientificos e bancos de Teses e
Dissertagdes. Estudos anteriores buscaram compreender a influéncia dos fatores contingenciais
sobre as variadas praticas gerenciais adotadas (LEITE; DIEHL; MANVAILER, 2015;
JUNQUEIRA, 2010). Por outro lado, Beuren e Fiorentini (2014) analisaram se os fatores
contingenciais influenciam os sistemas de contabilidade gerencial em empresas téxteis do Rio
Grande do Sul.

J& Lima et al. (2010) analisaram até que ponto as empresas do APL de confeccbes de

Pernambuco utilizam a contabilidade gerencial para o alcance dos lucros. Aradjo et al. (2016)
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verificaram o nivel de utilizacdo de préticas relacionadas ao controle dos custos e formagao de
precos no APL de confecgdes de Pernambuco. Araujo, Lagioia e Aradjo (2017) investigaram o
perfil dos gestores no mesmo APL.

Por conseguinte, ndo foram identificados na literatura especializada trabalhos acerca da
abordagem do custeio alvo e fatores contingenciais nas industrias de confecg¢fes que fazem
parte do APL de Pernambuco, em especifico trabalhos realizados nas inddstrias de Santa Cruz
do Capibaribe, sobretudo trabalhos cujas abordagens possuissem o intento de demonstrar a
relacdo da utilizacéo do custeio alvo com os variados fatores contingenciais existentes. A busca
por estudos anteriores foi realizada no Google Scholar e portal de periédicos da CAPES,
inserindo-se termos como fatores contingenciais, custeio alvo e Santa Cruz do Capibaribe.
Dessa forma, esse € mais um argumento que sustenta o diferencial e contribuicdo que o

empreendimento desta pesquisa possibilitou.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Antes do advento tecnoldgico e automacao das linhas de producéo, o cenario da cadeia
produtiva e de consumo era bastante distinta da realidade que se conhece hoje, pois além da
predominancia de uma producdo essencialmente desenvolvida por esforcos humanos, a
concorréncia e 0s custos ndo eram de relevante preocupacgdo para as empresas no inicio do
século passado (LERNER; SILVA; SOUZA, 2007). Nesse sentido, 0s mesmos autores
reforcam que ndo havia interferéncia do meio externo nas determinacdes e praticas das
empresas, sendo as mesmas as Unicas responsaveis pela imposi¢cdo de pregos e produtos, de
forma que os consumidores se moldavam as organizacdes, 0 que corrobora a pouca
concorréncia existente na época. A variavel preco era considerada como fator de pouca
relevancia para a gestao, era considerada fator secundario (PEREIRA, 2002).

Mas, essa realidade foi substancialmente modificada e houve a insercéo e expansao dos
aparatos tecnoldgicos, como também a modificacéo do cenario econémico, a economia deixou
de ser localizada e passou a ser globalizada, o que exige das empresas que se tornem cada vez
mais competitivas para enfrentar a concorréncia do mercado (ONO; ROBLES JUNIOR, 2004).
Nesse sentido, Brito, Garcia e Morgan (2008) ponderam que o desenvolvimento das economias
capitalistas, a globalizacdo dos mercados e as exigéncias dos consumidores, tanto em relacéo a
qualidade, como em relacdo ao preco, impulsionaram o desenvolvimento de novas técnicas
gerenciais, o que envolveu também o refinamento das técnicas de custeio, sobretudo no decorrer
da década de 90.
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Para Scarpin e Rocha (2000, p. 1) “o mundo estda passando por uma verdadeira
revolucdo. Hoje, as empresas necessitam ser muito mais competitivas para sobreviver, visto
que o mercado globalizado permite uma concorréncia muito maior entre as empresas”. Sob essa
perspectiva, tem-se que “a crescente competitividade entre as empresas e as exigéncias dos
clientes por bens e servicos que se ajustem as necessidades, refor¢a o conceito que a estratégia
de formacdo de pregos passou a ser um fator determinante para a sobrevivéncia das
corporagdes” (GOMES; COLAUTO; MOREIRA, 2009, p. 213). Logo, é evidente que a
globalizacdo e a excessiva competitividade impostas pelo mercado sdo desafios para as
empresas, pois diante disso precisam produzir com custos cada vez mais baixos e ainda garantir
uma margem que possibilite a continuidade da organizagédo (BIAZEBETE; BORINELLI;
CAMACHO, 2009).

Diante do exposto, em relacdo ao cenario em que as entidades estdo inseridas, €
necessario que as mesmas desenvolvam e implementem estratégias para lidar da melhor forma
possivel com a dindmica do mercado. Sobre esse mérito, Colauto, Beuren e Rocha (2004, p.
40) ponderam que “assim, para se manterem no mercado competitivo, as organizagdes devem
tracar estratégias melhores que seus concorrentes”.

Algumas dessas estratégias permeiam em torno de como atender de forma satisfatoria
clientes que se mostram cada vez mais exigentes e inteirados na dindmica de mercado, e iSSo
inclui conhecimento cada vez maior acerca dos pregos praticados. “Em func¢do da acirrada
competicdo, 0s concorrentes conseguem, em maior ou menor tempo, igualar-se ou aproximar-
se da qualidade e do preco dos produtos lideres de mercado [...]” (COLAUTO; BEUREN;
ROCHA, 2004, p. 40). Desse modo, se faz necessario esforcos por parte da organizagcdo no
intento de estar sempre empenhada em lancar novos produtos, mas ndo apenas langar novos
produtos, mas que esses tenham cada vez mais qualidade e sejam acessiveis quanto ao preco.

Segundo Camacho e Rocha (2007), além de direcionar esfor¢os para o desenvolvimento
de novos produtos, é importante trabalhar para agregar inovacao aos produtos que ja se mantém
em circulacdo. Ressaltam ainda que “quanto maior for o nimero de produtos em oferta, maior
é a exigéncia do consumidor que, naturalmente, fara op¢do pelo produto com menor preco e
maior qualidade” (CAMACHO; ROCHA, 2007, p. 35). Na opinido de Colauto e Beuren (2005),
os compradores além de bastante exigentes, estdo menos fieis, apresentam certa resisténcia em
pagar valores superavaliados que trazem em sua composi¢do a ingeréncia de custos por parte
das empresas. Sobre essa ideia, 0s autores ainda afirmam que os clientes estdo se posicionando
mais em termos de emitir questionamentos, e quando ndo satisfeitos, substituem produtos

consagrados e tradicionais por outras marcas dispostas no mercado.
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Nesse sentido, Cardoso e Beuren (2006) apontam que nesse ambiente competitivo as
empresas sdo cada vez mais surpreendidas pela postura que os clientes vém apresentando, ou
seja, estdo procurando por similares. “No atual ambiente de negocios em constante mudanga, a
inovacdo de produtos & chave para a sobrevivéncia e competitividade de uma empresa”
(GAGNE; DISCENSA, 1995, p. 16).

Ainda sobre o mérito da competitividade, tendo em vista o perfil cada vez mais volatil
dos clientes, o custeio alvo € uma técnica interessante porque “reforga o aprimoramento das
metodologias de formacao do preco do produto, tanto em funcgéo da oferta e da demanda do
mercado, quanto pela diminui¢cdo do ciclo de vida dos produtos” (GOMES; COLAUTO;
MOREIRA, 2009, p. 214).

Adicionalmente, sobre a relagcdo existente entre as empresas e clientes, Camacho e
Rocha (2007) argumentam que na busca para que as empresas possam se manter no mercado
de maneira viavel, as mesmas devem empreender esforcos em prol de ofertar um produto cujo
preco seja competitivo, com 0s menores custos de producao possiveis, manutencdo e descarte,
pois cada vez mais toda a cadeia de valor é envolvida na dindmica de mercado. Outra questdo
relevante que é discutida atualmente permeia em torno do apelo mundial pela conscientizacéo
dos consumidores no que diz respeito ao consumo de produtos que sejam sustentaveis e nao
degradem o meio ambiente.

Em razdo da complexidade que o mercado adquiriu, sobretudo pelo aumento da
competitividade, fez com que a gestdo empresarial e de custos ganhasse aten¢do nesse cenario,
com vistas a buscar agregacdo de valor (COLAUTO; BEUREN, 2005). Para esses autores €
necessario desenvolver produtos que fidelizem os clientes, contribuam para manter a empresa
no contexto da competitividade e ainda proporcionem lucro aos empresarios. Ja Silva (1999, p.
18), pontua que “a gestdo estratégica de custos ¢ um novo conceito que se fundamenta nas
premissas da globalizacdo dos mercados, implicando um contexto de reestruturacdo e
flexibilizacdo dos processos produtivos [...]”. Para Lerner, Silva e Souza (2007) o ambiente
competitivo, alinhado a tecnologias e aumento do nivel de exigéncia dos consumidores, levaram
as empresas a buscar novas formas de gerenciar 0s seus custos.

Cruz e Rocha (2008) asseveram que ndo s6 a variedade na oferta de produtos
desencadeou um ambiente competitivo, mas também o ciclo de vida cada vez menor dos
produtos. Nessa perspectiva, levando em consideracdo ambientes altamente competitivos, nos
quais os precos séo determinados pelo mercado, o fator custo desperta a atencéo dos envolvidos
nas empresas e ganha destaque na busca por permanéncia no mercado e lucratividade
(COLAUTO; BEUREN, 2005).
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O contexto econdmico gerado pelas novas descobertas tecnoldgicas tem provocado uma
diminuicdo no ciclo de vida dos produtos. Como consequéncia deste fato, as entidades devem
tomar decis@es rapidas, os novos produtos precisam ser lancados rapidamente no mercado. Sob
essas condices, as entidades perceberam a necessidade de diminuir o tempo do periodo entre
0 projeto do produto e o langamento e a otimizacdo do produto e do processo. Devido a
globalizagdo dos mercados e ao aumento da concorréncia, as entidades observaram a
necessidade de diversificar a oferta de produtos, resultando em uma diminuicdo no ciclo de vida
dos produtos. A diminuicdo do ciclo de vida dos produtos determinou que as atividades de
conceber, projetar, planejar e lancar sdo essenciais para o gerenciamento de custos de um
produto, influenciando e impactando o desempenho e resultado das organizagdes (DIMI;
SIMONA, 2014; MARIA, 2012).

A concorréncia intensa no novo ambiente de negocios, no qual as estratégias
convencionais de apuracao e gestdo de custos ndo sdo muito eficazes, e a pressdo dos clientes
forgou as empresas a reduzirem seus custos para se manterem competitivas no mercado,
entretanto sem afetacdo da qualidade e funcionalidade dos produtos. Nota-se, entdo, que a
opinido e posicionamento dos clientes passou a adquirir maior relevancia em termos de
desenvolvimento de novos produtos e alteracdes nos ja existentes, o que impacta de forma direta
na forma como as empresas devem planejar e gerir os seus custos (CASTELLANO; YOUNG,
2003; SCHMELZE; GEIER; BUTTROSS, 1996). Dessa forma, Bock e Ptz (2017) apresentam
convergéncia em relacdo a essa linha de pensamento, pois ponderam que devido a forte
concorréncia as empresas estdo sob crescente pressdo para aplicar abordagens de planejamento
que combinam a qualidade do produto, orientacdo para o cliente e uma precificacdo adequada
do produto.

Portanto, para que se mantenham competitivas no atual cenério, além de desenvolver
competéncias para compreender e lidar com a dindmica de mercado e clientes exigentes, as
empresas devem também ter total controle e gestdo sobre 0s seus custos, pois esses sdo
importantes para 0 bom desempenho de uma entidade. Sobre esse aspecto, Linhares (2003, p.
77) explica que “a constante busca de lideranca no mercado faz com que as empresas
mantenham busca permanente por reducéo de custos ou algum tipo de diferenciagdo no produto
que faca com que os clientes adquiram preferéncia por seu produto em relagdo ao concorrente”.

De forma complementar, é importante explicar que “uma empresa que busca a
diferencia¢do como vantagem competitiva deve preocupar-se com o custo da diferenciagéo que,
caso seja excessivamente dispendioso, pode tornar seu produto ndo-comercializavel”

(LINHARES, 2003, p. 71). No tocante a essa ideia ¢ importante entender que “a lucratividade,
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bem como a continuidade do empreendimento, esta condicionada a eliminacéo ou, pelo menos,
a reducdo dos custos que ndo adicionam valor & empresa” (COLAUTO; BEUREN; ROCHA,
2004, p. 33).

Nesse sentido, Linhares (2003) também faz uma abordagem acerca da competitividade
que configura o atual cenério do qual as organizacGes fazem parte. Para esse autor as empresas
sdo impulsionadas a gerenciar os seus custos de maneira eficiente para que seja possivel a
permanéncia competitiva no mercado. As condi¢cGes impostas pelo mercado forcam as
empresas a desenvolver 0s seus produtos com custos menores, como também de forma mais
rapida, para garantir a entrada da empresa no mercado e também uma permanéncia viavel em
termos de atuacdo e retornos. Desse modo, fica evidente que a competitividade requer das
empresas uma melhor estratégia e gestdo dos seus custos.

Um dos fatores que contribui para a competitividade que se faz presente nas relacoes de
mercado € a simetria de precos praticados, de modo que se busca praticar precos semelhantes
aos dos concorrentes para manter a cartela de clientes sempre ativa, pois caso o contrario, 0s
consumidores adquirem de outrem, conforme ja explanado sobre o perfil do consumidor nos
dias atuais. Outrossim, pode-se pontuar que “em um mundo altamente competitivo como o de
hoje, séo raros os produtos que ndo tenham um preco de mercado, sendo completamente
definido, mas com alguma base para comparagao” (SCARPIN, 2000, p. 5).

Sob essa perspectiva, em que o foco precisa ser direcionado cada vez mais aos custos,
em razdo do preco ja estar previamente definido pelo mercado, tem relevancia a consideracédo
do custeio alvo como uma possivel ferramenta para melhorar a gestdo de custos e proporcionar
vantagem competitiva. No tocante a esse mérito, Shank e Fisher (1999) afirmam que a
competividade esta influenciando na descoberta do custeio alvo por parte de muitas empresas,
pois essa ferramenta é importante para a gestao estratégica dos negdcios.

O custeio alvo se baseia na apreciacdo dos custos antes mesmo de que eles incorram,
pois concentra-se na fase do desenvolvimento dos produtos, uma vez que é nessa fase que se
torna mais eficiente a utilizacdo de técnicas de gerenciamento de custos (FILOMENA;
KLIEMANN NETO; DUFFEY, 2009). Para Colauto, Beuren e Rocha (2004, p. 35) “a
utilizacdo de instrumentos gerenciais pode possibilitar a tomada de decisdo com maior
assertividade”.

Destarte, considerando toda a problematica apresentada em relacdo ao contexto da
competividade que caracteriza o cenario econémico, em que ha cada vez menos controle sobre
a variavel preco e o enfoque precisa ser dado a gestdo estratégica dos custos, o custeio alvo é

um artefato de potencial utilidade em contextos competitivos, tais como o APL de confec¢bes
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do agreste de Pernambuco, especificamente levando em consideragédo a cidade Santa Cruz do
Capibaribe, cidade de maior expressdo dentro desse aglomerado téxtil.

Nesse sentido, é importante ressaltar que para se manterem competitivas, diante do
cenario complexo em que estdo inseridas, as industrias de confec¢bes de Santa Cruz do
Capibaribe necessitam da compreenséo por parte dos gestores de que essas sdo sistemas abertos,
suscetiveis a diversas varidveis ambientais internas e externas, o que torna importante o
desenvolvimento de um pensamento sistémico, que integre todos os colaboradores na busca por
melhorias e adaptacio as mudancas do meio (ARAUJO; LAGIOIA; ARAUJO, 2017;
NASCIMENTO; REGINATO, 2009).

Essa ideia encontra respaldo na Teoria da Contingéncia, cujos preceitos estabelecem
gue ndo ha uma Unica estrutura organizacional altamente efetiva a ser aplicada como padrao
para todas as organizacdes (DONALDSON, 2001). Dessa forma, o entendimento de que ndo
ha formas Unicas e padronizadas a serem implantadas nas empresas, é extensivo aos controles
gerenciais, pois segundo Otley (1980) a abordam da contingéncia no campo da contabilidade
gerencial tem a premissa de que ndo existe um Unico sistema contabil que seja aceito de forma
universal e aplicavel de forma efetiva a todas as empresas e em todas as situacoes.

A partir dessa ideia, pesquisadores da contabilidade comecaram a relacionar os fatores
contingenciais com 0s aspectos inerentes a contabilidade gerencial, pois desenvolveu-se a
l6gica de que os sistemas de contabilidade gerencial dependem e recebem influéncias dos
fatores contingenciais, que podem ser entendidos como variaveis que caracterizam o ambiente
externo e interno da organizacdo, podendo influenciar na estrutura e também no seu
desempenho (MARQUES, 2012).

Conforme abordagem de Espejo (2008), as organizacdes apresentam dinamicas que lhes
sdo proprias, em que tais dindmicas sdo afetadas e influenciadas por uma série de variaveis que
levam a comportamentos diversificados em se tratando dos controles gerenciais adotados.
Desse modo, € evidente que os fatores contingenciais impactam de alguma maneira o desenho
e a utilizacdo de sistemas de controles gerenciais, em que as organizacdes respondem de forma
particular as influéncias exercidas pelos fatores contingentes. Sendo assim, a Teoria da
Contingéncia tem sido usada e se mostra Util para analisar os efeitos contextuais, haja vista uma
ampla gama de fatores que condicionam as atividades de controle (BERRY et al. 2009;
CHENHALL, 2007; LANGFIELD-SMITH, 2007; TILLEMA, 2005).

Com base nisso, tem-se que ndo ha a existéncia de uma forma ideal ou melhor de se
organizar, mas sim, ha vérias formas e essas guardam total relacdo com o contexto de cada

empresa (TILLEMA, 2005). Conforme argumentado por Scapens (2006), para que seja possivel
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entender as praticas de contabilidade gerencial adotadas se torna necessario compreender as
diversas influéncias que se inter-relacionam e modelam as caracteristicas das préaticas adotadas.
Considerando a discussdo apresentada, torna-se pertinente a utilizacdo dos fatores
contingenciais ao estudar o custeio alvo, pois esse ultimo sendo uma das préaticas integrantes
do sistema de controle, tem sua adogéo, implantacdo e uso influenciados e moldados pelos
fatores contingenciais que permeiam as atividades da empresa.

Entdo, é notdria a importancia e necessidade da consideracdo dos fatores contingenciais
(ambiente, tecnologia, estrutura e estratégia) na busca pelo entendimento da utilizacdo de
aspectos do processo do custeio alvo nas industrias de confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe,
haja vista o dinamismo, imprevisibilidade e competicdo inerentes a esse meio (BIERMANN,
2007; HUANG; LU; DUAN, 2011; SOUSA, 2015).

Sobre esse mérito, 0 SEBRAE (2013) apresenta que a facilidade para ingressar na
indUstria de confecgbes local expde as industrias j& estabelecidas a ameaca constante de
competicdo com novos integrantes do aglomerado. Ainda ha que se pontuar que além da
competicdo interna, ainda ha a competicdo externa, sobretudo de produtos téxteis produzidos
em outras regides do pais, ou até mesmo do exterior, principalmente da China, que ameacam a
atuacdo das industrias de confecgdes locais (SEBRAE, 2013).

Além da competicdo, outra questdo a ser levantada em relacdo a industria de confecgdes
local diz respeito ao pouco controle sobre os precos praticados, havendo semelhanca entre 0s
precos dos concorrentes. Melo (2019) pondera que uma das formas de se manter competitivo é
praticando precos baixos, pois esse mercado € voltado principalmente a consumidores de baixa
renda da propria regido. O autor vai além ao argumentar que o elevado indice de informalidade
em Santa Cruz do Capibaribe é um fator que impulsiona a obtencdo de precos competitivos,
pois consegue-se produzir com custos menores.

Para o SEBRAE (2013) sempre ha a possibilidade do aparecimento de produtos iguais
e com um preco inferior, 0 que implicard a perda de clientes. Diante dessa realidade, as
industrias de confecgdes precisardo melhorar a qualidade dos seus produtos com o menor
reflexo possivel sobre os precos, ao passo em que diversificam a sua producéo.

Com base nessa problematica, fica evidente a potencial utilidade do custeio alvo diante
do contexto da producéo de confeccbes de Santa Cruz do Capibaribe, sobretudo em face dos
fatores contingenciais que permeiam essa localidade, pois o custeio alvo podera auxiliar as
indUstrias diante de uma situagdo de acentuada competicdo e pouca gestdo sobre os precos,
restando proceder a gestdo estratégica dos seus custos como forma de diferenciagdo. Ademais,

por meio de estudo ja realizado foi constatado que na regido os gestores possuem predisposi¢ao
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em formar os pregos com base em expectativas de mercado, 0 que apresenta convergéncia com
0s principios do custeio alvo (LIMA et al., 2010).

Em face ao exposto, ressaltando o contexto de competicdo que se faz presente no APL
de confecgdes de Pernambuco, especificamente em Santa Cruz do Capibaribe, a pouca gestdo
sobre os precos, como também os fatores contingenciais que influenciam as atividades das
empresas locais e a potencial utilidade do custeio alvo para as empresas desse meio, é pertinente
a formulacdo da seguinte questdo norteadora de pesquisa: Como os fatores contingenciais
estdo relacionados a utilizacdo de aspectos relativos ao processo do custeio alvo nas

indUstrias de confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe-PE?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral

Analisar como os fatores contingenciais estdo relacionados a utilizacdo de aspectos
relativos ao processo do custeio alvo nas industrias de confeccdes de Santa Cruz do Capibaribe-
PE.

1.3.2 Objetivos Especificos

e Tracar o perfil das empresas pesquisadas;

e Analisar a significancia das relacdes entre os fatores contingenciais e 0s aspectos
relativos a fase de planejamento do processo do custeio alvo;

e Analisar a significancia das relacdes entre os fatores contingenciais e 0s aspectos
relativos a fase de desenho do processo do custeio alvo;

e Analisar a significancia das relacdes entre os fatores contingenciais e 0s aspectos

relativos & fase de producdo do processo do custeio alvo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 TEORIA DA CONTINGENCIA

H& um tempo consideravel se discorre acerca das principais fragilidades inerentes as
ideias centrais das teorias classicas da Administracdo, tais como relagbes humanas,
estruturalista e burocratica. Dentre as principais fragilidades, é possivel apontar que elas ndo
levaram em consideracdo que os ambientes onde as organizacdes atuam sdo diferentes
(localizagdo geografica, cultura, perfil dos consumidores e clientes) e enfrentam mudancas
rapidas e frequentes (tecnologia, habitos dos consumidores, concorréncia global, interferéncia
do Estado), o que impulsiona as empresas a ajustarem sua estrutura interna para que que seja
possivel manter bons resultados diante de variadas transformacdes (ROBBINS, 2009).

Nessa perspectiva, fora desenvolvida a teoria da contingéncia, cuja abordagem se
mostrou contraria as teorias classicas da Administracdo, pois a mesma defende que néo existe
um modelo aplicavel ou forma Unica de se administrar todas as estruturas organizacionais. Essa
ideia trazida pela teoria da contingéncia implicou na mudanca do paradigma de que ha modelos
universais de estruturagdo, pois tudo depende de variaveis ambientais, que na maioria das vezes
ndo sdo controladas pela organizagdo, interferindo na maneira como irdo ser tomadas as
decisdes internas (CAMACHO, 2010).

Segundo Silva (2005), variadas teorias foram desenvolvidas e estudadas ao longo dos
anos, trazendo enfoques diferentes e também contribuicGes. Inicialmente, o enfoque estava
voltado para as tarefas, tendo a escola cientifica da administragdo como a principal
representante dessa abordagem, em seguida o foco foi dado a estrutura, pessoas, ambiente e
tecnologia, em que todas as abordagens exerceram a sua contribui¢do para a consecucao da
atual abordagem de administracéo.

Consoante essa ideia, € pertinente destacar que atualmente defende-se que ndo ha um
unico modelo de estrutura organizacional aplicavel de forma universal a todas as organizacoes,
perspectiva essa que se deu com o desenvolvimento da teoria da contingéncia, segundo a qual
ndo ha uma forma Unica de gestéo a ser adotada nas organizacdes, pois cada uma precisa buscar
a melhor forma de se adaptar a diversos fatores contextuais e se estruturar de forma adequada
para obter continuidade nas suas operacOes e atingir os objetivos e metas tracadas
(LAWRENCE; LORSCH, 1967).

E pertinente mencionar que a teoria da contingéncia teve o seu surgimento propondo

um ambiente determinista a organizagdo, embora a sua abordagem seguinte agregou a dimensao
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estratégica em se tratando das contingéncias que influenciam e determinam a estrutura
organizacional, evidenciando a capacidade que a organizacdo possui de moldar a si mesma
diante das variaveis contextuais (BRADSHAW, 2009).

De acordo com Camacho (2010), a teoria da contingéncia se originou a partir de estudos
cujo objetivo consistia em identificar modelos de estruturas organizacionais mais adequados e
eficazes para cada tipo de empresa. O autor vai além ao apresentar que para a realizago desses
estudos eram levados em consideracao fatores que pudessem explicar o nivel de eficiéncia das
organizacOes e se as organizacdes com melhores resultados tinham como caracteristicas a
divisdo do trabalho, hierarquia de autoridade, amplitude de controle, dentre outros elementos
considerados no &mbito da teoria classica, o que implicou na confirmacdo de uma concepcao
de empresa, segundo a qual a estrutura e o funcionamento de cada organizacdo dependem da
forma como ela se relaciona com o ambiente externo.

Dessa forma, pode-se aduzir que foi a abordagem sistémica que exerceu forte influéncia
na concepgdo e desenvolvimento da teoria da contingéncia, sobretudo a partir do final da década
de 1950, momento em que diversos estudiosos comecaram a investigar questdes estruturais das
organizacbes levando em consideracdo o0 ambiente externo em que as mesmas estavam
inseridas. A época, foram produzidos estudos classicos na literatura internacional que marcaram
0 inicio das investigacdes cujo eixo ideoldgico estava voltado para questdes externas as
organizacg0es, tais como o0s estudos de Burns e Stalker (1960), Chandler (1962) e Woodward
(1965), que objetivavam mostrar como varadveis contingenciais (ambiente, tecnologia e
estratégia, por exemplo) interferiam e até contribuiam para os resultados alcancados. E
pertinente comentar que esses estudos sdo considerados 0s precursores da teoria da
contingéncia, os estudos que forneceram subsidios para o desenvolvimento dos demais estudos
posteriores (GUERRA, 2007).

Complementarmente, Fagundes et al. (2010) apresentam que os trabalhos de Woodward
(1958), Burns e Stalker (1960) e Lawrence e Lorsch (1967) foram os trabalhos propulsores em
relacdo ao desenvolvimento da teoria da contingéncia. Tais estudos abordaram que a
performance empresarial era diretamente influenciada e afetada por questdes estruturais,
tecnoldgicas e ambientais. Destarte, vé-se que diversos trabalhos importantes foram realizados
com vistas a desenvolver e consolidar a abordagem da teoria da contingéncia. Dentre esses
trabalhos, € oportuno destacar que o trabalho de Woodward (1958) tratou a tecnologia como
um fator contingencial, ja Burns e Stalker (1960) abordaram o ambiente externo sob a

perspectiva mecénica e organica, Chandler (1962) fez uma relagdo entre a estrutura e estratégia,
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Lawrence e Lorsch (1967) associaram ambiente e estrutura, e por sua vez, Perrow (1976)
trabalhou a relagdo entre tecnologia e estrutura.

Em estudos mais recentes, outros pesquisadores contribuiram para a consolidacdo da
teoria da contingéncia, como Chenhall (2003), que procedeu a revisdo de estudos que
abordaram a teoria da contingéncia desde a década de 1980, ponderando a necessidade e
importancia da realizacdo de trabalhos de cunho qualitativo sobre a teoria contingencial. Por
outro lado, Tillema (2005), Aguiar e Frezatti (2007) e Cadez (2007) investigaram a relagédo
entre fatores contingenciais e sistemas contabeis. J& Chen (2008), trabalhou os efeitos que os
fatores contingenciais exercem sobre os orcamentos (FAGUNDES et al. 2010).

Corroborando com Guerra (2007), Zanatta (2018) também afirma que a teoria da
contingéncia surgiu por volta dos anos 50, sobretudo pelo desenvolvimento de trabalhos que
fizeram o uso da ideia de contingéncias as relacionando com estruturas organizacionais. A partir
disso, foram publicados estudos relevantes sobre a teoria da contingéncia, cujos principais
autores séo Burns e Stalker (1960), Chandler (1962), Woodward (1965), Lawrence e Lorsch
(1967), Perrow (1967), Thompson (1967), Khandwalla (1972) e Donaldson (1999). Seguindo
essa linha de abordagem, Escobar e Lobo (2002) vao além ao afirmarem que Woodward (1958)
ao estudar a relacdo entre a estrutura da empresa e a tecnologia deu inicio a teria da
contingéncia.

N&o obstante, Reid e Smith (2000) ponderam que em razdo do surgimento de estudos
que utilizaram a teria da contingéncia sob a abordagem da gestdo empresarial, principalmente
na década de 1960, houve a evolucdo e inicio do processo de consolidacdo dessa teoria. Nessa
perspectiva, 0s autores explicam que os estudos iniciais eram limitados a analisar como a
estrutura organizacional era influenciada por questdes contingenciais, por outro lado, os
trabalhos desenvolvidos contemporaneamente fazem uso da teoria da contingéncia para
investigar a forma como determinados fatores contingenciais exercem influéncia e moldam os
sistemas e préaticas gerenciais, inclusive em relacdo aos artefatos de contabilidade gerencial.

Por conseguinte, do exposto até o momento pode-se entender que a teoria da
contingéncia surgiu na década de 1950, com evolucdo acentuada a partir da década de 1960 e
vem sendo tema principal de diversos estudos e discussdes cujo foco esta direcionado ao campo
organizacional. De forma primaria, a teoria da contingéncia tem como base o estudo do
comportamento organizacional frente as suas caracteristicas e do seu ambiente (incerteza
ambiental, tamanho e tecnologia). Ademais, a abordagem contingencial vem sendo utilizada
para estudos com enfoque gerencial, inclusive no que cerne a praticas de contabilidade
gerencial, tais como o orcamento (SILVA; GONCALVES, 2008; ZANATTA, 2018). O Quadro
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1 apresenta de forma sintetizada e ordem cronoldgica as principais contribuicdes teéricas que

inauguraram e ajudaram a desenvolver e consolidar a abordagem contingencial.

Quadro 1 — Sintese das principais contribuicdes tedricas sobre a Teoria da Contingéncia
AUTORES PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

Foi a primeira pesquisadora a propor a teoria da contingéncia. Woodward evidenciou
Woodward (1958) que, a medida que a tecnologia avanga, as empresas levam primeiro uma estrutura
mais mecanicista e, depois, uma estrutura mais organica.

Evidenciaram que, quando uma organizagdo enfrenta um ambiente estavel, com
poucas mudancas, a estrutura mecanicista é mais eficaz. Ao contrario disso, quando
uma organizacdo se depara com um ambiente mais dinamico, com elevado grau de
mudancgas, faz-se necessario ter uma estrutura organica.

Mostrou que a estratégia determina a estrutura. Entretanto, a organizacgéo necessita
Chandler (1962) manter uma adequacio entre sua estratégia e sua estrutura; caso contrario, tera uma
performance menor.

Burns e Stalker (1960)

Lawrence e Lorsch

(1967) Analisaram as estruturas internas em termos de diferenciacao e integragéo.
Deu seguimento aos primeiros estudos de Woodward sobre a variavel “tecnologia”,
Perrow (1976) identificando duas importantes dimensées da tecnologia: (a) a possibilidade de

analisar a tecnologia; (b) a previsibilidade ou variabilidade do trabalho.

Também deram seguimento as pesquisas de Woodward (1958 e 1965). Os estudiosos
Pesquisadores da da Universidade de Aston concluiram que, para empresas pequenas, existe pouca

Universidade de Aston | necessidade de estrutura formal; porém, a proporgio que a empresa vai evoluindo,

deveria aumentar também sua formalizacéo.

Fonte: Adaptado de Fagundes et al. (2010, p. 56).

Com base no Quadro 1 é possivel observar que os estudos iniciais sobre a teoria da
contingéncia buscaram compreender a influéncia exercida sobre a estrutura organizacional por
parte de fatores contingenciais, ou seja, variaveis que nem sempre sdo controlaveis pela
organizacdo, mas que podem determinar a maneira como se estruturam e se organizam. As
principais contribuigdes tedricas apresentadas levaram em consideracdo o ambiente, tecnologia,
estrutura e estratégia para analisar as variadas interacdes existentes entre esses elementos e a
performance organizacional. E importante destacar os estudos da autora Woodward, que além
de iniciar a teoria contingencial, serviram de suporte para desdobramentos e desenvolvimento
de outras contribui¢cdes importantes, tais quais 0s estudos dos pesquisadores da Universidade
de Aston, que se dedicaram a trabalhar caracteristicas estruturais das empresas com base em
seu porte.

Destarte, percebe-se que a perspectiva de abordagem e analise mudou de forma
substancial quando em comparacdo com as premissas oriundas das teorias classicas da
administragdo, pois essas ndo consideravam grande parte das variaveis introduzidas nos estudos
inaugurais da teoria da contingéncia. Com vistas a explicitar de forma mais adequada o caminho

ideoldgico percorrido até se chegar as ideias da teoria da contingéncia, como também mostrar
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a diferenca entre as abordagens cléssicas e a contingencial, a Figura 1 traz uma sintese sobre 0
processo de surgimento da teoria da contingéncia.

Figura 1 — Surgimento da Teoria da Contingéncia
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Fonte: (GUERRA, 2007, p. 21).

Sobre a Figura 1 é importante ressaltar que a mesma explicita a maneira como as teorias
classicas da administracdo ignoravam os ambientes em que as organizacdes estavam inseridas,
e por isso defendiam que havia uma forma universal de estruturacdo, e que essa forma seria a
mais adequada em relacdo as diversas organizagdes, sem considerar fatores internos e externos
a elas e que muitas vezes influenciam na maneira como uma determinada organizacao precisa
operar. As teorias classicas eram norteadas pela ideia do universalismo. N&o obstante, a partir
dessa limitagcdo surgiram os estudos que passaram a considerar o ambiente em que as
organizacOes operam, dando forca a abordagem sistémica, que mesmo representando um
avanco em relacdo as abordagens anteriores, ainda carecia de precisdo na operacionalizagéo das
variaveis ambientais.

Dessa forma, em face do amadurecimento acerca da analise ambiental e de fatores que
influenciam as organizag@es, houve o surgimento e consolidacéo da abordagem contingencial,

0 que incluiu melhorias nas técnicas de operacionalizacdo dos estudos. Sobre esse mérito,
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Bernardes e Marcondes (2003) afirmam que a teoria da contingéncia representou um avango
porque possibilitou a definicdo, forma de mensuracdo e operacionalizacdo das variaveis
ambientais.

Para compreender a teoria da contingéncia é oportuno discutir o que a literatura aborda
como sendo uma contingéncia. Nessa perspectiva, o termo contingéncia pode ser entendido
como algo eventual, incerto, cujo acontecimento pode ou ndo se concretizar (PASQUALOTTO,
2017). Outrossim, contingéncia é associada a uma situacdo que esta fora do controle de alguém
ou até mesmo de uma entidade, podendo ser uma empresa nesse caso, ou seja, € um fator de
incerteza. Na seara empresarial o termo contingéncia pode ser entendido como uma variével
ndo influenciavel pela organizacdo, embora o contrario seja verdadeiro, ou seja, uma
contingéncia pode influenciar e causar impactos em uma organizacdo (BRANDT, 2010).

Dessa forma, considerando que uma contingéncia representa uma circunstancia do
ambiente externo a organizacao, sendo ndo controlavel e que exerce influéncia na forma como
a organizacdo ira conduzir as suas atividades, é pertinente apontar que a organizagdo precisara
se adaptar a essas circunstancias externas para que possa garantir a continuidade das suas
operacdes e assim atingir os objetivos estabelecidos. Sendo assim, a teoria da contingéncia aduz
que ndo ha uma Unica estrutura organizacional que seja aplicavel e eficiente para todas as
organizacg0es, pois a estrutura se modifica de acordo com as contingéncias, ou sejam fatores
ndo controlaveis e que exercem forte influéncia sobre a organizacdo (BRANDT, 2010;
PASQUALOTTO, 2017).

De acordo com a discussao apresentada sobre o entendimento do termo contingéncia,
em se tratando do ambito organizacional, a teoria da contingéncia pode ser definida e entendida
como uma perspectiva tedrica que analisa 0 comportamento organizacional ante a determinada
contingéncia, tal como o ambiente e tecnologia, sobretudo em relacdo a forma como a
contingéncia afeta o desenvolvimento e o funcionamento organizacional (MOLINARI;
GUERREIRO, 2004).

Nesse contexto, € importante destacar que as contingéncias exercem forte influéncia
sobre a estrutura das organizagfes, como também em sua formalizacdo, especializagdo,
diferenciacdo e burocratizacdo (COVALESKI; DIRSMITH; SAMUEL, 1996). A teoria da
contingéncia adquire carater positivista, funcionalista, estruturalista e sistémico, abordando que
uma estrutura deriva de um conjunto de relagcdes, ndo podendo ser imposta, a estrutura néo é
determinista, uma vez que nao determina que ha uma Unica estrutura universal (ZANATTA,
2018).
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Conforme Islam e Hu (2012), a teoria da contingéncia visa ao estudo do comportamento
das organizagOes e busca elucidar como fatores contingenciais, tais como a tecnologia,
ambiente externo e interno e cultura, influenciam o desenho da estrutura organizacional. O
pressuposto para a aplicacdo da teoria da contingéncia é que ndo existe um unico tipo de
estrutura organizacional que seja aplicavel a todas as empresas. Nao ha uma Unica estrutura
comum a todas as organizac@es porque nada é absoluto e imutavel nas empresas, pois ha
diversos fatores ndo controlaveis que podem alterar a realidade das organizacbes em seus
diversos contextos (GORLA; LAVARDA, 2012).

Logo, uma estrutura 6tima para uma organizacdo € aquela contingente aos variados
fatores contingenciais, ou seja, uma estrutura adequada é relativa a cada organizacéo, e sera a
melhor possivel a medida em que a organizacdo for adaptavel e desenvolver boas estratégias
para lidar com variaveis nao controlaveis por ela (DONALDSON, 1999). Sobre isso, Otley
(1994) explica que as organizagdes contemporaneas sobrevivem em razéo da adaptacgao, tendo
sua evolucédo condicionada as renovacoes e reinvencdes empreendidas na empresa.

As organizacOes sdo consideradas sistemas abertos e em continua interacdo com o
ambiente externo, buscando um equilibrio adequado entre fatores internos e externos
(MORGAN, 2008). Consoante essa ideia, pode-se asseverar que a teoria da contingéncia
considera que as condi¢cbes ambientais externas em que as empresas operam implicam em
mudancas e interferéncias em seu interior (SILVA et al. 2017). Sendo assim, é consistente o
entendimento de que quanto maior for o grau de adequacao entre 0s ambientes interno e externo,
melhor serd o desempenho alcancado pela organizacdo (NASCIMENTO; CALLADO, 2019).

Diante do exposto, € importante explicar que as caracteristicas do ambiente social e
empresarial sdo constituidas como fatores que induzem processos de mudanca, ou seja, as
empresas sdo influenciadas a implementar processos de mudanca na forma como operam, como
também em seu modelo de gestdo, artefatos gerenciais, sendo assim, na propria contabilidade
gerencial. Considerando esse contexto, pode-se apontar que a teoria da contingéncia surge e
exerce forte influéncia. A teoria da contingéncia objetiva explicar o processo de mudanca
interno e externo a organizacao, bem como a relacéo entre fatores ambientais e essas mudancas.
Essa teoria fornece subsidios que possibilitam um melhor entendimento acerca de fatores que
levaram uma organizagéo a reagir as mudancas do ambiente, adotar um determinado sistema
de gestdo, ou até mesmo as razdes que a levaram ao desuso do mesmo (BRANDT, 2010).

Para Morgan (2008) as principais perspectivas da teoria da contingéncia no ambito da
anélise organizacional sdo pontuadas da seguinte forma: as organizagdes sdo consideradas

sistemas abertos, e por isso necessitam ser administradas da maneira correta para alcangar o
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equilibrio entre as necessidades internas e as circunstancias ambientais; a teoria da contingéncia
considera que ndo existe uma melhor maneira de se organizar e estruturar, haja vista que isso
vai depender do tipo de tarefa e ambiente em que a organizacdo esta inserida; dentre as varias
preocupacOes inerentes a administracdo, sobretudo deve haver a preocupacdo atingir
alinhamentos e bons ajustes, pois esses determinam como a empresa se relaciona com o0 meio;
abordagens distintas em relacdo a administracdo podem ser Uteis para realizar diferentes tarefas
no dentro da empresa, pois ndo ha uma forma fixa e estética; e, diferentes tipos de organizacéo
sdo necessarias a diferentes tipos de ambientes.

No tocante aos estudos acerca da teoria da contingéncia relacionados a contabilidade
gerencial, esses partem do principio de que ndo hd um unico modelo de contabilidade gerencial
que seja util e adequado para toas as organizacdes em quaisquer circunstancias, haja vista que
sdo feitas modificacdes nos sistemas de contabilidade em razéo dos impactos e acontecimentos
que ocorrem no ambiente externo (MOLINARI; GUERREIRO, 2004).

Entdo, pode-se ponderar que a teoria da contingéncia considera que as diferencas
culturais e ambientais de diversas localidades, podendo ser até mesmo paises, representam um
fator de diferenciacdo no que cerne aos métodos de contabilidade gerencial empregados e
utilizados (MACARTHUR, 2006). Corroborando essa ideia, Beuren e Fiorentini (2014)
afirmam que a teoria da contingéncia buscar entender a forma como cada empresa funciona,
levando em consideracgéo suas peculiaridades e questdes contextuais, que refletem sua estrutura,
estratégias e seus processos internos, o que abrange as suas praticas de contabilidade gerencial.

Em face dos pontos abordados até entéo, pode-se observar que dentre as variadas teorias
da administracdo, a teoria da contingéncia consolida-se como uma das mais utilizadas pelos
estudiosos dos sistemas gerenciais, desde os anos de 1970 e 1980 (CHENHALL, 2003;
ESCOBAR; LOBO, 2002; OTLEY, 1980). O Quadro 2 consolida os principais conceitos e
pontos abordados até o presente momento sobre a teoria da contingéncia, fornecendo mais

subsidios para o entendimento da abordagem trazida pela teoria contingencial.

Quadro 2 — Conceitos chaves da Teoria da Contingéncia

e Asorganizagdes sdo sistemas sociotécnicos (0s sistemas sociais internos influenciam as configuracdes
técnicas das organizaces);

e As organizagGes tém relacdo de identidade com as caracteristicas da personalidade dos grupos sociais
que as compdem;

e As contingéncias situacionais influenciam estratégias, estruturas e processos das organizacdes e 0s
administradores devem ajusté-las a essas contingéncias;
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e Asorganizag@es sdo entidades politicas e ativas que tém influéncia consideravel na construcéo do setor
onde facam parte (ao contrério das outras teorias, que as viam como um ente passivel diante das
demandas do ambiente) e que procuram controlar os recursos disponiveis dos quais dependem.

Fonte: Adaptado de Oliveira et al. (2015, p. 52).

Consoante o0 Quadro 2, pode-se aduzir que a teoria da contingéncia considera que as
organizacOes sao sistemas sociotécnicos ativos e operantes em relacdo ao ambiente e que estdo
inseridas, buscando exercer influéncia sobre ele ao mesmo tempo em que une esforgos para
controlar os recursos dos quais € dependente. Como os ambientes sdo diferentes e estdo em
constante mudanca, essa realidade exige que a empresa implante uma estrutura interna que
responda de maneira adequada todas as transformacdes com vistas a atingir eficiéncia
organizacional e garantir bons resultados para a manutencdo da sua continuidade (OLIVEIRA
et al., 2015). Corroborando com esse posicionamento, Lacombe e Heilborn (2003) asseveram
gue a teoria da contingéncia tem como base a ideia de que as condi¢fes ambientais sdo as

principais causadoras das transformacdes que ocorrem no interior das organizagoes.

2.1.1 Fatores Contingenciais

Conforme o que foi exposto sobre a teoria da contingéncia, que essa leva em
consideracdo as condi¢cbes ambientais nas quais as empresas operam séo distintas, e que para
alcancar bons resultados e eficiéncia operacional as organizacdes necessitam de adaptabilidade
em relacdo ao contexto em que estdo imersas, 0 que compreende considerar os fatores
contingenciais (DONALDSON, 1999; OTLEY, 2016; SILVA et al., 2017; UYAR; KUZEY,
2016). Os fatores contingenciais podem ser entendidos como elementos que influenciam a
organizagdo em variados niveis, de forma interna ou externa, tais como aspectos do ambiente,
cultura, estratégia, dentre outros (DUTRA, 2014).

No &mbito da teoria da contingéncia, esses fatores, os chamados fatores contingenciais,
sdo bastante importantes e sempre precisam ser levados em consideracdo em estudos que
tenham essa abordagem. Tais fatores estdo presentes tanto no ambiente interno, como no
ambiente externo a organizagdo. No ambiente externo se encontram os fatores que representam
variaveis independentes, ou seja, fatores sobre 0s quais a organizacdo ndo detém o controle,
como por exemplo a tecnologia. J& no ambiente interno, pode ser encontrados os fatores sobre
0s quais a organizacdo pode exercer o controle, pois sdo varidveis dependentes, como no caso

da estrutura, estratégia, tamanho e cultura organizacional (GUERRA, 2007).
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Ainda concernente aos fatores contingenciais, Otley (2016) vai além ao pontuar que as
varidveis internas ainda compreendem os sistemas de informacdo, participacdo dos
colaboradores nos sistemas, variaveis psicologicas, posicdo da empresa ante ao mercado,
estagio do ciclo de vida dos produtos e também as mudancas. Por outro lado, esse autor ainda
considera que as variaveis externas também representam a concorréncia no mercado ou
hostilidade, a incerteza e a cultura nacional.

Sobre a abordagem dos fatores contingenciais no tocante a area contabil, Guerreiro,
Pereira e Rezende (2006) explicam que a teoria da contingéncia tem sua importancia atribuida
ao estudo de trés contingéncias capazes de influenciar a estrutura organizacional, quais sejam:
0 seu tamanho, sua tecnologia em utilizacdo e o seu ambiente, que ainda de acordo com 0s
autores sobre essa contingéncia é possivel ponderar que ndo ha uma melhor forma para uma
empresa se organizar, como também que se as diversas partes de uma organizacdo sofrem
interferéncias das contingéncias, entdo € pertinente que tais partes se estruturem também de
formas diferentes. Para Mantovani (2012), os fatores contingenciais representam variaveis que
influenciam a escolha e 0 uso de artefatos de controles gerenciais, de tal forma que o desenho
e uso dos sistemas de contabilidade gerencial precisam ser moldados para atender as demandas
informacionais das quais 0s gestores necessitam para tomar boas decisoes.

Ainda considerando a abordagem dos fatores contingenciais relativos aos estudos em
contabilidade, a literatura de contabilidade gerencial apresenta que ha fatores diversificados que
exercem influéncias sobre a escolha de praticas gerenciais a serem adotadas em uma
organizacdo, em que os fatores comumente encontrados na literatura sobre essa abordagem
dizem respeito & estrutura, estratégia, incerteza ambiental e também a tecnologia (MACEDO;
CALLADO, 2019). Sobre esse mérito, Guerreiro, Frezatti e Casado (2006) afirmam que no
ambito da abordagem contingencial, determinadas mudancas nas praticas gerenciais das
empresas podem ser compreendidas por meio da consideracdo do contexto em que as empresas
atuam, ou seja, a partir da consideracao das variaveis contingenciais. Outrossim, é importante
mencionar que em relagdo as varidveis contingenciais trabalhadas em estudos de contabilidade
gerencial, frequentemente, sdo usadas as mesmas variaveis (BEUREN; MACOHON, 2011).

Consoante Chenhall (2007), os principais fatores contingenciais considerados em
estudos sobre sistema de contabilidade gerencial compreendem o ambiente, a estratégia, a
tecnologia, 0 porte da organizacdo, sua estrutura organizacional e a cultura nacional. Sobre a
cultura nacional o autor afirma que pesquisas relacionadas a esse fator tém se limitado a
pesquisas exploratdrias, cujos resultados sdo variados no que se relaciona aos efeitos da cultura

em aspectos do sistema de contabilidade gerencial, ndo sendo encontrado consenso entre 0s
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resultados encontrados. Por outro lado, Malmi e Granlund (2009) defendem que os estudos que
consideram os fatores contingenciais em sistemas de contabilidade gerencial apresentam
resultados gerais, ou até mesmo tao evidentes que em muitos casos agregam pouco valor em
termos praticos.

Sobre o estudo das variaveis contingenciais, & importante comentar que no estagio
inicial da pesquisa acerca das contingéncias, muitos estudos examinaram a relagcdo de apenas
uma variavel independente com uma variavel dependente. No entanto, Fisher (1995) argumenta
que é essencial entender as interacdes entre multiplos fatores contingentes e de controle na
determinacdo da eficacia do sistema de controle. Com base nisso e nos estudos até entdo
realizados, pode-se apresentar que as principais variaveis independentes podem ser agrupadas
em variaveis externas e variaveis internas.

As varidveis externas comumente examinadas incluem tecnologia, competicdo ou
hostilidade no mercado, incerteza ambiental e cultura nacional. As principais variaveis internas
sdo tamanho organizacional, estrutura, estratégia, sistemas de compensacdo, sistemas de
informacao, variaveis psicoldgicas (por exemplo, tolerancia a ambiguidade), participacdo dos
funcionarios nos sistemas de controle, posicdo no mercado, estagio do ciclo de vida
do produto e mudancga de sistemas. Ja as variaveis dependentes mais amplamente examinadas
sdo desempenho, medidas de desempenho, comportamento or¢camentario, design do sistema de
controle gerencial e seu uso, eficacia, satisfacdo no trabalho, mudanca de praticas e inovacao
de produtos (OTLEY, 2016). Outrossim, o Quadro 3 apresenta algumas das principais variaveis

contingenciais contempladas em estudos anteriores.

Quadro 3 — Variaveis contingenciais utilizadas em estudos anteriores
ESTUDO VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

Origem, tamanho, tecnologias, dependéncias, estrutura (estruturagdo das atividades,
centralizacdo da autoridade).

Daft & Macintosh Tecnologia (variedade de tarefas e procedimentos de busca).

Objetivos organizacionais, Tecnologia, estilo de gestdo, estrutura (diferenciagéo,
descentralizacdo).

Gordon & Miller Ambient_e (dinamigmo, he_tgrogeneidade e hostilidade) e estrutura (descentralizagéo,
burocratizacdo e disponibilidade de recursos).

Burns & Waterhouse

Dermer

Hayes Fatores ambientais, de interdependéncia e internos.

Khandwalla Tipo de competicdo enfrentada.

Complexidade das tarefas (variedade de produtos, variabilidade entre unidades,
estrutura (descentralizacdo da tomada de decisdo).

Previsibilidade ambiental, repetitividade da tecnologia, estrutura (subunidades
operacionais ou de gestdo).
Fonte: Adaptado de Godoy e Raupp (2017, p. 74).

Piper

Waterhouse & Tiessen
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O Quadro 3 e toda a discusséo apresentada acerca dos fatores contingenciais permitem
identificar que os principais fatores contingentes estudados sdo o ambiente e a tecnologia, em
se tratando de variaveis externas a organizac¢ao, como também a sua estrutura, estratégia e porte,
considerando-se como variaveis internas a organizacao, pois podem ser controladas. Dessa
forma, com base na literatura pesquisada e apresentada, o presente trabalho ird considerar para

0 seu desenvolvimento os fatores contingenciais explanados a seguir.

2.1.1.1 Ambiente

O fator contingente denominado ambiente é considerado um fator externo a
organizacdo. Segundo Chenhall (2003, p. 136), o ambiente pode ser entendido como “[...]
atributos particulares como intensa competicdo de preco de competidores potenciais ou
existentes, ou a probabilidade de uma mudanca na disponibilidade de materiais”. Por outro lado,
ha alguns autores que tratam o ambiente sob a abordagem de aspectos relacionados a incerteza,
a relacionando com a estrutura organizacional (BURNS; STALKER, 1960; LAWRENCE;
LORSCH, 1967; PERROW, 1972).

Nesse sentido, Oliveira et al. (2015) apresentam que 0s principais aspectos que se
relacionam com o fator ambiente sdo os seguintes: a analise do ambiente que permeia a
organizacéo, interconexdes entre os variados elementos que compdem o ambiente, bem como
as mudancas que ocorrem o tempo todo no mercado e a concorréncia enfrentada. Dessa forma,
é importante pontuar que a mudanca tecnoldgica e de mercado no ambiente organizacional €
relevante para entender se a estrutura da organizagao é mecanicista ou orgénica (CAKIR, 2012).

O ambiente é uma varidvel utilizada para analisar as caracteristicas do meio
organizacional que exercem influéncia sobre as praticas gerenciais e sistemas de controle das
empresas. Frequentemente, as dimensdes que vém sendo abordadas para caracterizar o
ambiente das empresas séo o dinamismo, a hostilidade e a diversidade. Tais dimensfes sdo
utilizadas de forma frequente porque representam 0s principais desafios enfrentados pelas
organizagdes (LOFSTEN; LINDELOF, 2005).

Mintzberg (2011), propde e apresenta que as dimensdes do ambiente podem ser
analisadas sob as seguintes Oticas: i) estabilidade, em que 0 ambiente que permeia uma
organizacdo pode variar de estavel a dindmico. Um ambiente dindmico esta intrinsecamente
ligado aos imprevistos. O dinamismo no ambiente organizacional é causado sobretudo por
mudancas econdmicas, mudancas inesperadas na demanda do cliente, como também mudancas

na parte de tecnologias; i) complexidade, sobre a qual se diz que o ambiente de uma
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organizacao tende a variar de simples a complexo. Destarte, a complexidade diz respeito a
quantidade de varidveis necessarias para se obter a compreensdo do ambiente organizacional,
iii) a diversidade de mercado de uma organizacdo, podendo variar de uniformizado a
diversificado. Tal diversidade esta relacionada a quantidade de produtos ou servicos ofertados,
como também a diversificacdo da cartela de clientes e regido geografica em que atua; iv) por
fim, aborda-se a hostilidade de mercado, que considera uma varia¢do de amigavel a hostil no
gue tange ao ambiente de mercado.

A hostilidade tem relacdo direta com a oferta de recursos disponiveis, concorréncia
enfrentada e também com a relacdo existente entre a organizacgéo e aqueles que possuem algum
tipo de interesse nela. No mais, € importante ressaltar que ambientes hostis tendem a ter um
acentuado nivel de dinamismo (LEITE; DIEHL; MANVAILER, 2015).

De todas as variaveis utilizadas nos estudos da teoria da continéncia, uma das que
ganhou a ateng@o mais ampla na area de contabilidade gerencial é a da incerteza ambiental. 1sso
parece ser por varias razdes. Primeiro, produziu alguns dos resultados mais fortes nos primeiros
estudos, de maneira semelhante ao trabalho inovador de Burns e Stalker (1960) na literatura
organizacional. Se uma organiza¢do ou unidade é confrontada com altos niveis de incerteza, ela
requer sistemas flexiveis e adaptaveis para gerenciar atividades quando ocorrem eventos
inesperados. Segundo, pode-se argumentar que a incerteza ambiental aumentou ao longo dos
anos, em parte, devido ao desenvolvimento da economia global e a concorréncia mais
acirrada. Terceiro, hd também a questdo da medicdo. Entdo, a varidvel comumente mais usada
¢ uma medida da incerteza ambiental percebida, que pode ser facilmente incorporada em
entrevistas ou questionarios administrados a profissionais de forma individual (OTLEY, 2016).

Segundo Nimtrakoon e Tayles (2010) a incerteza ambiental percebida é talvez a mais
amplamente utilizada como variavel ambiental externa em pesquisas baseadas em
contingéncias. Muitos pesquisadores examinaram o efeito da incerteza no design de sistemas
de contabilidade gerencial e descobriram que a ela foi associada a utilidade de informacGes de
forma abrangente. Especificamente, informag6es adicionais devem ser fornecidas aos gerentes
gue enfrentam alta incerteza, a fim de melhorar suas decisdes e o desempenho das empresas.

Entdo, estudos verificaram o efeito moderador da incerteza ambiental na relagéo entre
0 uso do sistema de contabilidade gerencial e o desempenho gerencial. Verificou-se que um
sofisticado sistema de contabilidade gerencial teve um efeito positivo no desempenho da
empresa sob altos niveis de incerteza enfrentados. Pesquisas recentes investigaram a relagéo
entre incerteza, desenvolvimento de fornecedores e o uso de informacgdes do sistema de

contabilidade gerencial, sobre os quais os resultados indicaram que 0 aumento da incerteza
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motiva as empresas a adotarem mais estratégias da cadeia de suprimentos, que demandam mais
0 uso do sistema de contabilidade gerencial (NIMTRAKOON; TAYLES, 2010).

Em um ambiente percebido como incerto, as informacdes de clientes e concorrentes
podem ser imprevisiveis ou dificeis de prever. Varios fatores podem levar a essa situagdo, como
por exemplo, as mudancas que ocorrem no ambiente de mercado entre as geracOes de produtos
ou durante um projeto de desenvolvimento podem ser tdo rapidas e radicais que a empresa é
incapaz de desenvolver um entendimento de como essas mudancgas influenciam os requisitos
do cliente e como eles podem ser traduzidos em atributos do produto, como também o
comportamento do concorrente. Assim, as informagdes necessarias ndo estdo disponiveis no
momento do estagio inicial do projeto de desenvolvimento de novos produtos, momento em
que as necessidades e requisitos do cliente sdo examinados e as especificacdes do produto
geralmente sdo feitas, e o comportamento dos concorrentes € avaliado (AX; GREVE;
NILSSON, 2008).

J& aintensidade da competicdo é reconhecida ha muito tempo como um fator importante
que influencia o design e o uso do sistema de controle gerencial. Varios estudos examinaram a
relacdo entre a intensidade da competicao e os sistemas de controle, sobre 0s quais os resultados
sugerem que a intensa competicao esta positivamente associada ao maior uso e sofisticacdo do
sistema de controle gerencial. Tais resultados sdo validos tanto para o sistema de controle
tradicional (custo padréo e incremental, por exemplo), quanto para 0 moderno (sistema baseado
em atividades, por exemplo) (AX; GREVE; NILSSON, 2008; KHANDWALLA, 1972).

Assim, a medida que a concorréncia aumenta, os beneficios esperados de um sistema de
controle também tendem a aumentar. A explicacdo subjacente € que existe o risco de que 0s
concorrentes explorem quaisquer erros de custo cometidos e consequentemente, informacoes
de custo mais confidveis sdo necessarias sob intensa concorréncia. Também é sugerido que a
intensa concorréncia leva as empresas a personalizarem seus produtos e servigos, 0 que cria a
necessidade de informacgOes relacionadas ao cliente. Ademais, a competicdo também leva a
necessidade de um controle rigido dos custos incorridos no desenvolvimento das atividades
(AX; GREVE; NILSSON, 2008; KHANDWALLA, 1972).

Por conseguinte, considerando a relacdo direta entre o nivel de competi¢do e 0 uso e
necessidade do refinamento dos controles gerenciais, Ax, Greve e Nilsson (2008) vao além ao
aduzirem que a incerteza ambiental percebida como moderada exerce influéncia de maneira
significativa em relacdo & adocdo do artefato gerencial denominado de custeio alvo em
ambientes cada vez mais competitivos. Os autores acreditam que o custeio alvo requer dados

de mercado confiaveis que s6 podem ser obtidos em ambientes de incerteza moderada a baixa.
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Sobre o mérito do custeio alvo, Dekker e Smidt (2003) encontraram uma correlagdo positiva
significativa do custo alvo com a intensidade de competi¢cdo e um ambiente imprevisivel. J&
Hibbets, Albright e Funk (2003) examinam o ambiente competitivo levando em consideragédo
cinco forgas: rivalidade de vendedores, ameaca de novos concorrentes, ameaca de produtos
substitutos, poder de fornecedores e poder de compra de clientes. Os autores concluiram que a
rivalidade entre concorrentes é a forga motriz por trds do ambiente competitivo das empresas

que utilizam o custeio alvo.

2.1.1.2 Tecnologia

O fator contingencial externo, denominado tecnologia, fora estudado primariamente por
Joan Woodward, por volta dos anos 1950, em que a estudiosa inglesa considerou a tecnologia
como um fator tdo importante quanto a estrutura interna e processos executados no ambito das
organizaces. O seu estudo foi realizado com as 100 maiores empresas britanicas, que possuiam
no minimo 100 colaboradores em seu quadro. As organizacdes foram classificadas
considerando trés tipos de sistemas de producdo: unitario e pequenos lotes, grande quantidade
e producdo em massa e processo continuo (FAGUNDES et al., 2008). Nesse sentido, Espejo
(2008) também ratifica que a tecnologia é um fator contingencial e afirma que ha duas vertentes
a serem consideradas, a tecnologia da informacdo que é utilizada na empresa e a tecnologia
empregada na manufatura dos produtos.

Sobre a tecnologia Chenhall (2003) explica que no ambito organizacional ela se refere
a forma como sdo realizados 0s processos internos, o que compreende a utilizacdo de software,
hardware, os préprios colaboradores e até mesmo o conhecimento em relagdo as atividades.
Destarte, a tecnologia adquire duas dimensdes independentes, sendo a variedade ou excecdes
dos processos e 0 grau de compreensdo de tais processos. Quando 0S processos possuem um
namero expressivo de excecdes e ndo sdao bem compreendidos, esses processos podem ser
considerados como ndo rotineiros. Por outro lado, 0s processos que possuem poucas excecoes
e sdo bem compreendidos podem ser considerados como rotineiros (DAFT; MACINTOSH,
1978; MILES et al., 1978; PERROW, 1967).

Perrow (1976) deu prosseguimento aos estudos iniciados pela autora Woodward
agregando destaque para duas dimensoes relevantes da tecnologia: a possibilidade de analisar
a tecnologia e também a previsibilidade ou variabilidade do trabalho. E importante ressaltar que
a variabilidade se relaciona com o nimero de casos excepcionais ou imprevisiveis, como

também com a extensao em que 0s problemas séo conhecidos. A partir da analise dessas duas



47

dimensdes pode-se caracterizar um formato de tecnologia denominado de rotineiro e néo
rotineiro. No caso da utilizacdo de uma tecnologia rotineira, a estrutura organizacional pode ser
considerada como burocratica, possuindo critérios bem definidos nos niveis tecnoldgicos e
supervisionais. Por outro lado, na utilizacdo de uma tecnologia ndo rotineira, a estrutura
organizacional tende a ser uma estrutura organica.

Considerando a tecnologia, obtém destaque os aspectos relacionados a andlise da
tecnologia ou mecanismos usados por outros e também as escolhas da empresa. Cakir (2012)
corrobora que em uma estrutura mecanicista, caracteristica de uma modelo hierarquico, os
processos sdo realizados com base em tecnologias rotineiras. N&o obstante, em uma estrutura
organica, em que h&d um grau maior de participacdo, 0s processos séo desenvolvidos geralmente
por meio de tecnologias ndo rotineiras. Ja relacionando a tecnologia com a estratégia adotada
pela empresa, Miles e Snow (1978) asseveram que as empresas que possuem estratégia de
prospectora, geralmente, sdo usuarias de tecnologias flexiveis e ndo rotineiras, em razdo do
ritmo acelerado de desenvolvimento dos produtos. Destacam ainda que tais tecnologias
utilizadas estao relacionadas a baixos niveis de especializacdo e niveis moderados ou até mesmo
elevados de interdependéncia.

Perrow (1967), em seu estudo foi além ao apontar que a tecnologia é um fator
contingencial que se relaciona com todas as atividades desempenhadas na organizagéo.
Convergindo com esse posicionamento, Thompson (1967) afirma que a tecnologia e o ambiente
sdo 0s principais e mais importantes fatores contingenciais. Dessa forma, pode-se apresentar
gue o ambiente e a tecnologia sdo variaveis importantes capazes de influenciar muitas das
caracteristicas organizacionais. Entdo, é importante ressaltar que existe um forte impacto das
questdes relacionadas ao ambiente e as tecnologias sobre as organizacgdes, pois as organizaces
necessitam de tecnologias para manter as suas operacdes e alcancar os seus objetivos. E
importante ressaltar que a tecnologia pode ser vista sob duas 6ticas na abordagem contingencial:
a tecnologia como uma varidvel ambiental e a tecnologia como uma variavel organizacional
(BRANDT, 2010).

2.1.1.3 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional pode ser apontada como um fator contingencial interno, pois
¢ um aspecto controldvel pela organizagdo. Geralmente, estudos sobre a estrutura
organizacional sdo conduzidos pela consideracgdo acerca do grau de descentralizagéo, ou seja,

quanto maior for o grau de descentralizacdo ha a conducdo para uma estrutura organizacional
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organica e maior distanciamento de uma estrutura mecanicista. Estudos importantes sobre a
estrutura organizacional foram realizados por Gordon e Narayan (1984), Gul e Chia (1994) e 0
estudo de Sharma (2002) (GORLA; LAVARDA, 2012).

Sobre a estrutura organizacional os principais aspectos que se relacionam com esse fator
contingencial é a anélise de qual € a estrutura que se faz presente, os objetivos que definem essa
estrutura, o porte da empresa, como também as incertezas que causam impacto na forma como
a organizacao se estrutura. Em organizacgdes de porte maior as operacdes e a administracdo séo
executadas de forma repetitiva, em que um procedimento de tomada de decisdo baseado em
regras ocasiona eficiéncia e também rentabilidade. Por outro lado, as organizacGes de menor
porte necessitam de estruturas que sejam mais simples e desburocratizadas para um bom
funcionamento (CAKIR, 2012).

A estrutura pode ser entendida como a maneira como as organiza¢Ges demonstram a
autoridade existente internamente e a forma como distribui as responsabilidades as pessoas, ou
seja, a forma como procede a divisdo dos trabalhos e a atribuicdo de autoridades no caminho
para atingir os seus objetivos (MAXIMIANO, 2004). Nos estudos que abordam a estrutura
como fator contingencial, frequentemente, a estrutura organizacional € classificada como
mecanicista e organica.

Destarte, uma estrutura mecanicista € consideravelmente mais burocratica, possuindo
divisdo do trabalho de forma bem definida em que o0s seus cargos sdo ocupados por
especialistas, e sobre as decisdes, essas sdo centralizadas e concentradas na alta clpula. Essa
estrutura € mais adequada para ambientes mais estaveis. Ja 0 modelo de estrutura organica é
mais flexivel, possuindo maior nivel de aceitacdo e confiabilidade em comunicagdes informais,
possui também pouca divisdo do trabalho e as decisGes sdo menos centralizadas, sendo
direcionadas aos niveis mais inferiores. Tal tipo de estrutura é mais adequada para ambientes
com muitas mudancas tecnologicas e mercadoldgicas (LEITE; DIEHL; MANVAILER, 2015).

Nesse sentido, os pesquisadores Tom Burns e Stalker analisaram 20 corporagdes
inglesas na década de 1960, por meio de uma entrevista estruturada efetuada com os executivos
e assessores das empresas estudadas. Foi empreendida uma analise sobre os efeitos do ambiente
externo sobre a forma de gestdo e o desempenho econémico delas, classificando dois sistemas
contrarios de estrutura e praticas de gestdo, o sistema mecanico e o sistema organico. Em
ambientes acometidos por incertezas 0s sistemas organicos se faziam presentes nas
organizagOes, possibilitando uma adaptacdo rapida em ambientes diferentes, ao passo que a
certeza do ambiente propicia a existéncia de estruturas mecanicistas. O sistema mecanico

concebe o funcionamento de uma empresa tal qual uma méaquina, para que 0s seus objetivos e
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metas sejam alcancados conforme o planejamento realizado. Por sua vez, em um sistema
organico o funcionamento de uma organizacdo e 0s caminhos percorridos para o alcance das
metas e objetivos sdo realizados com base na procura pela maximizacdo da satisfacao,
flexibilidade, como também o desenvolvimento dos recursos humanos disponiveis
(FAGUNDES et al., 2008).

Com base no exposto sobre a estrutura organizacional, sobretudo em relagdo as
classificacbes encontradas na literatura, o Quadro 4 expde as principais caracteristicas e
condicdes necessarias para a ado¢do e utilizacdo de cada uma das duas classificacGes discutidas

no presente trabalho.

Quadro 4 — Caracteristicas e condi¢des para estrutura mecénica e orgénica
ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Mecénica Orgéanica

" Cargos estreitos em conteldo Cargos amplamente definidos
.§ Muitas regras e procedimentos Poucas regras e procedimentos
% Claras responsabilidades Responsabilidades ambiguas
g Hierarguia Sistemas subjetivos de recompensas
55 Sistemas objetivos de recompensas Sistemas subjetivos de selecdo

Critérios objetivos de selecdo Informal e pessoal

Oficial e impessoal

Tarefas e metas conhecidas Tarefas e metas vagas
,§ Tarefas divisiveis Tarefas indivisiveis
=" | Desempenho por medidas objetivas Desempenho por medidas subjetivas
5 Empregados motivados por necessidades
© | Empregados responsivos e recompensas monetarias | complexas

Autoridade aceita como legitima Autoridade desafiada

Fonte: Elaborado com base em Silva (2005, p. 374).

O Quadro 4 mostra de forma analitica as principais diferenciacfes entre as estruturas
mecanicas e organicas, sobre as quais € possivel compreender que a estrutura mecanica é mais
fechada e pautada em regras fixas, ndo comportando excecfes. Nesse tipo de estrutura as
empresas sao vistas como maquinas que funcionam de forma programada e certa, nao
considerando incertezas e outras complexidades que podem ser encontradas dentro e fora da
organizacdo. Por outro lado, na estrutura organica hd espaco para um nivel maior de
participagdo por parte do quadro laboral, as pessoas séo ouvidas e as ideias sdo valorizadas,
sobretudo porque nessa abordagem as incertezas sdo consideradas, razdo pela qual é um tipo de

estrutura apropriada para ambientes incertos e mais flexiveis.
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No ambito da estrutura organizacional, o tamanho ou porte das organizacbes é
caracterizado como um fator interno, evidenciando uma caracteristica fisica de dimensdes da
organizacdo. Esse fator contingente pode exercer influéncia direta sobre a estrutura
organizacional e sobre os mecanismos de controle gerencial. Segundo Baldridge e Burnham
(1975) o tamanho de uma organizacao pode impactar na postura de uma organizacdo em relacéo
a busca por inovagdes. Outrossim, € importante destacar que o tamanho das organizagdes, sob
a luz da teoria contingencial, vem sendo estudado desde o inicio do desenvolvimento dessa
teoria, como trabalhado nos estudos de Blau (1970) e Child (1973).

A relacéo que pode ser estabelecida entre o porte de uma organizagéo e a sua estrutura
tem a ver com o aumento do nimero de colaboradores e a necessidade de aumentar as divisdes
e niveis hierarquicos. Isso porque quando aumenta o numero de colaboradores se torna menos
comum a utilizacdo de modelos informais de comunicacdo de comunicacdo e controle, como
por exemplo a comunicacéo oral e a supervisdo direta, respectivamente, pois hd um crescimento
significativo no fluxo de informacGes produzidas e que precisam ser gerenciadas da melhor
forma possivel. Destarte, mudancas no quadro funcional de uma organizacao podem implicar
em mudancas também na sua estrutura interna e nos meios de comunicacdo utilizados
internamente, haja vista 0 aumento da necessidade de se obter informagdes cada vez mais
formais e oficias, refletindo diretamente no seu sistema de controle gerencial (MERCHANT,
1984).

Existem varias maneiras de medir tamanho, as quais incluem consideracdes sobre 0s
lucros da entidade, volume de vendas, ativos, avaliacdo de a¢6es e nimero de funcionarios, mas
os estudos de sistemas de controle gerenciais que sdo baseados em questdes
contingenciais definiram e mediram o numero de funcionarios como sendo a variavel mais
adequada para classificar uma organizacao quanto ao porte. A medida precisa do tamanho pode
ser importante, dependendo do elemento do contexto e das dimensdes do sistema de controle
que esta sendo estudado (DROPULIC, 2013).

O tamanho das organizacdes como fator contingencial foi estudado por Merchant
(1984), como também por Hansen e Van der Stede (2004), que mensuraram a variavel tamanho
levando e consideracdo a quantidade de funcionarios que trabalhavam em horario regular e
integral na empresa. Consoante a essa classificacdo, Pugh et al. (1969) também adotaram a
quantidade de funcionarios para mensurar a variavel tamanho das organizacdes. Entretanto,
sabe-se que ha muitos casos de setores de industrias que terceirizam e investem em automacao
de variados processos internos, o que representa uma limitacdo para se classificar o porte com

base no quadro funcional. Dessa forma, no Brasil, frequentemente utiliza-se o faturamento
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operacional bruto anual como uma variavel para qualificar o porte da organizagdo (ESPEJO,
2008).

Quando se considera 0 aumento do porte de uma organizacgéo, se considera também que
ird aumentar a complexidade e a necessidade de se desenvolver procedimentos contabeis mais
sofisticados para atender as demandas gerenciais que a empresa precisa, como também que o
custo para se processar informacgdes por unidade de resultado diminui ao passo que o porte
aumenta. Dessa forma, o porte da organizacdo ¢ um dos fatores contingentes que vem sendo
analisado com frequéncia em estudos sobre contabilidade gerencial, os quais convergem no
sentido de que a sofisticacdo de um sistema de contabilidade de custos aumenta diretamente
proporcional ao aumento do porte da organizacdo (CADEZ; GUILDING, 2008; HALDMA;
LAATS, 2002).

Aborda-se que o tamanho das empresas é considerado um fator vital em se tratando de
estudos sobre a adocéo de praticas de controles gerenciais, pois o tamanho exerce influéncia
direta na adocdo de sistemas de controles gerenciais, conforme trabalhos no estudo de Abdel-
Kader e Luther (2008). O aumento no tamanho oferece as empresas mais oportunidades de
especializacdo, mais poder no controle de seu ambiente operacional e mais recursos para
expandir seus os negocios, podendo até chegar a niveis globais. Com base em estudos
anteriores, discutiu-se que havia evidéncias apoiando uma relacdo positiva entre tamanho e
maior uso e maior utilidade percebida na contabilidade gerencial e que considera 0s
concorrentes da organizacdo (NIMTRAKOON; TAYLES, 2010).

Verificou-se que as organiza¢fes maiores adotam sistemas de controle mais sofisticados
do que as organizacfes menores. Empresas maiores com maiores quantidades de informacéo
podem exigir mais énfase em sistemas formais de controles gerenciais, como participagdo em
orcamentos e controle mais sofisticado (CHENHALL, 2003). Os resultados apresentados
nessas pesquisas levam a conclusao de que o tamanho é uma variavel contextual em potencial
em um modelo que considera a abordagem contingencial (NIMTRAKOON; TAYLES, 2010).

No que cerne ao porte, Chenhall (2003) pondera que sdo escassas as pesquisas sobre
controles gerenciais que consideram o porte como uma variavel contingencial, pois geralmente
os estudos empreendidos sdo desenvolvidos no ambito de grandes empresas sob a justificativa
de que essas empresas tendem a adotar préaticas de controles gerenciais mais formais. O autor
ainda afirma que os estudos ndo levam em consideracdo as diferencas de porte entre as
empresas, 0 que faz com que se torne relevante investigar as diferencas entre os portes das
empresas. O porte é um fator que pode exercer forte influéncia sobre a estrutura organizacional

e sobre os mecanismos de controles implantados. Ademais, € importante ressaltar que empresas
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maiores dispdem de mais recursos em comparagdo com empresas menores, o que reflete
diretamente na adocédo de préaticas mais sofisticadas por parte das empresas maiores (ABDEL-
KADER; LUTHER, 2008).

O tamanho da organizacéo é um fator importante que afeta a estrutura e outros arranjos
de controle. Organizagfes maiores tém recursos para adotar praticas gerenciais mais
sofisticadas do que organizagdes menores. Otley (1995), por exemplo, relatou evidéncias do
impacto do tamanho nas técnicas de controle em estudos sobre o papel dos sistemas de controle
apos fusbes ou aquisi¢des. Além disso, Haldma e Laats (2002) argumentam que o nivel de
sofisticacdo dos sistemas de contabilidade e orgamento de custos tende a aumentar
conjuntamente com o tamanho de uma empresa. Mudar de sistemas de controle simples para
praticas mais sofisticadas requer recursos e especialistas acessiveis, 0 que na maioria dos casos
sempre € uma realidade exclusiva de grandes organizacbes (ABDEL-KADER; LUTHER,
2008).

Corroborando, Ax, Greve e Nilsson (2008) afirmam que pesquisas empiricas anteriores
mostraram que o tamanho da empresa tem um impacto no uso e design do sistema de controle
gerencial adotado, os resultados discutiram acerca das taxas de adocdo de préaticas de controle
de custos e gerenciamento desenvolvidos, cujos indices de utilizacdo, recentemente, sdo mais
altos em grandes empresas. Afirmam ainda que o tamanho da empresa foi medido a partir do
namero de funcionarios e que essa varidvel serve como uma varidvel de controle no modelo a

ser estudado.

2.1.1.4 Estratégia Organizacional

A estratégia organizacional é outro fator contingencial controlavel pela empresa,
portanto, é um fator contingencial interno a organizacdo. Conforme Ansoff e Mcdonnell (1993,
p.- 70) a estratégia “¢ um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientagdo do
comportamento de uma organizacao”.

Sobre esse fator, pesquisas de estudiosos como Porter (1986) e Mintzberg (1995),
buscaram abordar duas classificacGes para a estratégia, de um lado tem-se as estratégias
trabalhadas na teoria classica da administracdo, portanto conhecidas como genéricas, e por
outro lado tem-se aquelas conhecidas como grupos estratégicos de empresas, provenientes da
economia industrial (GORLA; LAVARDA, 2012).

Em se tratando da estratégia organizacional os principais aspectos a serem levados em

consideracdo se relacionam a analise da estratégia que esta sendo adotada pela organizagéo,
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definicdo do nicho de mercado que se deseja atingir, como também a analise de ameagas e
oportunidades no que cerne ao ambiente e competividade de mercado. Destarte, Miles e Snow
(1978) apontaram quatro classificacGes de estratégias organizacionais, sendo a prospectora,
analisadora, defensora e reativa, em que a aplicacdo e efetividade de cada uma depende de
questBes contextuais, estruturais e estratégicas.

As organizacOes prospectoras estdo sempre em busca de oportunidades de mercado,
sendo criadoras de inovacao. Ja as defensoras possuem menos dinamismo e se reportam para a
eficiéncia como um diferencial para o atingimento de bons resultados. As analisadoras sdo
vistas como uma forma hibrida de estratégia, isso porque adquirem a forma prospectora em
alguns momentos e em outros se manifestam como defensoras. Por fim, empresas que adotam
caracteristicas de estratégia reativa ndo se adaptam bem ao ambiente, respondendo de forma
negativa as transformacdes, ndo representando propriamente uma estratégia, mas sim a falta
dela (OLIVEIRA et al., 2015).

Uma das classificacdes de tipologias relacionadas a estratégia tem como base a inter-
relacdo entre estratégia, estrutura e também processo. Assim, essas tipologias sao classificadas
com base em suas caracteristicas da seguinte forma: estratégia prospectora, segundo a qual sua
adocdo deve ocorrer em atuacdo de ambientes dindmicos, pois essa objetiva o pioneirismo no
atendimento de novas demandas de mercado, como também novas ofertas de produtos e
servigos, mesmo que isso ndo impacte de forma positiva na sua rentabilidade. Esse tipo de
estratégia é aderente a estrutura organica. Na defensora, as empresas empreendem esforcos
conseguir encontrar e manter um certo dominio sobre um determinado nicho de mercado. Para
manter esse dominio, buscam ofertar produtos e servicos de qualidade e com precos atraentes.
Esse tipo de estratégia se torna assertiva e é eficiente em organizagdes que possuem uma
estrutura mecanicista. Por fim, na estrutura analista, ha a juncdo das outras duas estratégias
abordadas, mesclando caracteristicas de cada uma, pois buscam novos mercados e também
ofertar novos produtos e servicos, se adequando bem a estruturas matriciais (LEITE; DIEHL;
MANVAILER, 2015).

Corroborando, Cadez e Guilding (2008) explicam que 0s prospectores estdo
continuamente buscando oportunidades no meio ambiente, enquanto os defensores se
concentram na eficiéncia. Entdo entende-se que 0s prospectores estdo mais preocupados com o
posicionamento estratégico, enquanto os defensores estdo mais preocupados com a eficacia
operacional para que se mantenham competitivos no mercado.

J& Porter (1992) faz uma classificagdo entre estratégia de diferenciacéo e lideranca de

custo. A diferenciacéo esta relacionada a busca pela exclusividade no que diz respeito a algum
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atributo de um produto ou servigo, como por exemplo a qualidade e inovacéo. Por outro lado,
na lideranca de custo a organizacdo se empenha em atingir o menor custo possivel em seu
dominio de produto ou mercado, possuindo uma ampla cartela de produtos ou servicos, de modo
que pode atender e satisfazer variados segmentos.

Gupta e Govindarajan (1984) desenvolveram uma abordagem de ciclo de vida baseada
na sequéncia de missdes estratégicas de construcdo, manutencao, retorno e de investimento.
Nos estagios iniciais, o foco é construir uma participacdo de mercado e uma posicao estratégica,
com menor énfase nos ganhos de curto prazo ou no fluxo de caixa. A medida que os negécios
avancam para uma estratégia de retorno, a empresa deixa de investir, exceto onde for
estritamente necessario, e busca alcangar a curto prazo lucro e fluxo de caixa, em vez de
aumentar a participacdo de mercado. Uma estratégia de espera é intermediaria a essas duas, em
gue uma empresa busca proteger a participacdo de mercado e a posicdo estratégica enquanto
obtém retornos razoaveis. Finalmente, a estratégia de alienacdo ocorre quando uma empresa
decide sair de uma area especifica de atividade e expandir suas operac6es. Entdo, cada estratégia
tende a ser associada a um grupo especifico de controles empreendidos na organizacao.

Estudos qualitativos mais detalhados tentaram capturar os detalhes das estratégias reais
adotadas e as maneiras pelas quais elas influenciaram o uso dos sistemas de controle. Um desses
estudos foi o estudo de Adler e Chen (2011), o qual indicou a existéncia de uma estratégia de
confronto (distinta da liderangca ou diferenciacdo de custos), associada a culturas
organizacionais colaborativas, estruturas e praticas organizacionais enxutas e programas de
treinamento e desenvolvimento focados em desenvolver equipes capacitadas e com varias
habilidades de funcionarios autbnomos e coordenadores.

Segundo Chenhall (2007) a estratégia € um dos fatores contingenciais que difere dos
outros por justamente ndo ser um fator contextual, mas sim é compreendido como o meio pelo
qual os gestores podem exercer certa influéncia sobre o ambiente externo, como também sobre
a tecnologia, estrutura e sistema de contabilidade gerencial. Dessa forma, pode-se comentar que
a estratégia é um fator contingencial relevante para se trabalhar a ado¢éo e utilizacdo de praticas
de contabilidade gerencial, sobretudo em relagdo aquelas que dizem respeito a pensamentos
estratégicos, a exemplo do custeio alvo.

Nesse sentido, ao examinar o vinculo entre o custeio alvo e a estratégia pretendida
(lideranca ou diferenciacdo de custo) pode-se obter subsidios que ajudem as empresas a decidir
se implementam a préatica do custeio alvo. Hibbets, Albright e Funk (2003) fornecem um
exemplo de vinculacdo entre o custeio alvo e uma estratégia de diferenciacdo. No entanto,

propde-se que o custeio alvo é benéfico para as empresas que adotam uma estratégia de
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confronto, porque tais empresas se preocupam em produzir produtos de baixo custo projetados
com a funcionalidade e a qualidade que os clientes exigem.

Defende-se que nao ha relagdes diretas entre o design da organizacéo, a tecnologia e as
praticas de contabilidade gerencial sofisticadas, as mudancas nesses fatores parecem ser uma
resposta exclusivamente as mudancas na énfase estratégica. Os resultados de estudos ja
realizados indicam também que as organizac¢des de sucesso estdo mudando para estratégias de
diferenciacdo. Uma estratégia competitiva baseada na diferenciacdo leva ao aumento do uso de
ferramentas baseadas em equipes, estruturas e praticas de contabilidade gerencial sofisticadas
e, consequentemente, uma maior dependéncia de tais préaticas, justamente em razdo do
fornecimento de uma série de medidas de desempenho ndo financeiros que ajudam a
desenvolver a organizacdo em um sentido mais amplo (ABDEL-KADER; LUTHER, 2008).

2.2 CUSTEIO ALVO

2.2.1 Definicdes

O termo original em inglés, target costing, recebe duas tradugdes, sendo custeio alvo e
custeio meta. Em paises de lingua espanhola e francesa, por exemplo, encontram-se 0s termos
costo objectivo e méthod du cdut-objectif, respectivamente, para se referir ao custeio objetivo.
A pluralidade de terminologias é inerente ao assunto abordado, havendo divergéncias
conceituais dentro da propria l6gica do tema (CRUZ; ROCHA, 2008). Para o desenvolvimento
deste trabalho considera-se a ado¢é@o do termo custeio alvo para se referir ao target costing.

Frequentemente, ha confuséo no entendimento acerca dos termos target costing e target
cost, que mesmo parecendo sinbnimos, possuem significados e classificacdes distintas. Target
costing é entendido como um método de custeamento, ao passo que target cost € um dos
elementos e objetivo principal do referido método de custeamento (SCARPIN; ROCHA, 2000).
Nessa perspectiva, Camacho e Rocha (2007) avancam na explicacdo ao reforcar que custeio
alvo e custo alvo ndo sdo sinbnimos, o primeiro é um processo e o0 segundo é um dos elementos
que fazem parte do processo, tais como o preco de venda e a margem de lucro. Adicionalmente,
Rocha e Martins (1998) argumentam que custeio alvo é o processo pelo qual se alcan¢a o custo
alvo, e o custo alvo é o custo maximo admissivel de um produto ou servico, dado o preco de
venda do mercado. Em suma, “custeio alvo é o processo de custeamento para a determinagdo
do custo do produto e target cost é o custo capaz de tornar o produto competitivo” (BRITO;
GARCIA; MORGAN, 2008, p. 74).
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Outra divergéncia quanto a terminologia abordada na literatura é em relacdo ao termo
adequado para se referir ao target cost, havendo duas denominacdes, custo alvo e custo meta.
O custo alvo pode ser entendido como o custo maximo permissivel de um produto, com vistas
a atingir a margem objetivada praticando o preco definido pelo mercado consumidor. Por sua
vez, 0 custo meta € o custo pelo qual um produto deve ser produzido para que seja possivel
atingir uma meta de rentabilidade, ou seja, o total de custos que pode incorrer na producao para
que gere lucro para um determinado produto (COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004). No
entendimento de Camacho e Rocha (2008), o termo adequado a se utilizar € custo alvo, tendo
em vista que a diferenca entre o custo estimado da producdo e o custo permissivel & movel,
como pode ser caracterizado um alvo.

Entdo, com base no exposto e diferenciacdes apresentadas, segue-se com as variadas
definicbes encontradas na literatura no que tange ao custeio alvo. Dentre as definicdes ha
diversos posicionamentos, uns abordam pela perspectiva do gerenciamento de custos, outros
pela perspectiva do planejamento de lucros, e h& aqueles que argumentam sobre o custeio alvo
ser um método de gestdo estratégica de custos e lucros.

O custeio alvo é um sistema de gerenciamento de custos projetado para o
desenvolvimento de produtos com um nivel de produtividade ideal para que se justifique a sua
producdo. E um sistema de gerenciamento de custos que se volta para as demandas e restricdes
do mercado no que cerne ao desenvolvimento de um produto (BINTE et al., 2020; KEE, 2010).
Convergente com essa ideia, de que o custeio alvo esta relacionado ao gerenciamento de custos,
depreende-se que o custeio alvo € uma ferramenta que permite a gestdo estratégica de custos
(CAMACHO; ROCHA, 2008). Para Cruz e Rocha (2008) o custeio alvo é um processo de
gerenciamento de custos que permite atingir o custo alvo, para entdo, empregar esforgcos para
elimina-lo. De acordo com Filomena, Kliemann Neto e Duffey (2009), o custeio alvo é uma
técnica utilizada para a gestao de custos na fase de desenvolvimento do produto.

Marques e Rocha (2015) endossam que o custeio alvo € um processo de gerenciamento
de custos que leva em consideracdo a determinacdo e obtencdo do custo alvo, de forma a
assegurar o retorno desejado pela organizagdo e satisfazer os requisitos almejados pelos
consumidores. Braun, Biederman e Lindemann (2008) tém esse mesmo pensamento ao
defenderem que o custeio alvo € um método predominantemente utilizado no gerenciamento de
custos.

O método do custeio alvo pode ser entendido como um instrumento de planejamento de
custos e resultados, com vistas a ajudar a organizagao a praticar a margem objetivada, prevendo

as condi¢cOes de mercado impostas pelos clientes, no que tange aos precos a serem praticados
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(GOMES; COLAUTO; MOREIRA, 2009). Nessa perspectiva, Rocha, Wienhage e Scarpin
(2010) opinam que a metodologia do custeio alvo visa ao gerenciamento de custos e é voltado
para atender as necessidades e desejos dos consumidores, sendo uma abordagem proativa que
busca o resultado esperado para um dado projeto. Os autores ainda ressaltam que para
desenvolver o custeio alvo numa organizacao é imprescindivel o envolvimento de todos as areas
da empresa.

Na acepcdo de Sharafoddin (2016) o custeio alvo € um sistema de gerenciamento do
custo inicial de um produto, cujo intento é reduzi-lo e assim conseguir maximizar a
lucratividade do produto. Tambeém é um processo ideal para mercados competitivos que permite
minimizar os custos primarios e atingir a margem objetivada pela organizacdo. Possui carater
essencialmente gerencial. Consoante a essa ideia, € uma técnica que visa ao gerenciamento de
custos dos produtos ao longo do estagio do seu projeto e desenvolvimento (ZENGIN; ADA,
2010).

Para Lerner, Silva e Souza (2007) o custeio alvo é um sistema de determinacéo de custos
na fase de planejamento e desenvolvimento de um novo produto, considerando-se fatores
externos a organizacdo, como por exemplo, questdes de mercado, estruturacdo da empresa e
lucro objetivado. E uma ferramenta para o gerenciamento estratégico de custos, cujos resultados
séo percebidos no longo prazo, ndo havendo expressivos resultados imediatos.

O método que consiste em planejar os custos de um produto a partir dos precos
praticados pelo mercado de forma que seja possivel analisar a estrutura de custos de toda a
empresa e sua viabilidade dado um contexto competitivo é denominado como custeio alvo
(BRUNI et al., 2008).

Na literatura contébil, a técnica do custeio alvo foi introduzida como um sistema de
contabilidade de gerenciamento estratégico para a gestdo de custos de produtos. E uma técnica
de custeio para gerenciar os lucros futuros de uma empresa ao incluir explicitamente 0s custos
alvo no processo de desenvolvimento do produto, como também faz parte do processo de
desenvolvimento o preco alvo, previamente definido pelo mercado, e o lucro alvo, sendo a
margem pretendida pela organizagdo (DEKKER; SMIDT, 2003).

O processo do custeio alvo pode ser considerado um sistema de planejamento de lucro
e gerenciamento de custos orientado para o0 prego e para o cliente. Funciona, de uma forma
funcional cruzada, desde a fase de design ao longo de todo o ciclo de vida do produto e envolve
toda a cadeia de valor. A implementacdo do processo precisa de uma metodologia de calculo
de custos consistente com a logica de gerenciamento de custos. E uma ferramenta de

gerenciamento que se baseia na suposi¢do de que o preco deve levar em conta as condicdes de
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preco do mercado vigentes e que o custo de producdo também deve ser coerente com 0s
objetivos de rentabilidade, mantendo uma diferenciacdo de produto conveniente. A légica do
custeio-alvo direciona o desenvolvimento do projeto e do produto, concentrando-se nas
oportunidades do cliente e do mercado, porque o objetivo final ndo é a minimizagdo do custo,
mas a maximizacgéo da lucratividade do produto (MARIA, 2012).

Custeio alvo € uma prética proativa de planejamento de custos, gerenciamento de custos
e reducdo de custos na qual os custos sdo planejados e gerenciados nos ciclos de projeto e
desenvolvimento do produto, e ndo nos ultimos estagios de desenvolvimento e producdo do
produto, pois uma vez que se tenha iniciado o processo produtivo os custos sdo mais dificeis de
serem evitados ou minimizados. O calculo de custos alvo aplica-se precisamente a novos
produtos e a modificacdes de produtos que passaram da fase do planejamento (AL-HATTAMI,
KABRA; LOKHANDE, 2020; JAYEOLA; ONOU, 2014).

Camacho e Rocha (2007) entendem que o custeio alvo é um processo de gerenciamento
de custos cujo intento é alcancar o custo alvo. Ainda na opinido dos autores, o custeio alvo
mesmo sendo um método de gerenciamento de custos, busca essencialmente viabilizar o lucro.
Além de ser uma ferramenta gerencial, é importante para a atuacdo em mercados fortemente
influenciados pela competicao.

Dessa forma, o custeio alvo foi desenvolvido para melhorar de forma sistematica a
qualidade dos produtos e servicos, ofertando maior valor ao cliente, baseando-se nos limites de
precos praticados no mercado e mantando efetivo controle sobre os custos (GUADANHIM;
HIROTA,; LEAL, 2011).

Sob a perspectiva do planejamento de custos e lucros, tem-se que o custeio alvo € um
sistema de planejamento de lucros que busca mensurar 0s custos antes mesmo que sejam
incorridos. Mesmo sendo diferente dos demais sistemas de custeamento, sobretudo pela sua
complexidade, tornou-se uma ferramenta Gtil para empresas que estejam inseridas em um
mercado competitivo e cada vez mais globalizado (BRITO; GARCIA; MORGAN, 2008).
Destarte, o custeio alvo € um sistema de planejamento de lucros e gerenciamento de custos que
possibilita a empresa atingir a margem desejada praticando os pregos determinados pelo
mercado (ANSARI; BELL; OKANO, 2007; SWENSON et al., 2003). Rocha e Martins (1998)
vao além ao asseverar que o custeio alvo € mais do que um processo de reducao de custos, mas
sim € um processo que visa a gestao de lucros.

Seguindo nessa linha de pensamento, o custeio alvo pode ser definido como um modelo
de gerenciamento de lucros e custos, que estd voltado principalmente para a fase de

desenvolvimento de novos produtos, ou produtos que sofram alteragdes no seu projeto, visando
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adequa-los a uma situacdo de mercado no que cerne ao preco, para que sejam competitivos e
garantam o retorno do investimento feito (ONO; ROBLES JUNIOR, 2004). Rocha, Wienhage
e Scarpin (2010) defendem essa mesma ideia ao apresentarem que o custeio alvo além de ser
uma proposta de trabalho voltada para o planejamento dos custos dos produtos e servicos,
considerando as questdes mercadoldgicas, é também um processo de gestdo importante para o
planejamento de lucro da empresa.

Na opinido de Souza, Zanella e Nascimento (2005) o custeio alvo é uma estratégia que
toma como base o0 preco estabelecido pelo mercado e a margem de lucro objetivada pela
empresa para a defini¢do do custo ideal a ser praticado. Argumentam ainda que o custeio alvo
é um importante elemento integrante da gestdo estratégica da organizacédo, que visa viabilizar
as praticas da empresa ante ao ambiente competitivo atual. Sobre isso, o custeio alvo é essencial
para buscar informacdes do mercado no que tange aos precos praticados, como também a
opinido dos clientes para determinar especificagdes dos produtos (JAYEOLA; ONOU, 2014).

Burrows e Chenhall (2012) ensinam que o custeio alvo possui trés abordagens, a
abordagem conceitual, organizacional e temporal. Sobre a abordagem conceitual os autores
explicam que o custeio alvo € um processo de orcamentacdo destinado a atingir custos
competitivos dado um cenério em que os precos ja estdo previamente definidos pela dindmica
mercadolégica. No que tange a abordagem organizacional aludem que é uma ideia
interdisciplinar, que abrange variadas partes da organizacdo na busca pelo objetivo definido.
Por fim, sob a Gtica temporal, aduzem gue o custeio alvo envolve uma sequéncia de etapas, que
tem inicio no projeto, passando pelas decisfes de investimento até as reducdes de custos e
esforgos para melhoramentos continuos.

Pereira (2002) explica que a ldgica do custeio alvo é oposta ao que pregam 0s sistemas
de custeio tradicionais, pois esses Ultimos apuram 0s custos dos produtos ou servicos para s6
entdo fixar um preco a ser praticado, ao passo que no custeio alvo busca-se saber 0s precos que
sdo comumente praticados no mercado para entdo calcular o custo pelo qual um determinado
bem ou servico deve ser produzido ou executado. Segue-se 0 caminho inverso dos sistemas
tradicionais de custeio.

E uma metodologia cujo principal objetivo consiste em apurar o custo maximo
admissivel de um produto ou servigo, levando-se em consideracdo o0s precos praticados no
mercado e a rentabilidade que se deseja ter, antes mesmo do inicio da producdo. E importante
que haja a integracdo de todas as areas da empresa, com 0 objetivo comum de se atingir a
rentabilidade desejada (ROCHA; MARTINS, 1998; SILVA, 1999).
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O célculo de custos a partir do custeio alvo também faz parte do gerenciamento de custos
totais, que envolve a busca constante de oportunidades de redugéo de custos nas fases de
desenvolvimento e design de um produto. Um sistema de custeio alvo fornece um meio de
gerenciar os lucros futuros de uma empresa integrando variaveis estratégicas para planejar
simultaneamente como satisfazer clientes, capturar participacdo de mercado, gerar planos de
lucro e planejar e controlar custos. Além disso, o custeio alvo constitui 0 gerenciamento total
de custos, o que significa gerenciamento de custos durante toda a vida do produto, que
compreende desde a fase do projeto até o poOs-aquisi¢cdo por parte do consumidor, com a
manutencdo e descarte. De modo geral, o custeio alvo pode ser entendido como um processo
de desenvolvimento de produto que gira em torno das equagdes e desenvolve custos com base
nos precos, e depois trabalha para tras para projetar o produto e, finalmente, a producdo (FRIDH,;
BORGENAS, 2003).

Dimi e Simona (2014) definem o custeio alvo como um método de gestdo que atua ao
longo de todo o ciclo de vida de um produto, a partir do preco de venda que o mercado esta
disposto a pagar em conformidade com as condicGes de qualidade e prazo fixadas e em que
todos os departamentos estdo participando forma integrada para otimizar o desenvolvimento de
um produto. Portanto, o custeio alvo ndo € apenas um método de célculo, ele representa uma
filosofia de fixacédo de pregos, uma abordagem proativa de custos, partindo da convicgao de que
sdo mais faceis de gerenciar quando as decisGes sdo tomadas durante o projeto dos produtos.
Os autores acreditam que o custeio alvo deve ser visto como um método de gerenciamento que
permite organizar e adaptar as atividades e os custos para atingir um nivel de desempenho de
acordo com os objetivos definidos.

Enfim, de maneira simpléria, o custeio alvo é um sistema de gerenciamento de custos,
cujo foco esta principalmente no desenvolvimento de novos produtos, ou produtos que terdo
seus projetos alterados, visando adequar os custos numa visdo de mercado, para que possam ser
suportados em relacdo aos precos previamente definidos e ainda garantir o retorno pretendido
em forma de margem (SCARPIN; ROCHA, 2000).
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2.2.2 Histérico

Ha correntes contrarias na literatura no que diz respeito ao surgimento do custeio alvo,
de modo que ha argumentos que defendem o surgimento no Japdo, e ha quem advogue que o
surgimento se deu nos Estados Unidos.

O custeio alvo, ou genka kikaku, em japonés, fora desenvolvido nos anos 60 no Japéo,
mais especificamente em 1965, na fabrica da Toyota, espalhando-se pelas industrias japonesas
até os anos 70, apds a crise do petroleo, sobretudo nas montadoras de automdéveis (SCARPIN;
ROCHA, 2000; CAMACHO; ROCHA, 2007; ZENGIN; ADA, 2010). De acordo com Cruz e
Rocha (2008) o custeio alvo foi desenvolvido nos meios empresariais, em reacdo as dificeis
condicdes de mercado nos anos de 1960 a 1970. Na visdo de Linhares (2003) e Faria, Freitas e
Marion (2009), o ano especifico em que se deu o surgimento do custeio alvo foi em 1963 no
Japéo, na fabrica da Toyota.

Scarpin e Rocha (2000) explicam que nos anos 60 o mercado asiatico estava sendo
tomado pelos produtos ocidentais, como também, as empresas japonesas passaram por escassez
de recursos e falta de pessoal capacitado para competir em termos de qualidade e produtividade,
dentre outros fatores, esses explicam o surgimento do custeio alvo na época. Ressaltam que 0
custeio alvo nasceu e se desenvolveu em meios empresariais, e ndo no meio académico. Rocha,
Wienhage e Scarpin (2010) védo além ao explicar que o custeio alvo se desenvolveu no Japéo
na década de 60 num periodo marcado por escassez de recursos apds a segunda guerra mundial.

A ideia do custeio alvo foi desenvolvida na indUstria automobilistica japonesa nos anos
60 com o objetivo de avaliar decisdes de se produzir ou ndo um determinado produto
considerando o preco de venda (BORBA; MURCIA; SOUTO MAIOR, 2008).

Desse modo, o custeio alvo foi desenvolvido nos anos 60 no Japédo sob a adog¢do da ideia
da engenharia de valor desenvolvida pelos norte-americanos, transformada em um sistema
dindmico de reducdo estratégica de custos e planejamento de margens objetivadas (SCARPIN;
ROCHA, 2000). Em resposta as dificeis condi¢cGes de mercado da época, especificamente em
relacdo ao encarecimento de matérias-primas, 0s japoneses aplicaram a engenharia de valor na
fase do desenvolvimento dos produtos com o objetivo de minimizar os custos sem que fosse
prejudicada a qualidade (GUADANHIM; HIROTA,; LEAL, 2011).

Para atender as necessidades da segunda guerra mundial, linhas de producéo se
expandiram nas inddstrias de armamentos. No contexto do pds-segunda guerra mundial,
Lawrence Miles, desenvolveu em 1947 a chamada engenharia de valor, que fora aplicada na

empresa americana General Eletric, como estratégia para a conquista de custos menores, pois a
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técnica baseava-se em como se produzir frente a escassez de materiais (ANSARI; BELL,;
OKANO, 2007; COLAUTO; BEUREN, 2005; COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004; ONO;
ROBLES JUNIOR, 2004).

Com base na ideia da engenharia de valor, os japoneses desenvolveram nos anos 60 o
custeio alvo, um sistema dindmico de planejamento e gestdo estratégica de custos e lucros que
revolucionou a industria na época (SCARPIN; ROCHA, 2000). O custeio alvo se espalhou
rapidamente pelas montadoras japonesas e também alcangou outros paises que tinham
industrias instaladas no territorio japonés, pois essas industrias passavam pela mesma evolucéo
das empresas japonesas (BRITO; GARCIA; MORGAN, 2008).

Uma vez que o custeio alvo se expandiu e se consolidou em territorio japonés, o conceito
e a préatica foram levados para os Estados Unidos e Alemanha, a principio para as empresas
montadoras de veiculos, sendo futuramente adaptado e inserido em industrias de transformacéo
e computacdo (COLAUTO; BEUREN, 2005; COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004).

O custeio alvo s6 foi popularizado no ocidente na década de 80, por intermédio da
traducdo de obras japonesas, principalmente por americanos e alemdes, que no ocidente foram
0s mais receptivos e reprodutores da metodologia do custeio alvo (ONO; ROBLES JUNIOR,
2004; SCARPIN; ROCHA, 2000). Em contrariedade com essa ideia, Brito, Garcia e Morgan
(2008) apresentam que o custeio alvo foi divulgado e expandido no meio ocidental a partir dos
anos 90.

Scarpin e Rocha (2000) destacam que embora desenvolvido nos anos 60, o custeio alvo
sO chegou ao ocidente, mais precisamente Estados Unidos e Alemanha, nos anos 80 por meio
da traducédo de obras literarias dos autores Hiramoto, Sakurai e Tanaka. Os autores apontam
trés razbes para o espaco de tempo entre o desenvolvimento da metodologia no oriente e sua
chegada no ocidente, que foi a dominacdo de outras técnicas na época, a exemplo do just in
time, que dominou a atencdo nos anos 70 a 80; a demora do refinamento dos sistemas de custeio
alvo pelas empresas japonesas, 0 que dificultou a expanséo da ideia; e em razdo do foco no
desenvolvimento de novos produtos, pois normalmente as empresas japonesas tém seus
projetos sob sigilo.

Os processos relacionados ao custeio alvo sdo maduros nas industrias japonesas. Por
outro ladro, os processos adotados de custeio alvo nas empresas americanas e europeias sao
bastante jovens, pois muitas de suas empresas ainda tém o preco definido com base nos custos,
e ndo pela dindamica do mercado como prega o custeio alvo. Nos Gltimos 20 anos o custeio alvo
tem chamado a atencdo de académicos japoneses e ocidentais, que passaram a estudar o tema
com mais afinco (ANSARI; BELL; OKANO, 2007).
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Até o inicio dos anos 90 muitas empresas japonesas ja usavam o sistema de custeio alvo
de forma efetiva, muito embora sua aplicacdo era restrita a poucos produtos. O calculo do custo
alvo era operacionalizado de forma bastante rudimentar, levando-se em consideracéo a intuicdo
sem que houvesse quaisquer bases cientificas. Porém, no inicio dos anos 90 trés eventos
aconteceram e influenciaram na mudanga da abordagem do custeio alvo pelas empresas
japonesas, que passou a ser refinado (FEIL; YOOK; KIM, 2004). Tais eventos, segundo Feil,
Yook e Kim (2004) foram o estouro da bolha econémica em 1990 e 1991; o0 aumento da moeda
japonesa em relacdo ao dolar e uma longa recessdo causada pela crise do setor financeiro
japonés, esses eventos fizeram com que as empresas intensificassem o uso do custeio alvo e
melhorassem suas técnicas de processamento.

Para Burrows e Chenhall (2012), a ideia central do custeio alvo ja se fazia presente nas
empresas americanas sob o rétulo de alfaiataria do produto, cujos elementos do custeio alvo ja
eram levados em consideracao por varias empresas norte-americanas, no periodo posterior a
segunda guerra mundial. Os autores vao além ao aludir que o custeio alvo tem suas origens
americanas e nao japonesas, sendo o método datado de 1940. Adicionalmente ainda explicam
que o custeio alvo é menos popular nos Estados Unidos em razdo da economia e industrias
dindmicas, fator pelo qual o custeio alvo tornou-se mais relevante para os japoneses.

Scarpin e Rocha (2000) discordam veementemente desse posicionamento, pois
apresentam que o custeio alvo foi uma criagdo japonesa. Com base nessa mesma linha de
pensamento, Pereira (2002) afirma que o custeio alvo foi primariamente desenvolvido no Japao
sendo mais tarde levado para os Estados Unidos, onde foi aperfeicoado e utilizado de forma
estratégica por grandes empresas americanas.

Ademais, destaque-se que no Brasil o custeio alvo é pouco discutido e difundido, mesmo
sendo uma teoria com mais de 40 anos de existéncia. Em paises como Japdo, Estados Unidos,
Holanda e Alemanha, o custeio alvo tem destaque na sua utilizacdo e também no que cerne a
producdo literéaria sobre o tema (CAMACHO; ROCHA, 2007).
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2.2.3 Objetivos

De modo geral, pode-se depreender que o custeio tem como objetivo principal garantir
a margem objetivada pela empresa (CRUZ; ROCHA, 2008). Os autores argumentam que ha
outros objetivos, mas que sdo secundarios e contribuem para a viabilizacdo do objetivo
principal. Tais objetivos secundarios consistem em mudanca na visdo em relacdo a formagéo
do preco, pois o preco deriva das condi¢cdes do mercado; integracdo de variados setores da
organizacdo; analise dos custos considerando toda a cadeia de valor; otimizacéo do custo total
sem que haja perda da qualidade do produto.

Na concepcdo de Scarpin e Rocha (2000), o custeio alvo possui trés objetivos basicos,
gue consistem em otimizar o custo total dos produtos sem fazer com que percam a qualidade;
obtencdo do lucro alvo, tornando o custo alvo um elemento a ser perseguido por toda a empresa;
e por fim, planejar de forma estratégica os custos e lucros, envolvendo ndo s6 as partes
integrantes da empresa, mas também toda a cadeia de valor, que contempla fornecedores e
clientes.

Conforme Dekker e Smidt (2003) o custeio alvo é posicionado como um sistema de
gerenciamento de custos, sugerindo que a reducdo de custos é um objetivo importante, se ndo
o0 principal objetivo desse sistema de custeamento. No entanto, 0 processo de desenvolvimento
de produtos é caracterizado por multiplos objetivos, possivelmente conflitantes, como baixo
custo, alta qualidade, satisfacdo do cliente e introducdo oportuna do produto no mercado. O
custeio alvo como mecanismo disciplinador contribui para a realizacdo desses objetivos
diferentes, fazendo com que os projetistas de produtos facam trocas explicitas entre eles.

Sua orientacgdo para o mercado obriga os projetistas a considerar explicitamente o valor
das caracteristicas do produto sob a percep¢do do mercado e 0 preco que os clientes estdo
dispostos a pagar por ele. Sugere-se que 0s principais propdsitos do custeio alvo sdo assegurar
que nenhum produto ndo lucrativo seja introduzido e realizar uma harmonizacéo ideal entre
custo, funcionalidade e qualidade (DEKKER; SMIDT, 2003).

Por sua vez, Araujo, Marques e Silva (2001) entendem que o custeio alvo tem por
objetivo definir quanto um produto deve custar, e ndo quanto ele custa, para proporcionar a
rentabilidade objetivada pela organizacdo perante as condi¢Ges impostas pelo mercado.
Consoante a essa ideia, tem-se que 0 proposito do custeio alvo é assegurar os lucros objetivados
por meio do planejamento de custos e lucros (ONO; ROBLES JUNIOR, 2004). Destarte, Rocha

e Martins (1998) ponderam que o objetivo do custeio alvo € criar um produto voltado para o
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mercado que garanta a margem pretendida de acordo com as estratégias delineadas pela
organizacao.

Na ideia apresentada por Faria, Freitas e Marion (2009), o objetivo do custeio alvo
permeia em torno de se conseguir produzir mais barato, de maneira mais rapida, com maior
margem e melhor qualidade ante aos produtos ofertados pela concorréncia. Outrossim, a
metodologia abordada tem por meta minimizar os custos do ciclo de vida de um produto para
gue as margens sejam maximizadas. Para atingir tal objetivo torna-se necessario avaliar 0s
custos de toda a cadeia de valor, desenvolvendo relacionamento colaborativo com clientes e
fornecedores, além de todos os membros da empresa (FEIL; YOOK; KIM, 2004).

Borba, Murcia e Souto Maior (2008) vao além ao argumentar que o custeio alvo tem
por objetivo avaliar a decisdo de se produzir ou ndo um determinado produto, levando-se em
consideracdo o seu preco de venda. No tocante a essa ideia, tem-se que o custeio alvo esta
voltado sobretudo para o processo de planejamento e desenho de produtos, pois é nessa fase
que a metodologia tem os seus esforcos concentrados na reducdo de custos, tornando-se mais
viavel durante a fase de precede o inicio da producdo (BIAZEBETE; BORINELLLI;
CAMACHO, 2009).

Segundo Lerner, Silva e Souza (2007), o custeio alvo tem por objetivo principal
predeterminar o custo de um produto na fase do seu planejamento, considerando a margem
desejada, o preco que o consumidor estd disposto a pagar € 0 volume de produtos que serad
absorvido pelo mercado. Em linhas gerais, 0s autores pontuam que o objetivo central é reduzir
0s custos totais mantando a qualidade dos produtos.

Para Linhares (2003) os objetivos do custeio alvo sdo os seguintes: reduzir os custos de
produtos novos para que o lucro planejado seja atingido, a0 mesmo tempo em que 0s produtos
sejam dotados de qualidade e satisfacam todos os requisitos esperados pelo mercado
consumidor; o outro objetivo proposto se refere a motivar os funcionarios para que esses se
sensibilizem quanto ao atingimento do lucro alvo, durante o processo de desenvolvimento de
novos produtos, tonando o custo alvo ndo s6 um elemento perseguido pela administracdo, mas
também por toda a empresa.

Ono e Robles Janior (2004), asseveram que o custeio alvo possui varios objetivos, como
por exemplo: otimizagéo do custo total do produto, sem perda da qualidade; alcancar o lucro
alvo esperado, por meio do custo alvo e do envolvimento de toda a empresa; como também,
planejar de forma estratégica os lucros e custos, utilizando a formulacdo de planos estratégicos

que abranjam toda a empresa.
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Pode-se depreender que um objetivo basico para o processo do custeio alvo é identificar
0S custos antes que eles ocorram, portanto, ndo pode haver um aumento expressivo de custos
durante os estagios posteriores ao projeto. O custeio alvo requer a cooperacdo de varias
unidades dentro da empresa, por exemplo, design de produto e marketing, para que sua
execucao tenha sucesso. Um outro aspecto critico que deve ser considerado para que esse
processo funcione é que os gerentes da empresa devem primeiro investigar e estabelecer quanto
os clientes futuros estardo dispostos a pagar pelo produto. Eles precisardo conduzir
investigacOes, e isso é frequentemente realizado por meio de pesquisa de mercado (FRIDH;
BORGENAS, 2003).

Na visdo de Ibusuki e Kaminski (2007), o custeio alvo possui basicamente dois objetivos
principais, que consistem em reduzir o custo de novos produtos de modo que o nivel de lucro
exigido possa ser garantido, satisfazendo simultaneamente os niveis de qualidade, tempo de
desenvolvimento e preco demandados pelo mercado e motivar todos os funcionarios a alcancar
0 objetivo durante o desenvolvimento de um novo produto, transformando o custo alvo em uma
atividade de administracao de lucros para toda a empresa, usando a criatividade de funcionarios
de varios departamentos para elaborar planos alternativos que permitam redugdes nos custos
organizacionais.

Dentre outros objetivos, o custeio alvo busca “estimar o pre¢co do produto com base no
qual uma empresa alcanca uma meta de receita apos a venda do produto. Custeio alvo € uma
abordagem para atingir o custo do produto quando o preco é determinado com base na
concorréncia” (SHARAFODDIN, 2016, p. 126). Sobre essa ideia da concorréncia, o custeio
alvo tem como “objetivo principal atender as expectativas de mercados altamente competitivos
através de um efetivo controle e manutencdo dos custos de producdo durante o ciclo de vida
dos produtos” (PEREIRA, 2002, p. 79).

Por fim, pode-se depreender que o custeio alvo objetiva estabelecer metas continuadas
com foco no mercado, que sejam implementadas em toda a empresa, seguindo medidas de
controle de custos voltadas para resultados cujos objetivos sejam transparentes (BRAUN;
BIEDERMANN; LINDEMANN, 2008).
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2.2.4 Caracteristicas

O sistema de custeio alvo possui algumas caracteristicas, umas peculiares em relacdo ao
sistema, o que lhe diferencia dos demais sistemas de custeamento. De acordo com Scarpin e
Rocha (2000), essas caracteristicas peculiares consistem em determinar o custo com base no
mercado, volta-se sobretudo para a fase do projeto de um produto, integra todas as areas da
empresa e planeja lucros e custos para o longo prazo.

Esse sistema trata a formacéo de precos e o gerenciamento de lucros e custos de maneira
diferenciada e também revolucionaria para a época em que seus pressupostos comegaram a ser
pensados. Trata-se 0 preco de venda como pré-estabelecido pelo mercado, ndo dando margens
para expressivas modificacOes, pois se isso ocorrer ira afetar no volume comercializado. Outro
aspecto, gira em torno de uma margem de lucro também pré-estabelecida, que seja
economicamente viavel, para entdo, a partir da subtracdo da margem desejada do prego de
venda, chega-se ao custo méximo admissivel que um dado produto poderia suportar
(SCARPIN; ROCHA, 2000).

No entendimento de Araujo, Marques e Silva (2001), uma caracteristica muito
importante do custeio alvo é a preocupa¢do em vincular o custo da organizacdo ao potencial
preco de mercado do produto, ou seja, 0 prego que é comumente praticado. Entdo, tem-se que
0 custeio alvo se baseia no preco do produto para poder apurar o custo. Tal custo representa o
custo maximo admissivel para o produto seja capaz de agregar a rentabilidade almejada pela
empresa. Ainda segundo esses autores, dentre outras caracteristicas o custeio alvo é capaz de
monitorar o custo real de um produto, devido ao efetivo controle, além de ter como requisito o
envolvimento de toda a cadeia de valor, como também o custeio alvo esta relacionado ao lucro
no longo prazo desejado pela organizacdo e prioriza a fase de planejamento de novos produtos.

De acordo com Sakurai (1997), podem ser identificadas as seguintes caracteristicas
inerentes ao custeio alvo: esta voltado para a fase de planejamento de novos produtos; é uma
técnica de gestdo estratégica de custos, pois visa a reducao de custos envolvendo toda a cadeia
de valor, mas sobretudo, objetivando manter a qualidade com vistas a garantir a aceitacdo do
mercado; é uma técnica voltada para o mercado, pois procura verificar as necessidades e anseios
do consumidor; € um sistema que faz parte do planejamento de lucro da empresa; faz uso da
engenharia de valor, pois por meio dela é possivel diminuir os custos e atingir a rentabilidade
almejada; necessita que todos os colaboradores estejam trabalhando em harmonia e comum
objetivo; ainda, segundo o autor o custeio alvo se aplica melhor em produgcbes com grande

variedade e baixo volume. Sobre essa ultima caracteristica, Lerner, Silva e Souza (2007),
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apresentam um contraponto ao argumentar que o custeio alvo pode ser implantado com sucesso
em qualquer empresa, independente da variedade e volume da producéo.

O custeio alvo caracteriza-se por ser dindmico, constantemente impulsionando para a
melhoria e viabilizacdo dos processos internos. A concentracdo de esfor¢os para minimizar
custos na fase do planejamento de produtos possibilita a integracdo de variados profissionais e
nacleos da organizacdo, como por exemplo, marketing, contabilidade e producdo. Na
abordagem do custeio alvo tais areas trabalham de forma integrada no intento de desenvolver
produtos competitivos e constante melhoramento dos processos internos (GAGNE;
DISCENZA, 1995).

Desse modo, na metodologia do custeio alvo os trabalhos sédo executados de forma
interdisciplinar, ou seja, com a participacdo de varias areas da empresa que sao guiadas por
dados internos e externos (CARDOSO; BEUREN, 2006). Nesse sentido, Faria, Freitas e
Marion (2009), também apresentam que o emprego de esfor¢os conjuntos na organizagao é uma
importante caracteristica inerente ao custeio alvo, pois 0s custos devem ser gerenciados por
equipes multifuncionais, ou seja, que sejam capazes de se relacionar entre si na busca pelo
objetivo da organizacdo. Os autores ainda apontam diferencas nas caracteristicas do custeio
alvo em relacdo aos sistemas de custeio tradicionais, pois esses ultimos normalmente s6
mobilizam profissionais da area de contabilidade e custos, ao passo que o custeio alvo integra
profissionais de variadas areas.

A relacdo entre areas distintas e multidisciplinaridade no custeio alvo, pode ser
observada da seguinte forma: a equipe de marketing procede as pesquisas de mercado para
identificar o valor percebido pelo consumidor, para entéo ser estabelecido um precgo alvo. Por
sua vez, os profissionais da administragdo e finangas tomando por base o prego alvo,
determinam a margem alvo, e entdo, a engenharia ira canalizar esforcos para minimizar os
custos, seja na modificacdo dos processos ou até mesmo na substituicdo de materiais, para que
0s custos se enquadrem no custo alvo. E notdrio que todo o processo requer intenso trabalho
conjunto e dedicacéo de toda a empresa a fim de se chegar ao custo alvo determinado (FARIA;
FREITAS; MARION, 2009).

Zengin e Ada (2010) reforcam essa ideia ao apresentar que o custeio alvo deve ser
tratado como um trabalho multifuncional em equipe, envolvendo clientes, engenheiros,
designers, contadores e vendedores, todos trabalhando em torno de um objetivo comum. Para
esses autores, isso significa que o custeio ndo € um processo que diz respeito apenas aos
contadores e profissionais da administracdo. Para ser implementado de forma eficaz, o custeio

alvo requer trabalho em equipe e suporte de cada membro da organizacdo. Mas, mesmo
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havendo total integrac&o de todos os membros da empresa, as questdes decisorias, sobretudo
no que cerne a decisdo de iniciar a produgdo, devem ser centralizadas, pois essa também é uma
caracteristica do custeio alvo (ROCHA; MARTINS, 1998).

A metodologia do custeio alvo considera a analise de todas as fases do desenvolvimento
de um produto ou servigo novo, sendo assim, requer que a empresa tenha percepgdo do mercado
quanto as necessidades e desejos dos clientes para entdo, a partir disso estabelecer metas a serem
seguidas por todos os envolvidos na organizacdo, como também promover acdes que possam
contribuir para o alcance dos objetivos delineados pela empresa (CARDOSO; BEUREN, 2006).

Para Gomes, Colauto e Moreira (2009), a principal caracteristica relacionada ao custeio
alvo é o fato de os custos serem norteados pelas condi¢fes de mercado, ou seja, pelo padréo de
preco que os clientes estdo dispostos a pagar por determinado bem ou servico. Ainda segundo
esses autores, o custeio alvo tem como caracteristica o enfoque no cliente, porque tenta conciliar
0s anseios dos consumidores ao custo maximo admissivel que a empresa suporta e aos lucros
desejados.

As caracteristicas de uma empresa que utiliza o custeio alvo estdo relacionadas a um
ambiente altamente competitivo, com ciclos de vida curtos de produto e processos de fabricacdo
complexos. O custeio alvo pode ser usado na maioria dos tipos de empresas, mas € mais
adequado para uso em empresas que tém variados tipos de produtos e pequena producdo, em
vez de uma producdo com poucos produtos e grandes producbes. O custeio alvo €
principalmente um processo de desenvolvimento de produto que gira em torno do mercado e
desenvolve os custos com base nos precos, depois trabalha de tras para frente para projetar o
produto e, finalmente, o processo de producdo é iniciado. Ao contrario dos sistemas de custos
tradicionais, que sdo frequentemente aplicados no estagio de producdo, a aplicacdo do custeio
alvo é mais eficiente nos estagios de desenvolvimento e projeto (FRIDH; BORGENAS, 2003).

Enfim, o custeio alvo busca alcancar os objetivos tracados pela organizacdo de maneira
mais integrada possivel, por meio de equipes multidisciplinares e engajadas, contemplando
desde administradores até os colaboradores da producédo, operadores de maquinas, torneiros,
entre outros, entdo, em virtude disso envolve toda a cadeia de valor da empresa (BRITO;
GARCIA; MORGAN, 2008; GOMES; COLAUTO; MOREIRA, 2009).
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2.2.5 Principios

O processo do custeio alvo é baseado em alguns principios norteadores, tais como: 0s
custos sdo guiados pelo preco de mercado, e ndo o contrario; foco voltado para o consumidor;
incentiva o emprego de esforcos durante a fase do projeto, pois dentro da sua ldgica é entendido
que nessa fase os custos podem ser melhor reduzidos, antes do inicio da producdo;
envolvimento de toda a empresa; orientacéo para o custo do ciclo de vida, ou seja, preocupa-se
desde a fase do projeto, até o seu consumo e descarte pelo cliente; como também, envolvimento
da cadeia de valor (BINTE et al., 2020; ONO; ROBLES JUNIOR, 2004).

Em convergéncia com essa ideia, Cruz e Rocha (2008) ensinam que 0s principios, ou
razdes fundamentais da existéncia do custeio alvo sdo os seguintes: o lucro é a garantia de
continuacdo da empresa; o custo é conduzido pelo preco médio praticado no mercado; foca-se
na satisfacdo e necessidades dos clientes; e a definicdo dos custos precedem o momento da
producdo, pois o foco esta essencialmente no desenho e projeto do produto.

Destarte, a fundamentacdo teorica do custeio alvo é baseada nos seguintes principios:
custo guiado pelo preco, pois o custo é calculado com base no preco de mercado e nao o0 oposto;
enfoque na fase do projeto, em virtude de os custos poderem ser substancialmente reduzidos
durante essa etapa; envolvimento de toda a empresa; orientacdo para o custo do ciclo de vida,
levando em consideracdo ndo s6 o custo de aquisi¢do, mas também o custo total de uso e
propriedade; e por fim, o envolvimento de toda a cadeia de valor (SCARPIN; ROCHA, 2000).

Segundo Dekker e Smidt (2003) a metodologia do custeio alvo tem sua esséncia
caracterizada por trés elementos, sendo os seguintes: € uma orientacdo para 0 mercado, pois 0
preco de venda é o ponto de partida para a determinagcdo do custo alvo; ¢ uma fungdo de
coordenacdo, pois o custo alvo coordena as atividades dos projetistas de produtos; como
também a aprendizagem estratégica, na medida em que, em interacdo com outros fatores,
influencia a estrutura de custos a longo prazo, pois o custeio alvo foco os resultados no longo
prazo, ndo sendo identificados grandes retornos no curto prazo apos a implantagao.

De acordo com Swenson et al. (2003), o custeio alvo é baseado em seis principios, sobre
as quais o0s autores apresentam: o custeio é baseado pelo pre¢o, pois 0s precos de mercado séo
usados para determinar os custos admissiveis, ou custo alvo; € uma metodologia que se
concentra nos clientes, os requisitos do cliente em termos de qualidade, custo e tempo séo
incorporados simultaneamente nas decisfes de produto e processo e orientam a analise de
custos; concentra-se no design, pois o controle de custos é enfatizado no estagio de design do

produto e processo; outro principio é o envolvimento interfuncional, esse principio estabelece
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que equipes multifuncionais de produto e processo sao responsaveis por todo o produto, desde
o0 conceitual até a fase final; envolvimento da cadeia valor, na qual todos os membros devem
se comprometer com 0s objetivos propostos; e por fim, uma orientacdo para o ciclo de vida,
busca minimizar os custos totais para o produtor e para o cliente.

Para Kee (2010), o custeio alvo é norteado pela definigdo do custo durante o estagio do
desenvolvimento de um produto, consequentemente, é nessa fase que o custeio alvo prega a
concentracdo de esforgos conjuntos, porque é nessa fase que ele tem o maior potencial de
gerenciamento de custos. Outrossim, o custeio alvo “tem como principio transformar o custo
em um insumo um insumo do processo de desenvolvimento do produto e ndo em seu resultado”
(COLAUTO; BEUREN, 2005, p. 3).

O custeio alvo € uma metodologia de custeamento voltada para o mercado, pois a
percepcdo do consumidor € primordial para o desenvolvimento do processo de producdo,
norteando a tomada de decisdes sobre qualidade, custo e tempo na analise dos custos do projeto
(COLAUTO; BEUREN, 2005; COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004).

Na concepcdo de Gomes, Colauto e Moreira (2009), devem ser levadas em consideracéao
algumas premissas em relacdo ao custeio alvo, dentre as quais pode-se destacar que o custeio
alvo s serd efetivado em empresas cujo contexto em que estdo inseridas forem dotados de
competitividade, que tenham o lucro como o principal objetivo e forma de continuidade. Dessa
maneira, 0s autores explicam que o custeio alvo s6 devera ser implantado em organizagdes que
sejam capazes de definir os seus custos antes mesmo do inicio do processo produtivo.
Adicionalmente, ressaltam que o trabalho em equipe de forma harmdnica é fundamental para
que o custeio alvo seja implementado assertivamente.

Para Camacho e Rocha (2007), o custeio alvo fundamenta-se nos seguintes principios:
envolvimento de varias pessoas da empresa; processo é focado sempre no projeto, tanto em
relacdo a novos produtos, como também em relacdo aqueles que ja estdo em producdo e que
precisam ser novamente projetados; foco nas necessidades e expectativas dos clientes; precisa
contemplar os custos relevantes do uso e propriedade dos clientes; como também, contemplar
um segmento relevante da cadeia de valor.

Rocha e Martins (1998) opinam sobre os principios que fundamentam o processo do
custeio alvo, que dentre outros pilares, apresenta que o lucro € a garantia de sobrevivéncia da
empresa. Entdo, o custo é definido antes mesmo do inicio da producéo, tendo em vista que € na
fase que precede a producdo que a maior parte dos custos pode ser eliminada ou minimizada; o
custo é fortemente influenciado pela competicdo, disso deriva o principal enfoque do custeio,

0 de que o preco ¢ definido a partir do preco dado pelo mercado; enfoque no consumidor, porque
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diante de um contexto competitivo as empresas ndo podem ignorar o0s anseios dos
consumidores; o custo deve atingir toda a cadeia de valor, ndo pode se prender apenas aos
fatores controlaveis pela organizacao, é preciso ter uma visao sistémica das condi¢des externas;
e o0 custeio alvo deve considerar o custo total de propriedade, isso significa que € levado em
consideracdo nao apenas o valor pego pela aquisi¢cdo, mas também valores de manutencéo e
descarte pelo cliente.

Sharafoddin (2016), explana acerca dos principios concernentes ao custeio alvo, sob a
Otica do seu entendimento. Para esse autor o custeio alvo tem os seguintes principios: baseia-se
nos pregos do mercado, estima-se o custo admissivel para alcancar o lucro decidido com base
no preco de mercado; orientacdo para o cliente, ou seja, as expectativas do cliente quanto a
qualidade, custo e tempo devem ser consideradas simultaneamente no produto; concentracédo
no processo de design; cooperacdo entre 0s setores especializados do sistema, equipes
multitarefas, concentrando os esforcos de todos os departamentos relevantes, motivando todos
os funcionarios; e participacdo na cadeia de valor, pois o0 objetivo final de qualquer organizacao
ou empresa é criar valor para os clientes. Uma organizacao sera lucrativa quando o valor criado
for maior que os custos de producdo e fornecimento de servicos.

J& Feil, Yook e Kim (2004) explicam os principios que fundamentaram o
desenvolvimento do custeio alvo nas empresas japonesas. Dentre entre outros fatores, destaca-
se a lideranca da alta geréncia, pois 0 apoio da alta geréncia cria a conscientizacdo necessaria
para 0 atingimento de metas; orientacdo de equipe, no Japdo o grupo sempre vem antes do
individuo; o compromisso com o trabalho dos japoneses, € visivel a prontiddo em trabalhar
longas horas e disposicdo em ter férias curtas; confianga mutua, o foco principal € a construcdo
de confianca entre gerentes, funcionarios e fornecedores; outro fator importante é a
contabilidade gerencial, caracterizada pelo uso extensivo de medidas ndo financeiras e uma
orientacdo estrita para o mercado; por fim, a rede de informacdo, as empresas japonesas tém
uma excelente rede de informagdes com clientes e fornecedores, o que possibilita a aplicacdo
de pesquisas constantes.

Em sua esséncia, o custeio alvo tem como premissa que dado um preco de mercado e
um lucro objetivado pela organizacdo, os gerentes devem assegurar custos em um nivel de
admissibilidade que seja capaz de viabilizar a margem pretendida. Para tal, € essencial que o
custeio alvo seja empregado na fase de projeto do produto, pois € nesse momento que a analise
se torna mais eficaz (SOUZA; ZANELLA; NASCIMENTO, 2005).

Na acepcéo de Cruz e Rocha (2008), ainda se destaca como fundamento do custeio alvo

0S seguintes principios: envolvimento de diversas areas da empresa, como por exemplo,
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controladoria, marketing, engenharia de producdo, compras, entre outras; volta-se para o ciclo
de vida do produto, ou seja, considera tanto do ponto de vista do cliente quanto do produtor,
almejando a otimizacgéo do custo total, que vai desde o projeto até a manutencao e descarte por
parte do consumidor; por fim, deve ser considerada toda a cadeia de valor, envolvendo
fornecedores, distribuidores, prestadores de servicos, varejistas, entre outros envolvidos no
ciclo.

Scarpin e Rocha (2000), ainda contribuem apresentando que o custeio alvo possui como
fundamento a integracéo entre todas as areas da empresa, sobretudo na fase do projeto, pois
qualquer inadequacdo ao custo alvo pretendido, os profissionais irdo trabalhar de forma
articulada e em conjunto para introduzir alteracées no produto e viabilizar a sua producéo. Ou
seja, 0 projeto sé serd aprovado quando estiver dentro dos padrbes estabelecidos, e isso na
maioria das vezes s0 acontece quando ha o principio da cooperacdo e da integracao entre 0s

membros.

2.2.6 Elementos do Custeio Alvo

2.2.6.1 Preco Alvo

Na dindmica do custeio alvo os pregos séo previamente estabelecidos pelo mercado, e
em razdo baseia-se na premissa de que os consumidores ndo estdo interessados nos custos do
fabricante, impossibilitando que as organizac@es exercam influéncia sobre os precos, restando-
Ihes praticar precos quase que padronizados (COLAUTO; BEUREN, 2005).

Para que seja estabelecido um preco de venda deverdo ser realizadas pesquisas de
mercado por parte da empresa, para que seja identificado os precos comumente praticados pela
concorréncia. Dessa forma, o preco ndo pode ser fixado a partir dos custos de producdo, pois
se isso ocorrer 0s consumidores podem néo estar dispostos a pagar quantias que nao condizem
com os valores praticados pelos concorrentes. Logo, na metodologia do custeio alvo 0s precos
precisam ser fixados de acordo com as pesquisas de mercado realizadas, a luz do que os clientes
estdo dispostos a pagar por determinado produto (BIAZEBETE; BORINELLI; CAMACHO,
2009).

Nesse sentido, o preco alvo € baseado na avaliacdo das necessidades do mercado, na
analise competitiva e nos planos preliminares da empresa para entregar um produto novo ou
modificado com certas fungOes, caracteristicas, estética e outras questdes relacionadas a

composicao e utilidade do produto (JAYEOLA; ONOU, 2014). Os autores ainda apresentam
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que o primeiro passo no processo de determinacdo de custos alvo é estabelecer o prego alvo do
novo produto proposto, que envolve varias consideracfes. As necessidades atuais e futuras do
mercado, como 0s desejos e precos que os clientes estdo dispostos a pagar por recursos
alternativos e ofertas competitivas. Uma boa maneira de determinar os desejos e necessidades
atuais e futuras € entrevistar os clientes existentes e potenciais num processo chamado pesquisa
de mercado.

Existem métodos para se estabelecer o preco alvo, que € um dos pilares do custeio alvo.
H& empresas que analisam determinantes principais ao definir o preco alvo de um produto, ou
seja, as necessidades do cliente, que estdo relacionadas as caracteristicas fisicas do produto, o
nivel de preco aceitavel, caracteristicas do produto em compara¢do aos concorrentes e,
finalmente, estabelecer um preco que ird ser absorvido pelo mercado (FRIDH; BORGENAS,
2003).

O preco alvo ¢ influenciado por vérios fatores. Isso inclui as necessidades do cliente, as
atividades de segmentagdo de mercado, 0 conceito de produto subjacente e seu ciclo de vida,
0s precos dos concorrentes ou mesmo o preco por elementos de produto orientados para o valor
do cliente, além de previsdo de vendas e incentivos aos revendedores. Ha uma relacdo direta
entre esses fatores e a definicdo do preco a ser adotado no ambito da Idgica do custeio alvo
(BOCK; PUTZ, 2017).

2.2.6.2 Lucro Alvo

Antes de determinar qual o custo alvo a ser perseguido, a empresa deve determinar qual
a margem objetivada que seja capaz de suportar o custo e ainda proporcionar rentabilidade a
empresa, pois essa sobrevive de lucros. Dessa forma, o retorno pretendido pela empresa em
razdo do desenvolvimento das suas atividades, no que cerne ao processo do custeio alvo, é
denominado como margem alvo (CRUZ; ROCHA, 2008).

Uma vez que fora determinado um preco para o produto ou servico, que se da por meio
de pesquisas mercadoldgicas e relacionamento com clientes, deve-se proceder a definicdo de
uma margem de lucro almejada pela empresa, margem essa que seja capaz de suportar o custo
alvo e proporcionar retornos e continuidade da organizagdo (BIAZEBETE; BORINELLI,
CAMACHO, 2009).

Determinar com precisdao o nivel da margem de lucro desejada requer um bom
conhecimento do produto, uma vez que cada produto possui seu proprio plano de lucro e ciclo

de vida. Isso envolve um processo bastante complexo de reunir planos de nivel de negocios
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(macro) e planos de nivel de produto (micro). No nivel de negdcios, o lucro alvo é definido pela
estimativa do lucro necessario gerado por toda a cartela de produtos que a empresa pretende
produzir (FRIDH; BORGENAS, 2003).

O lucro alvo é estimado apds a definicdo do preco alvo por parte da empresa.
Inicialmente, o lucro alvo pretendido € determinado pelo plano estratégico de negocios a médio
prazo e pelo plano de lucros, no qual leva-se em consideracao questdes relativas ao rumo que a
organizacdo pretende tomar, como também perspectivas futuras de atuacdo e permanéncia no
mercado (BOCK; PUTZ, 2017).

Convergente com essa ideia, Woods, Taylor e Fang (2012) ponderam que o lucro alvo
de um produto é tipicamente baseado no plano estratégico do negdcio que forma a base para
um plano de lucro da organizacdo. Os planos de lucro incorporam um retorno sobre a medida
do capital investido, uma vez que, o investimento de capital é visto como parte integrante do
desenvolvimento do produto, pois se ndo ha recursos para serem utilizados, consequentemente
ndo ha producdo a ser executada.

Sobre o lucro alvo, Cooper (2017) aponta que um ponto de partida coerente para
determinar a margem do lucro alvo é a margem historica obtida por produtos similares ja
produzidos e comercializados, ajustada para refletir a realidade relativa das ofertas competitivas
e o plano de lucro de longo prazo da empresa.

De acordo com o pensamento de Ansari e Bell (1997) determinar com precisdo a
margem de lucro desejada requer um bom conhecimento do produto, uma vez que cada produto
possui seu préprio plano de lucro e ciclo de vida ante ao mercado. I1sso envolve um processo
bastante complexo de reunir planos de negdcios e de produtos. No nivel do plano de negécios,
0 lucro alvo é definido pela estimativa do lucro necessario gerado pela variedade de produtos
gue a empresa pretende produzir. Depois disso, a quantidade de lucro necessaria para o negécio

como um todo atingir o ponto de equilibrio é determinada.

2.2.6.3 Custo Alvo

Posteriormente a definicdo do preco de venda e margem objetivada pela empresa,
procede-se ao calculo do custo alvo, que pode ser entendido como o0 custo que devera ser
eliminado do produto, antes de iniciar o processo de producdo. O calculo para a identificagdo
do custo alvo consiste em comparar o custo estimado de produgdo com o custo maximo

admissivel para que se chegue ao custo alvo, ou seja, a diferenca que deve ser eliminada para
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que se atinja o custo ideal para a manutencdo das atividades (BIAZEBETE; BORINELLI;
CAMACHO, 2009).

Sobre esse mérito, Brito, Garcia e Morgan (2008) explicam que o custo estimado pode
ser entendido como o custo orcado na fase de desenho e planejamento de um determinado
produto, sem nenhuma reducdo prévia de custos. J& em relagdo ao custo méaximo admissivel
aduzem que esse pode der entendido como o custo que o produto deve ser manufaturado para
que se chegue a margem almejada e definida pela organizacdo. Por sua vez, ainda segundo esses
autores, o custo alvo representa o objetivo de reducao de custos, ou seja, 0 custo a ser perseguido
por todos os profissionais envolvidos na empresa.

A diferenca entre o valor do preco alvo e a margem de rentabilidade pretendida, definida
pelo planejamento estratégico, € o custo maximo sustentavel para obter o consentimento do
consumidor, atingir uma participacao de mercado satisfatoria e atingir os objetivos de lucro. O
custo de producdo, entdo, assume o papel da variavel dependente, pois ira ser condicionado as
préticas que a organizagdo empreender para conseguir diminui-lo, e isso envolve o esforgo
conjunto de todas as areas (MARIA, 2012).

Na ideia do custeio alvo ha a figura do chamado "custo reverso"”, no qual uma estimativa
do preco de venda atingivel e uma margem de lucro exigida sdo usados para determinar o custo
permitido para um novo produto. Na literatura contabil, esse mecanismo de custeio reverso é
chamado de “custeio orientado pelo mercado”. Essa orientagdo para o mercado é uma
caracteristica essencial dos sistemas de custeio alvo. O calculo de custos alvo é definido como
uma técnica de calculo de custos que utiliza uma férmula para calcular um preco de custo
permitido a ser alcangado durante o processo de desenvolvimento do produto, que basicamente
consiste em diminuir o do custo estimado o custo maximo admissivel, para entdo, se chegar ao
custo alvo que deve ser eliminado (DEKKER; SMIDT, 2003).

Segundo Faria, Freitas e Marion (2009), na metodologia do custeio alvo 0s precos sao
previamente definidos pelo mercado, e a partir desse preco, é excluida a margem pretendida
pela empresa, o0 que sobrar dessa relacdo € o custo maximo que a organizacgao deve perseguir,
unindo esfor¢os em prol da eliminagdo de desperdicios. Esse termo chamado de custo méximo
contempla os tributos incidentes nas operagdes, 0s custos de producdo e despesas, sejam elas
quais forem nédo sendo relevante a sua classifica¢do. Diante do exposto, tem-se que o custo alvo
é 0 preco de venda subtraida a margem de lucro almejada pela companhia. Outrossim, Camacho
(2004, p. 38), aduz que “[...] uma vez definido o preco de venda e a margem desejada, é possivel
calcular o custo maximo admissivel (custo meta), que é obtido pela diferenga do preco de venda

€ a margem objetivada”.
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Entdo, no estabelecimento do custo alvo a diferenga entre o preco de venda alvo e o
lucro visado é chamada de custos admissiveis. No entanto, a empresa pode considerar varios
fatores e estratégias na determinacdo do custo alvo final. O custo alvo é determinado ajustando
0 custo permitido para oportunidades de reducdo de custo ja identificadas (por exemplo, de
produtos atuais), e para fatores de aumento de custos e reducdo de custos (YAZDIFAR,
ASKARANY, 2012).

Cruz e Rocha (2008) entendem que custo alvo é o montante de custos que devem ser
eliminados, para que o custo estimado de um produto ou servigo se adeque ao custo admissivel,
levando em consideracdo o custo total do cliente, o preco alvo definido pelo mercado e a
margem alvo projetada pela organizagéo.

Sob a légica do custeio alvo as atividades sdo controladas levando-se em consideracao
um custo admissivel baseado no mercado, que sera perseguido com a finalidade de se obter
rentabilidade. Entdo, uma margem planejada € subtraida do preco de venda para determinar o
custo alvo para um novo produto ou servico (MELO; CALLADO, 2019). Para tal, todos os
membros da empresa precisam trabalhar concomitantemente em torno de um dnico objetivo,
gue consiste em atingir o custo alvo estabelecido (GAGNE; DISCENZA, 1995). Nessa mesma
linha de pensamento, Cardoso e Beuren (2006) aludem que o custo alvo é resultado da subtracdo
entre o preco de venda baseado no mercado, e a margem de lucro desejada pela empresa.

Destarte, o custo alvo pode ser compreendido como 0 custo que se precisa atingir, no
desenvolvimento de um produto ou servigo, que seja capaz de proporcionar a fixacdo de um
preco que seja competitivo perante o mercado, e a0 mesmo tempo, garanta lucros justos a
empresa (COLAUTO; BEUREN; ROCHA, 2004).

Adicionalmente, depreende-se que o custo alvo é considerado como a diferenca entre 0
custo estimado e o custo maximo admissivel, dado o preco comumente praticado no mercado e
a margem desejada. Dessa forma, na l6gica do custeio alvo o produto s6 entra na fase de
producdo uma vez que o custo alvo for igual a zero (BIAZEBETE; BORINELLI; CAMACHO,
2009; CAMACHO; ROCHA, 2008).

Logo, conforme foi apresentado, basicamente, ha duas vertentes de pensamento quando
se trata da abordagem em relac&o ao custo alvo, uma aduz que o custo alvo é o custo resultante
da diminuicdo da margem objetivada pela empresa do preco de venda, j& a outra defende que o
custo alvo é a diferenca entre o custo maximo admissivel e o custo estimado, representando a
diferenca que precisa ser eliminada. As duas abordagens podem ser visualizadas por meio do

exemplo a seguir, apresentado no Quadro 5.
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Quadro 5 — O custo alvo de acordo com as duas vertentes de pensamento

COMPONENTES VALOR
Preco de venda 100
Lucro meta (10%) 10
Custo alvo 90
ou

Preco de venda 100
Lucro meta (10%) 10
Custo maximo admissivel 90
Custo estimado 93
Custo alvo (Gap) 3

Fonte: (CAMACHO, 2004, p. 21).

De acordo com o exemplo mostrado no Quadro 5 € possivel entender que de acordo com
a primeira abordagem o custo alvo seria 90, representando a diferenca entre o preco de venda
(100) e a margem pretendida (10). Por outro lado, de acordo com a segunda abordagem o custo
alvo seria a diferenca (gap) entre o custo maximo admissivel (90) e o custo estimado (93),
resultando em 3, ou seja, a parcela do custo que deve ser eliminada nos processos internos da

organizagdo para que se atinja o custo alvo.

2.2.6.4 Engenharia de Valor

Outro elemento que faz parte do processo do custeio alvo é a chamada engenharia de
valor, que basicamente consiste em uma abordagem organizada da engenharia em como
produzir os produtos ante & escassez de materiais, evoluindo, mais tarde, para um esforgo
conjunto e organizado em analisar como desenvolver produtos com qualidade inalterada a um
menor custo possivel (ONO; ROBLES JUNIOR, 2004).

Basicamente, a abordagem da engenharia de valor inclui as seguintes tarefas principais:
identificar as funcGes relevantes do produto ou servico; estabelecimento de valores monetérios
para identificar funcdes; e fornecer as fungdes necessarias ao menor custo total (BOCK; PUTZ,
2017). De acordo com Csillag (1995), no ambito da engenharia de valor os colaboradores da
area mercadologica trabalham em relagéo aos requisitos dos consumidores, a engenharia define
questdes relacionadas aos produtos, a manufatura cuida dos processos de producgédo, sempre em
consonancia com as metas ja tragadas, e outros profissionais tais como especialistas de compras,
financas e qualidade contribuem para que seja realizado o processo como um todo denominado

de engenharia de valor.
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Para Sakurai (1997) a engenharia de valor € uma ferramenta imprescindivel para
perseguir o atingimento do custo meta. O referido autor classifica as etapas da engenharia de
valor da seguinte forma: engenharia de abordagem zero — sendo aplicada na fase de
planejamento do produto; engenharia de valor de primeira abordagem — aplicada no estagio de
desenho e desenvolvimento do produto; e engenharia de valor de segunda abordagem — aplicada
no estagio da manufatura, quando o produto ja se encontra em producdo. A relagdo entre as
etapas da engenharia de valor abordadas por Sakurai (1997) podem ser melhor visualizadas por

meio da Figura 2.

Figura 2 — Relacéo entre os tipos de Engenharia de Valor (EV)

PLANEJAMENTG PROMOGAQ FABRICAGAQ
ATIVIDADES /_,
DE MARKETING

ATIVIDADES
DE PLANEJAMENTO
E DESENHO ATIVIDADES
DE
PRODUGCAQ
Abordagem 0 de EV EV de primeira Abordagem EV de segunda Abordagem

Fonte: (CARDOSO; BEUREN, 2006, p. 16).

Por meio da Figura 2 é possivel entender que na primeira etapa, que compreende a
engenharia de abordagem zero, é 0 momento em que € idealizado o langamento do produto, e
isso envolve pesquisa de mercado junto aos clientes e potenciais clientes, para que se analise a
viabilidade de aceitacdo. Uma vez que o produto fora idealizado, na engenharia de valor de
primeira abordagem o produto sai do campo das ideias e passa a ganhar formas através de
projetos, definicbes de componentes, dentre outros elementos. Nessa também sdo feitos o0s
primeiros testes e sdo concebidos os prototipos, com as devidas avaliagOes e ajustes necessarios.
Por fim, na Gltima etapa, a chamada engenharia de valor de segunda abordagem, diz respeito a
fabricacdo de forma efetiva, em que as melhorias e modificacfes necessarias para reduzir os
custos de fabricacgéo ja foram agregadas ao produto.

Camacho (2004) ensina que a engenharia de valor consiste em decompor os produtos
ou servigcos em fungOes realizadas, para que sejam analisados os valores de cada uma delas.
Dessa forma, durante o processo do custeio alvo se faz o levantamento das necessidades dos

consumidores em relacdo ao produto, e a partir disso com a decomposicdo das funcgdes e
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caracteristicas dos produtos sdo atribuidos valores a cada uma, tornando possivel a visualizacao
de qual resulta em maior custo de producdo. Uma vez que 0s custos sdo identificados, a
engenharia de valor permite a substituicdo de fungdes que ndo agregam valor ao produto e nem
contribuem para a viabilidade do produto, mas sem incorrer em perda da qualidade, pois todos
0s processos sao convergidos em prol das necessidades dos consumidores.

Segundo Cruz e Rocha (2008), a engenharia de valor ¢ um conjunto de procedimentos
que visa manter a funcionalidade e qualidade de um produto ao passo que 0S custos sejam
substancialmente reduzidos, tanto para a empresa, quanto para o consumidor. Ainda de acordo
com o pensamento desses autores, a engenharia de valor se desenvolveu nos Estados Unidos
apos a segunda guerra mundial, tendo a finalidade de produzir diante da escassez do pds-guerra.
Para tal, componentes eram substituidos ou reduzidos, mas de uma maneira que nao
comprometesse a qualidade dos produtos.

Nessa perspectiva, a engenharia de valor considera projetar um produto de variados
angulos no objetivo de se obter um custo menor, mas sempre analisando as funcionalidades
esperadas pelos consumidores. A engenharia de valor pode ser aplicada em compras,
planejamento, projeto, producdo e outros processos normalmente executados dentro de uma
organizacdo (GAGNE; DISCENZA, 1995).

A engenharia de valor consiste na pesquisa sistematica de cada processo de
desenvolvimento de um bem ou servico, cujo objetivo é o constante aperfeicoamento e obtencao
do menor custo possivel, no entanto, sem perca de qualidade para que as expectativas do
mercado sejam satisfeitas. Na logica do custeio alvo, a engenharia de valor pode ser
caracterizada como a esséncia de tal método de custeamento, pois possibilita que sejam
empreendidos esforcos no sentido de implantar uma andlise funcional do produto para atingir,
com mais efetividade, todas as func6es requeridas pelo mercado de um produto, ao menor custo
possivel. A engenharia de valor proporciona melhoramento no projeto dos produtos, alteracfes
de materiais na composicao, e até mesmo viabiliza a forma em que sdo executados 0s processos,
pois sempre busca novas tecnologias que auxiliem a deliberar sobre quais processos e
componentes devem ser modificados ou entdo eliminados (COLAUTO; BEUREN; ROCHA,
2004).

O método da engenharia de valor objetiva e se propde a desenvolver melhorias em cada
etapa do processo de desenho e planejamento de um produto, procedendo a alteracdo de
materiais mais caros por matérias com melhor custo beneficio, contudo, um dos pilares da
engenharia de valor € que a qualidade ndo deve ser diminuida, pois se volta para a satisfacéo

do cliente. A engenharia de valor se preocupa também com a forma de execucao dos processos,
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pois busca novas tecnologias para melhora-los e em razao disso se tonar mais competitivo no
mercado. Para que os fundamentos da engenharia de valor sejam concretizados e efetivados na
pratica se faz necessaria a integracdo das variadas areas da empresa, pois € uma abordagem
multidisciplinar. As analises no projeto de um produto sdo realizadas por engenheiros,
profissionais da &rea administrativa como: compras, contabilidade de custos e vendas, como
também profissionais da parte de manufatura (COLAUTO; BEUREN, 2005; GOMES;
COLAUTO; MOREIRA, 2009).

Uma técnica de que possui abordagem criativa e organizada, assim pode ser
caracterizada a engenharia de valor, porque tem como propdsito a identificacdo e posterior
minimizacdo de custos desnecessarios no processo que ndo agregam valor, ou seja, 0s custos
gue ndo agregam qualidade, utilidade, durabilidade, boa aparéncia e outros requisitos
pretendidos pelo consumir sdo cortados do processo de planejamento e desenho do produto
(ONO; ROBLES JUNIOR, 2004).

Na acepc¢do de Biazebete, Borinelli e Camacho (2009), a engenharia de valor € uma
ferramenta de gestdo de custos utilizado no processo do custeio alvo. Nesse sentido, a
engenharia de valor suporta o calculo do custo alvo, remodelando o projeto do produto para
reduzir custos sem alterar a qualidade ou a sua funcionalidade (ZENGIN; ADA, 2010).

A engenharia de valor é uma ferramenta de reducdo de custos que pode ser usada na
fase de design de um novo produto. Analisa as func¢des do produto ao mesmo tempo que tenta
obter o menor custo possivel, sem comprometer as caracteristicas do produto como, por
exemplo, seguranca, desempenho e qualidade. A engenharia de valor é frequentemente
conduzida em quatro estagios, que sdo os seguintes, analise das fun¢des, desenvolvimento
criativo, solucdo de problemas e desenvolvimento de novas ideias em relacdo ao produto que
se esteja desenvolvendo (FRIDH; BORGENAS, 2003).

H& uma nova proposta conceitual da engenharia de valor, consiste na busca de possiveis
inovacgdes no nivel do projeto de um produto, ainda em fase de desenvolvimento, antes que
sejam estabelecidos os requisitos de qualidade, custo e investimento. Representa a ideia de
melhorias focadas no estagio inicial. Diferentemente da proposta convencional de engenharia
de valor, que atua para aumentar o valor de um produto por meio da melhoria das fungoes
existentes sem aumentar seus custos. A nova ideia da engenharia de valor propGe um estagio
de busca da inovacdo como uma fase constituinte do processo de desenvolvimento de um
produto, aumentando as chances de desenvolvimento de produtos revolucionarios. Para tanto,
ideias, independentemente do momento de sua geracao, devem ser gerenciadas para uso futuro
no processo de aplicacdo da engenharia de valor (IBUSUKI; KAMINSKI, 2007).
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Em outra abordagem conceitual, a engenharia de valor pode ser entendida como um
exame sistematico e interdisciplinar de fatores que afetam o custo de um produto com o objetivo
de conceber um meio para alcancar seu propdsito especifico nos padroes exigidos de qualidade
e confiabilidade e a um custo aceitavel, custo esse previamente definido com base no preco
alvo apontado pelo mercado e lucro alvo pretendido pela organizagdéo (BURROWS;
CHENHALL, 2012).

A engenharia de valor e o custo alvo sdo elementos e processos complementares,
porque, enquanto um permite a identificacdo de onde a reducéo de custos pode ser alcancada,
no caso da engenharia de valor, o outro mostra o alvo a ser atingido para garantir o plano de
lucratividade de longo prazo da empresa, no caso do custo alvo (IBUSUKI; KAMINSKI, 2007).

2.2.7 Processo do Custeio Alvo

Na l6gica da dindmica do custeio alvo, basicamente, trés etapas podem ser distinguidas.
Comecando com o preco de venda possivel do produto, que pode ser alcangado por intermédio
de pesquisas no mercado, 0s custos tedricos (custos alvo) sdo calculados subtraindo a margem
de lucro desejada do preco alvo determinado pelo mercado. Os custos tedricos totais sdo entdo
alocados para clientes relevantes, fungdes ou propriedades, bem como o0s custos de
componentes conhecidos (anteriores). Além disso, a distribuicdo pode ser alocada aos custos
dos componentes estimados dos concorrentes. Isso fornece a base para calculos de custos
simultaneos de desenvolvimento, juntamente com revisdes de conceito de reducdo de custos
(BIEDERMANN; LINDEMANN, 2008).

O custeio alvo pode ser reduzido a dois momentos. O primeiro momento envolve o
planejamento de um produto que satisfaca as necessidades do cliente, bem como o
estabelecimento do custo alvo a partir do lucro desejado, menos o preco de venda desejado do
novo produto, ou produto que esteja passando por mudancas no seu projeto. O segundo
momento diz respeito a realizar o custo alvo usando a engenharia de valor, em que esse recurso
faz uma comparacdo entre custo alvo e custo o alcangado. Se os custos reais excederem o custo
desejado, existem alguns métodos que podem ser usados para recuperar o controle dos custos,
ao ponto de viabilizar o atingimento do custo alvo (FRIDH; BORGENAS, 2003).

Zengin e Ada (2010) apresentam o0s principais passos relativos a utilizagdo do custeio
alvo nos processos de uma organizacdo. O primeiro passo do processo serd proceder a
determinacdo das especificacdes, funcionalidade e qualidade desejadas, momento em que 0s

requisitos do cliente sdo integrados ao processo. Em um segundo momento o preco alvo é
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especificado de acordo com as condigdes de mercado, por meio da contribuigdo dos clientes.
No terceiro passo, com base no preco de venda especificado e na politica de lucros da
organizacdo, uma margem de lucro é determinada e o custo alvo, tedrico, € estabelecido. O
quarto passo envolve a divisdo de custos nos direcionadores de custos. A andlise da engenharia
de valor € incorporada ao modelo para reduzir o custo na fase de design do produto, pois é
especialmente eficaz nesse estagio. O quinto passo envolve o calculo de custos alvo por meio
do design do produto, sendo tal calculo integrado a outras funcgdes, ferramentas e técnicas de
gerenciamento para obter reducdo de custos. Assim, o custo alvo é alcancado e a melhoria
continua é sugerida pela filosofia Kaizen, que consiste no emprego de esfor¢os para o
melhoramento continuo dos processos executados.

Por sua vez, Maria (2012) explana sobre o processo de célculo para se chegar ao custo
alvo. De acordo com a autora, o processo pode ser resumido em trés etapas, que compreendem:
definir o custo permitido relacionado ao estagio de planejamento e o design inicial do produto;
em seguida, definir e alcancar o custo alvo que esta ligado ao design detalhado do produto e a
producdo; por fim, definir o plano de industrializacdo e preparacédo da fabricacédo, que ird aplicar
as estratégias tracadas na fase do projeto e unir esforcos para atingir melhorias constantes nos
processos. As duas primeiras etapas compdem a fase de projeto do calculo do custo alvo,
enquanto a terceira constitui a fase operacional. A primeira etapa do processo de custeio tem
como objetivo determinar o custo permitido e estd vinculada ao planejamento estratégico,
identificando mercados especificos, consumidores e produtos que a empresa pretende
desenvolver, e ao projeto inicial do produto. Este custo é determinado calculando a diferenca
entre o preco, definido de acordo com a Idgica de mercado, e lucro esperado.

Conforme apresenta Ibusuki e Kaminski (2007), a abordagem do custeio alvo possui 0s
seguintes passos para sua implementacdo: primariamente, € necessario reorientar a cultura e as
atitudes dos colaborados da organizacdo, pois esses precisam ter o pensamento voltado para o
mercado; em seguida, estabelecer um preco alvo com base nas no¢des de mercado; entéo,
deveré ser determinado o custo alvo, subtraindo-se do preco alvo a margem determinada; depois
estabelecer e organizar os processos internos para colocar em pratica o custeio alvo, devendo
as equipes ser preparadas para trabalhar em conjunto e de forma organizada; estabelecer
modelos de custo do produto para apoiar a tomada de deciséo; utilizacdo de ferramentas para a
reducdo dos custos, como por exemplo, a engenharia de valor; unir esfor¢cos para a identificacéo
e reducéo dos custos indiretos; e por fim, medir os resultados e manter o foco de gerenciamento,
pois o custo estimado atual precisa ser monitorado em relacéo ao custo alvo ao longo de todo o

desenvolvimento.
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Na concepcdo de Dimi e Simona (2014), em termos de desenvolvimento do método do
custeio alvo em uma organizagdo, devem ser seguidos 0s seguintes passos: planejamento do
produto, que envolve conceito e uso do produto, especificacdes de funcionamento, atividades
de marketing e producdo do produto; em seguida defini¢do de conceitos como o preco alvo e 0
custo alvo a ser atingido para um novo produto; depois a criagdo de base, que consiste em
realizar o desenho geral do produto com base no célculo do custo alvo; em seguida, devera ser
detalhado o projeto, as caracteristicas de fabricacdo do produto sdo estabelecidas com base no
esquema geral do plano e no célculo do custo alvo; e finalmente a preparacao para a fabricacéo,
de modo que o sistema de manufatura e as variagdes do produto sdo projetados por meio de
métodos e processos de fabricacdo determinados que possibilitem a realiza¢éo do custeio alvo.

Pode-se compreender que o processo de calculo do custo-alvo comeca com a pesquisa
sobre os atributos e a qualidade que os clientes desejam em um potencial produto e o preco que
estdo dispostos a pagar por esses recursos. A proxima etapa envolve subtrair a lucratividade
exigida pelo fabricante para fabricar um produto a partir de seu preco de mercado para
determinar seu custo-alvo ou o custo permitido. Todos os esfor¢os subsequentes ao calculo de
custos alvo estdo focados em alcancar o custo admissivel de um produto. Se o custo alvo de um
produto puder ser alcancado, ele é produzido, mas caso contrario, o produto é rejeitado como
sendo um produto economicamente invidvel para integrar a cartela da empresa (KEE, 2010).

Conforme preconizado por Hansen (2002), as etapas para a definicdo do custeio alvo
compreendem: (i) a pesquisa de mercado, para que sejam identificadas as expectativas e
preferéncias dos consumidores, (ii) analise acerca da competitividade do mercado, para que seja
determinado o nivel de concorréncia que o produto ira enfrentar, (iii) o proximo passo € definir
bem o tipo de produto e o nicho de consumidores, o que pode ser viabilizado por meio de
pesquisas voltadas a potenciais consumidores, (iv) por meio da pesquisa um elemento muito
importante é a captacdo dos desejos dos consumidores, pois sdo levados em consideracdo na
elaboracdo do produto, (v) a proxima etapa é a definicdo das caracteristicas do produto, sempre
partindo das necessidades dos consumidores, (vi) entdo, considera-se o preco de mercado para
a determinacao do prego de venda, (vii) para posteriormente considerar a margem desejada, ou
seja, 0 retorno que a empresa espera em relagéo ao produto, (viii) e por fim, define-se o custo
alvo, sendo o custo maximo admissivel para que o produto entre em desenvolvimento.

Dessa forma, com base nas discussfes apresentadas em relacdo ao processo do custeio
alvo e definicdo do custo alvo, a Figura 3 sintetiza e ilustra de forma mais explicita como ocorre
0 processo de definicdo do custo alvo a ser perseguido pela entidade, conforme abordagem da

literatura pesquisada.



85

Figura 3 — Processo de obtencédo do custo alvo
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Fonte: (CRUZ; ROCHA, 2008, p. 38).

A partir da apresentacdo da Figura 3 percebe-se que o processo de defini¢cdo do custo
alvo tem inicio no meio externo a organizacdo, ou seja, tem inicio no préprio mercado, pois
antes de iniciar os processos internos é de suma importancia o empreendimento de anéalises de
mercado, as quais compreendem investigacdo sobre a competitividade de mercado, para que se
possa definir o seu nicho de atuacao e os seus produtos, com base na percepc¢do e desejos dos
clientes. Uma vez que essas informacdes sdo coletadas, comeca o trabalho interno, com a
definicdo das caracteristicas e componentes que fardo parte do produto, sempre procurando
alternativas vidveis financeiramente, mas que satisfacam os desejos dos consumidores e
funcionalidades necessarias. Por fim, considera-se os precos que os clientes estdo dispostos a
pagar para so entdo definir a margem objetivada e qual o custo que deve ser perseguido para
que a producdo seja viavel.

Complementarmente, as etapas apresentadas até entdo em relagéo ao processo completo
do custeio alvo, como também em relagdo a defini¢do do custo alvo de forma isolada, foram
agrupadas em trés fases, as quais se dividem em: fase de planejamento, fase de desenho e fase
de producdo, conforme disposto pelo CAM-I (1998). A Figura 4 mostra de forma mais
detalhada como foi feita essa divisdo das etapas do processo do custeio alvo em trés fases.
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Figura 4 — Fases do processo do Custeio Alvo

Fonte: (CAM-1, 1998).

Observando a Figura 4 percebe-se a fase de planejamento do produto se configura como
a fase que abrange a maior parte das etapas do processo, pois € uma fase analitica, em que se
busca os subsidios necessarios para gque se chegue a um custo a ser perseguido no que se refere
a um determinado produto. Por sua vez, a fase de desenho do produto é voltada para o
atingimento do que foi planejado na primeira fase, o que envolve o emprego de remodelagens
no projeto e aplicacdo da engenharia de valor. Por fim, a fase de producdo representa a parte
operacional do processo, em que o foco € dado na melhoria dos processos executados, visando

a continuidade na reducdo dos custos.

2.2.8 Vantagens

Embora o sistema de custeio alvo tenho surgido e se desenvolvido nos meios
manufatureiros, uma das vantagens inerentes ao custeio alvo é que mesmo se aplica em
quaisquer tipos de organizagdes, sobretudo naquelas que trabalham diante de uma realidade de
escassez de recursos (CRUZ; ROCHA, 2008). Nessa perspectiva, o custeio alvo tem se revelado
como uma ferramenta estratégica atraente para as mais variadas empresas do mundo (ARAUJO;
MARQUES; SILVA, 2001).

Ellram (2000) apresenta algumas das vantagens inerentes ao custeio alvo, dentre as
quais destaca-se: capacidade de dar suporte no processo de reducdo de custos da empresa;
otimiza e economiza 0s recursos da organizacdo, auxilia no gerenciamento dos custos de
materiais; proporciona credibilidade as discussdes sobre a redugdo de custos junto aos
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fornecedores; como também é uma das ferramentas capazes de auxiliar nos processos de
avaliacdo de desempenho da empresa.

Diante do atual cenario competitivo em que as organizacdes estdo inseridas, ser capaz
de ofertar um produto com um preco acessivel e de boa qualidade, atendendo as expectativas
dos clientes, e ainda garantir a margem objetivada pela empresa, tem feito do custeio alvo um
artefato importante para a gestdo estratégica das empresas (ARAUJO; MARQUES; SILVA,
2001).

Uma outra vantagem do custeio alvo é que esse sistema de custeamento permite a
definicdo e controle sobre os custos antes mesmo que eles acontecam, pois, seu foco esta
voltado para a fase do projeto, que é quando a maioria dos custos podem ser controlados e
reduzidos de forma mais facil. Além disso, o custeio alvo estd diretamente ligado ao
planejamento de lucros de longo prazo, pois considera uma margem pré-estabelecida para o
calculo do custo alvo, dessa forma, se relaciona diretamente & sobrevivéncia e continuidade da
organizacdo. Outra vantagem pontuada em relacéo ao custeio alvo diz respeito a sua interacao
de todos os membros da empresa em prol de um objetivo comum, pois dessa forma os
funcionarios tornam-se cada vez mais comprometidos com a empresa. Por essas e outras
vantagens que o custeio alvo tem sido utilizado em diversas partes do globo, ndo ficando restrito
apenas ao territorio japonés (ARAUJO; MARQUES; SILVA, 2001).

A adocdo do custeio alvo deve ser vista ndo apenas como um método capaz de calcular
0 custo alvo e definicdo de esforcos para o atingimento do mesmo, mas também deve ser
entendido como uma ferramenta facilitadora para a execu¢do da gestéo estratégica de custos na
cadeia valor como um todo, por intermédio do comprometimento de todos os integrantes da
cadeia na busca por maior competitividade dos seus produtos ante ao mercado. Destarte, 0
custeio alvo é uma ferramenta interessante quanto ao inter-relacionamento das varias empresas
pertencentes a uma cadeia de valor em comum (SILVA, 1999).

Na opinido de Colauto, Beuren e Rocha (2004), a principal vantagem inerente ao custeio
alvo diz respeito ao planejamento de custos com base na viséo de mercado e reducao dos custos
do produto, de forma orientada pelas informacdes externadas pelos clientes, o que contribui
para o0 processo de melhoramento constante e ajuda a tonar os produtos da empresa cada vez
mais competitivos ante ao mercado. Sobre isso, Martins e Rocha (1998) apontam que o custeio
alvo é essencialmente atil em ambientes tomados pela competitividade, mas nada impede que
seja também adotado em outros tipos de cenarios que ndo sejam imbuidos de competicéo.

A principal vantagem do custeio alvo reside no planejamento e reducdo dos custos dos

produtos, a partir de uma visdo de mercado, com enfoque nas informacgdes obtidas de
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fornecedores, concorrentes e consumidores. Sua importancia esta atrelada a reducéo do ciclo
de vida dos produtos, o que impulsiona as organizacdes a estarem projetando e langando novos
produtos num curto espago de tempo, dessa forma, a necessidade de gerenciar os custos na fase
do projeto e desenho de novos produtos se faz imprescindivel. Dessa forma, o custeio alvo pode
ser utilizado como uma ferramenta estratégica da organizacdo j& na fase do planejamento dos
produtos, o que influencia na obteng&o das margens esperadas (COLAUTO; BEUREN, 2005).

De acordo com Gomes, Colauto e Moreira (2009), uma importante vantagem
relacionada ao custeio alvo diz respeito a integracdo e unido de todas as partes da empresa em
prol de um objetivo em comum, que permeia em torno do desenvolvimento de novos produtos
e melhorias nos produtos ja existentes. Entdo, para que seja atingido o custo alvo é necessario
a cooperacdo de todos os colaboradores da empresa, 0 que aumenta o compromisso de todos
com a organizacao da qual fazem parte.

Uma outra expressiva vantagem relacionada ao custeio alvo é que o mesmo possibilita
aempresa a se antever na determinacgéo dos custos de producao antes mesmo da sua ocorréncia,
0 que auxilia no entendimento acerca da viabilidade de um determinado produto, ainda na fase
do projeto. Na fase do projeto os custos podem ser ajustados por meio de mudancas no projeto,
que incluem por exemplo, substituicdo de materiais, e com isso as empresas tém mais facilidade
em lidar com a mudanca de rotinas na fase da producdo, cuja fase € responsavel pela ocorréncia
de fato dos custos (BRITO; GARCIA; MORGAN, 2008).

E importante ressaltar que no estagio do projeto e desenvolvimento de produtos ha mais
oportunidades significativas para a reducdo de custos, pois de 70% a 80% dos custos de um
produto permanecem inalterados apds o estagio do projeto, ou seja, quando ja estd sendo
realizada a producéo. I1sso permite apontar que uma das vantagens para a adogédo do custeio alvo
reside no fato de o mesmo propicia uma maior acurdcia no que tange ao planejamento
empresarial, diminuindo riscos de imprecisdes e ineficiéncias ap0Os iniciado o processo
produtivo (CENGIZ; ERSOY, 2010).

Faria, Freitas e Marion (2009), explanam acerca de algumas das vantagens relacionadas
ao custeio alvo, sobre as quais 0s autores apresentam o0 seguinte: o custeio alvo é uma
ferramenta que permite a identificacdo de problemas ndo sé do dia a dia da empresa, mas
também pode detectar problemas futuros, sobretudo em relacdo ao impacto de externalidades
sobre a organizagdo, como por exemplo, alteragdes nos valores dos materiais, folha de
pagamento e tributacdo, podendo simular dados estimados para analisar a viabilidade de um
novo produto; é um instrumento que baseia seus processos sempre voltado para a visdo de

mercado, e isso ajuda na aceitacdo dos produtos por parte dos consumidores; € um sistema
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contrario as ideias de sistemas de custeio tradicionais, pois por meio da visdo de mercado
possibilita viabilizar a obtengdo do custo alvo do produto, e quando esse ndo € atingido se faz
necessario repensar a producao de um determinado produto, o que se nédo for feito podera gerar
resultados econdmicos negativos para a empresa; por fim, pode-se afirmar que o custeio alvo é
uma ferramenta inovadora e de logica facil para a utilizacdo do empreendedor, pela qual se
pode potencializar as habilidades e conhecimentos no seu segmento de atuagéo.

A implementacdo do custeio alvo remove efetivamente as barreiras internas de
comunicacdo entre os funcionarios, pois na sua légica os funcionarios sdo estimulados a
atuarem em conjunto em prol de um objetivo em comum (FEIL; YOOK; KIM, 2004).

Proceder ao calculo de custos alvo atende as novas condi¢Ges do mercado, integrando
requisitos do cliente, atributos técnicos e informacg6es sobre custos na fase de projeto do produto
e reduzindo o custo do produto, eliminando a falta de valor de funcdes adicionais. O calculo de
custos alvo permite que os fabricantes gerenciem os custos com eficiéncia, agregando valor aos
produtos (ZENGIN; ADA, 2010). Sendo assim, a abordagem do custeio alvo ¢é altamente
benéfica, pois trabalha para controlar ativamente 0s custos antes ou durante o desenvolvimento
do produto, mas sobretudo, na fase do projeto, pois é nessa fase que se faz possivel um maior
nivel de gestdo e controle sobre os custos (FEIL; YOOK; KIM, 2004).

O custeio alvo pode fazer parte de um processo mais amplo de gerenciamento de custos
do produto, que se preocupa com a obtencdo de um custo alvo simultaneamente com o
planejamento, desenvolvimento e projeto detalhado de novos produtos, o que agrega mais
eficiéncia no que cerne a otimizacdo de planejamento e reducdo dos custos na fase do desenho
e projeto de novos produtos ou naqueles em que séo feitas alteracbes (DEKKER; SMIDT,
2003). Sobre esse mérito, Shank e Fisher (1999) vao além ao argumentar que o custeio alvo
pode ser aplicado a produtos ja existentes e também aos estagios de fabricacdo do ciclo de vida
de um produto.

De acordo com o pensamento Fridh e Borgends (2003), outros beneficios que foram
identificados e sustentam o uso do custeio alvo apontam para a importancia das atividades de
desenvolvimento para a lucratividade da empresa, devido ao desenvolvimento de produtos e
servicos cada vez mais caros. Além disso, o custeio alvo é um procedimento que economiza

tempo e, portanto, um aspecto valioso nas empresas atuais, nas quais o tempo € precioso.
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2.2.9 Desvantagens

Como todo artefato gerencial, o custeio alvo também apresenta algumas desvantagens
em relacdo a sua implantacdo e uso, como por exemplo, o custeio alvo requer um processo
administrativo complexo, pois uma das suas premissas € o envolvimento integrado de equipes
multifuncionais, que compreende desde administradores até colaboradores da linha de
producdo, e nem sempre é possivel alinhar os pensamentos em torno de um objetivo em comum
a ser atingido por muitas pessoas envolvidas (BRITO; GARCIA; MORGAN, 2008).

J& na concepcdo de Cengiz e Ersoy (2010), na légica do custeio alvo permeia um
problema de percepcdo acerca do método, pois 0s seus principios buscam o envolvimento de
todas as areas da empresa, dispostas em equipes multifuncionais, o0 que segundo os autores pode
ndo ser internalizado por muitos colaboradores envolvidos nos processos, uma vez que muitos
gestores entendem que o custeio alvo € relacionado apenas aos profissionais de contabilidade e
financas, ndo dando muita credibilidade de concentragcdo esforcos para o atingimento dos
objetivos tracados com base no método do custeio alvo. Os autores ainda ressaltam que a
implementacado do custeio alvo requer envolvimento e ampla colaboracdo de agentes internos e
externos a empresa, o que representa uma dificuldade em relacdo ao custeio alvo.

Em seu trabalho, Davila e Wouters (2004) criticaram o custeio alvo em relagdo a grande
atencdo que é dada aos chamados direcionadores de custos, ou seja, fatores de associacdo entre
a ocorréncia dos custos e a execucdo das atividades dentro da empresa, pois segundo esses
autores ao passo que € dado atencdo aos direcionadores de custos, é dado atencdo insuficiente
a fatores de receita, como por exemplo tempo de atuacdo no mercado e tecnologia utilizada,
fatores esses que sdo distintos de uma empresa para outra e que exerce influéncia sobre a
atuacdo no mercado. Esses autores também externaram criticas em relacdo ao custeio alvo pelo
fato que é um método muito burocréatico, demorado e detalhado, embora empregue conceitos
relativamente simples, mas na préatica algumas implicacGes limitantes sdo observadas.

Kato (1993) vai além ao apontar criticas em relacéo ao custeio alvo no que diz respeito
as exigéncias e condicdes de trabalho que sdo impostas a alguns profissionais envolvidos no
processo de custeio alvo, a exemplo de projetistas e engenheiros, pois tais profissionais sdo
submetidos a rigorosa pressao de tempo e longas jornadas de trabalho, o que provoca cansaco
exacerbado aos funcionarios, comprometendo a qualidade de vida e condi¢des de trabalho. A
pressdo de tempo e longas jornadas de trabalho se devem ao fato dos curtos prazos estabelecidos
para as equipes, pois solucdes precisam ser desenvolvidas em tempo habil para que projetos

viaveis de produtos sejam aprovados e entrem na fase de execucdo. E uma pressdo interna e
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externa, pois 0 mercado é dindmico e os clientes almejam agilidade em solucGes, qualidade e
precos baixos.

Ja Brito, Garcia e Morgan (2008) argumentam que o custeio alvo é uma ferramenta que
exige um processo administrativo bastante complexo, pois ha a necessidade de envolver equipes
multifuncionais e dotadas de sinergia, abrangendo desde os administradores, até o0s
trabalhadores do operacional, como por exemplo, operadores de méaquina, torneiros, entre
outros, o que representa um grande desafio. Sobre esse mérito Sakurai (1997, p. 59) assevera
que o custeio alvo permeia toda a empresa e que “o talento de todos, desde os estagios de
desenho e de desenvolvimento do produto, passando pela fabricagdo, até a producdo em massa”.

Para Atkinson et al. (2000), o custeio alvo tem suscitado alguns problemas em face da
sua utilizacdo. Os autores abordam que o custeio alvo ocasiona conflitos entre partes, pois ha
muito pressdo envolvida em relacdo aos seus colaboradores, o que pode implicar em falhas
durante no processo. Nesse sentido, 0s autores ainda argumentam que enquanto a engenharia
luta para reduzir centavos dos produtos, outros setores da empresa ndo tém consciéncia e
continuam se excedendo nos gastos. Assim como Kato (1993), Atkinson et al. (2000)
defenderam de forma contundente que o custeio alvo coloca determinados colaboradores em
nivel muito elevado de pressdo, o que os leva a exaustdo e compromete a qualidade de vida no
trabalho.

O custeio alvo é uma abordagem impulsionada pelo mercado e precisa de um amplo
compromisso organizacional. Pesquisas de mercado abrangentes, foco nas demandas do cliente,
caracteristicas de design dos produtos, equipes multifuncionais, integracdo de fornecedores e
muitos outros fatores afetam o sucesso do custeio alvo. Embora a defini¢do do processo denote
uma abordagem pratica, a implementacdo do processo ndo € tdo simples, porque requer uma
relacdo harmoniosa de variados fatores, 0 que muitas vezes se torna uma dificuldade tanto na
implementacdo, como na continuidade da utilizacdo da técnica do custeio alvo (HORSCH,
1998).

Destarte, a dificuldade na implementacdo e uso do custeio alvo nas atividades das
empresas esta também relacionada ao volume de tempo e investimentos que se fazem
necessarios para desenvolver o uso da ferramenta, investimentos esses que sdo ainda mais
vultuosos em empresas de porte maior (BRITO; GARCIA; MORGAN, 2008).
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3 METODOLOGIA

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

A presente pesquisa e classificada como exploratoria e descritiva em relagdo aos
objetivos delineados. Sobre pesquisas exploratdrias pode-se depreender que as mesmas tém
como finalidade proporcionar maior aproximagdo com o problema estudado, no intento de
torna-lo mais explicito ao ponto de ser possivel proceder a formulacéo de hipoteses (GIL, 2010).
O autor ainda vai além ao argumentar que a maioria das pesquisas com propositos académicos,
num primeiro momento, assumem carater exploratorio, porque nesse momento & pouco
provavel que o pesquisador tenha definicGes claras do que ira investigar.

De acordo com Michel (2005), estudos exploratorios tém por objetivo auxiliar na
definicdo de objetivos e levantamento de informacdes acerca do assunto e objeto estudado. A
pesquisa exploratdria busca subsidiar condi¢des para a formulacdo de respostas em relagdo a
uma davida, uma lacuna do conhecimento. Nesse sentido, Tripoli, Fellin e Meyer (1981, p. 64)
endossam que a pesquisa exploratoria objetiva “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos
e ideias, a fim de fornecer hipdteses pesquisaveis para estudos posteriores”.

Por sua vez, Cervo, Bervian e Silva (2007), explicam que a pesquisa exploratéria ndo
requer a elaboracdo de hipdteses a serem testadas no trabalho, mas sim, definir objetivos e
buscar mais informacdes sobre determinado tema. Tal tipologia tem por objetivo permitir que
0 pesquisador possa se familiarizar com o tema e fenémeno estudado ou desenvolver uma nova
percepcao sobre ele e formular novas ideias.

Com base nos ensinamentos supra apresentados, € importante pontuar que a presente
pesquisa ao relacionar os fatores contingenciais ao custeio alvo com enfoque nas industrias de
confeccBes de Santa Cruz do Capibaribe-PE, abordagem ndo identificada na literatura,
proporcionou maior familiaridade com o problema levantado, como também forneceu indicios
para aprofundamentos em estudos futuros, haja vista a importancia socioeconémica do objeto
investigado e a necessidade de se aumentar a producdo cientifica sobre o custeio alvo na
literatura nacional, sobretudo sob variados aspectos metodolégicos.

Ainda sobre a classificagdo da pesquisa concernente aos objetivos, outra caracteristica
inerente a essa pesquisa é que a mesma tambem é descritiva. Sobre pesquisa descritiva entende-
Se que a mesma “tem o proposito de analisar, com maior precisdo possivel, fatos ou fenomenos
em sua natureza e caracteristicas, procurando observar, registrar e analisar suas relagdes,

conexdes e interferéncias” (MICHEL, 2005, p. 36). A autora ainda aduz que em pesquisas
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descritivas os fatos e fendmenos devem ser extraidos da realidade, onde ocorrem, e analisados
a luz das influéncias que o meio exerce sobre eles.

Para Gil (2010), as pesquisas descritivas tém o proposito de descrever as caracteristicas
de uma populacdo, como também estabelecer possiveis relacbes entre variaveis. Esse tipo de
pesquisa também tem como objetivo estudar as caracteristicas de um grupo, como por exemplo,
distribuicéo por idade, sexo, procedéncia, escolaridade, etc. Algumas pesquisas descritivas vao
além desses objetivos apontados e buscam determinar a natureza da relacéo entre variaveis,
nesse caso, aproximando-se da pesquisa exploratodria.

No entendimento de Cervo, Bervian e Silva (2007), pesquisas descritivas observam,
registram, analisam e correlacionam fatos ou fendmenos, cujo intento ndo é manipular. De
modo geral, pode-se depreender que pesquisas descritivas ttm como objeto de trabalho dados
ou fatos colhidos da propria realidade. Os dados precisam ser levantados e registrados de forma
ordenada para que sejam adequadamente estudados.

Logo, a presente pesquisa pode ser considerada descritiva, pois permitiu a observacao,
registro e apresentacdo de forma ordenada das caracteristicas das empresas investigadas, como
também apresentacdo dos aspectos relativos aos fatores contingentes internos e externos que
influenciam as atividades das empresas. Ademais, permitiu estabelecer e discutir relagdes
existentes entre os fatores contingentes e a utilizacdo de aspectos inerentes ao custeio alvo nos

processos das empresas pesquisadas.

3.2 DELIMITACAO E UNIVERSO

Para a realizacdo de uma pesquisa se faz necessario estabelecer limites para a
investigacdo que se almeja empreender. Uma pesquisa pode ser delimitada quanto ao assunto,
a extensdo ou a uma série de fatores, como por exemplo, meios humanos, econémicos e prazos
definidos (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Outrossim, a presente pesquisa possui delimitacGes de duas naturezas. A primeira se
refere ao assunto, pois no ambito dos artefatos gerencias focalizou o custeio alvo,
especificamente os seus processos, & luz dos fatores contingenciais. Ja a segunda delimitagdo
diz respeito a localizagdo geografica do objeto estudado, pois dentre as industrias de confecc¢des
que compdem o APL de Pernambuco, espalhadas pelos 10 municipios de fazem parte do APL
(Agrestina, Brejo da Madre de Deus, Caruaru, Cupira, Riacho das Almas, Santa Cruz do
Capibaribe, Surubim, Taquaritinga do Norte, Toritama e Vertentes), a presente pesquisa

investigou as industrias instaladas na cidade de Santa Cruz do Capibaribe.
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Conforme apresentado no estudo de Araujo et al. (2019), a cidade de Santa Cruz do
Capibaribe concentra a maior parte de unidades produtivas do polo de confecc¢des, com 38,10%
do total de unidades, ou seja, 7.169 de um total de 18.803 unidades, em 2013, considerando
levantamento do SEBRAE (2013). Nesse contexto de muitas unidades produtivas, foi
construido em Santa Cruz do Capibaribe o0 Moda Center, considerado o maior centro de
compras de atacado de confec¢des da américa latina, chegando a receber 150 mil compradores
por semana (ARAUJO, 2017).

Outrossim, delimitou-se quanto ao espaco geografico a cidade de Santa Cruz Capibaribe
em razdo da representatividade dessa cidade no APL de confecgbes, sendo a cidade mais
importante e de maior destaque nesse aglomerado, conforme dados e informagdes supra
apresentados. Outro ponto determinante para essa delimitacdo geografica foi a necessidade de
aumentar a viabilidade operacional da pesquisa, haja vista que a inclusao de outros municipios
iria demandar um tempo significativamente maior para realizar a coleta de dados.

J& em relacdo ao universo ou populacdo da pesquisa, antecipadamente, é importante
explicar que 0 mesmo pode ser entendido como a totalidade de elementos distintos que possuli
certo nivel de semelhanca no que diz respeito a caracteristicas definidas para a realizacdo de
um determinado estudo (BEUREN, 2004). Complementarmente, Marconi e Lakatos (2002)
argumentam que o universo ou populacdo representa um conjunto de seres animados ou
inanimados que possuem pelo menos uma caracteristica em comum.

Consoante Gressler (2004) o universo ou populacdo € uma juncdo de elementos que
compartilham de determinadas caracteristicas, conforme sdo apresentadas na propria pesquisa.
Com base nessa definicdo, a autora avanca na explanacdo ao ensinar que um elemento
representa a unidade sobre a qual o pesquisador coleta suas informacgdes e dados que seréo
objeto da analise.

Dessa forma, para a realizacdo da presente pesquisa 0 universo ou populagédo
considerada, inicialmente, dizia respeito as 142 industrias de confec¢des da cidade de Santa
Cruz do Capibaribe cadastradas na base de dados da Federagcdo das Industrias do Estado de
Pernambuco (FIEPE). Todavia, com o intuito de verificar a validade do cadastro obtido, quanto
a sua atualizacdo, foram consultadas todas as inscri¢fes no CNPJ junto & Receita Federal do
Brasil (RFB), constatando-se que das 142 empresas, 22 foram baixadas, 03 estavam inaptas
(irregulares) e 117 estavam ativas. Dentre as ativas, 04 ndo estavam mais classificadas como
indUstrias, pois foram transformadas em comércio, e 03 mudaram de endereco para outro

municipio diverso do considerado neste estudo.
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Logo, chegou-se a uma nova populacdo, composta por 110 empresas, pois as inativas,
inaptas, que mudaram de segmento e municipio foram desconsideradas da presente pesquisa.
Com base no exposto, as 110 inddstrias mencionadas constituiram o objeto de estudo desta
pesquisa, o que Ihe conferiu natureza censitaria, pois todas as 110 industrias foram devidamente
contactadas por telefone e e-mail, sendo convidadas a participar da pesquisa.

Por meio do Quadro 6 podem ser visualizadas informacdes acerca da distribuicdo dessas
industrias quanto a natureza da sua producéo, considerando o codigo principal da Classificacdo
Nacional de Atividades Econdmicas (CNAE), disponivel no comprovante de situacédo cadastral

de cada empresa junto & RFB.

Quadro 6 — Natureza da producdo quanto ao tipo de produto
NATUREZA DA PRODUCAO CODIGO CNAE NUMERO DE EMPRESAS

Confeccdo de pecas de vestuario, exceto
roupas intimas e as confeccionadas sob

encomenda 14.12-6-01 92
Confeccdo de roupas intimas 14.11-8-01 18
Total de empresas 110

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

De acordo com o Quadro 6, observa-se que a grande maioria das industrias consideradas
(83,64%) se dedica a producéo de pecas de vestuario em geral, com excecao das roupas intimas
e roupas feitas sob encomenda. Essas industrias abrangem todas aquelas que produzem calcas,
camisas, camisetas, blusas, saias, shorts, etc., para o publico feminino, masculino e também
pecas infantis. Por outro lado, a minoria das industrias (16,36%) se dedica a producédo de roupas
intimas, tanto femininas como também masculinas.

Além dos aspectos tedricos e praticos ja discutidos ao longo do trabalho acerca da
escolha do objeto estudado, também é importante destacar o porqué da utilizacdo da base de
dados da FIEPE. Escolheu-se a base de dados dessa federacdo porque € um dos Orgaos
representativos da industria com maior tradicdo e visibilidade no ambito estadual. Ademais,
todas as empresas cadastradas na sua base de dados séo formalizadas, o que permitiu a obtencéo
de informacdes que possibilitaram o contato, como por exemplo e-mail, telefone e endereco. A
FIEPE possui mais de 80 anos de atuacdo, objetivando a promocdo do desenvolvimento da
industria local, como também o aperfeicoamento empresarial e melhoramento das condigdes

socioecondmicas regionais e nacionais (FIEPE, 2020).
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3.3 VARIAVEIS DA PESQUISA

As variaveis de uma pesquisa podem ser entendidas como “caracteristicas individuais
ou fatores, mensuraveis, atraves dos diferentes valores que assumem, discerniveis em um objeto
de estudo, para testar a relacdo enunciada em uma proposicdo” (KOCHE, 1997, p. 112).
Destarte, Fachin (2006) entende que as variaveis podem ser um aspecto ou dimensdo de um
fendmeno que em determinado momento da pesquisa podem assumir valores diversos.

Ja na visao de Gressler (2004, p. 119), “variaveis sao valores, fatos ou fenomenos que,
numa hipotese, sdo considerados em sua dimensdo de inter-relacdo, de modo que um ou mais
deles sdo determinados como causa e outros como efeitos”. A autora ainda contribui explicando
que as variaveis sao sempre quantificaveis, mesmo que ao nivel primitivo da dicotomia.

Marconi e Lakatos (2018, p. 139) definem variaveis como “uma classificagdo ou
medida; uma quantidade que varia; um conceito operacional, que contém ou apresenta valores;
aspecto, propriedade ou fator discernivel em um objeto de estudo e passivel de mensuragdo”.
Nessa perspectiva, Beuren (2004) argumenta que no ambito de qualquer pesquisa, seja ela
exploratdria, descritiva ou explicativa, ha a presenca de variaveis.

Conforme proposto por Bruni (2008), as varidveis podem ser classificadas em
qualitativas e quantitativas. Complementarmente, esse mesmo autor aduz que as variaveis
qualitativas podem ser subdivididas em nominais (sem possibilidade de comparacéao) e ordinais
(com possibilidade de comparacdo). Por outro lado, as varaveis quantitativas sdo subdivididas
em discretas (conjunto finito ou enumeravel) e continuas (podem assumir qualquer valor em
dado intervalo).

Concernente as variaveis, um aspecto importante a ser tratado € a sua escala de
mensuracado, pois exerce trés funcdes importantes para os pesquisadores, podendo ser utilizada
para: classificar e categorizar no nivel nominal; ordenar em postos no nivel ordinal; e, atribuir
pontuacdo no nivel intervalar. O nivel nominal é usado para nomear casos em categorias e
proceder a contagem da sua frequéncia. Ja no nivel ordinal o pesquisador busca ordenar seus
casos levando em consideracdo o grau de determinadas caracteristicas que eles possuem.
Ademais, no nivel intervalar além de informar a ordenagdo das categorias, o0 pesquisador
tambem informa a distancia entre elas com certo nivel de exatiddo (LEVIN; FOX, 2004).

Destarte, para a operacionalizacdo da presente pesquisa foram considerados trés grupos
de variaveis, cujas variaveis podem ser classificadas como nominais e ordinais, considerando a

escala de mensuragdo. O primeiro grupo de variaveis visa & obtencdo de informacdes acerca do
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perfil da empresa, tais como o seu tempo de atuacdo no mercado e a abrangéncia das suas
operacoes.

Ja o segundo grupo de variaveis diz respeito a informacdes relativas aos fatores
contingenciais, uma vez que, tais fatores fornecem os subsidios necessarios ao entendimento da
utilizacdo do artefato gerencial considerado neste estudo, no caso, o custeio alvo. Foram
considerados quatro fatores contingenciais (ambiente, tecnologia, estrutura e estratégia), 0s
quais correspondem as categorias do segundo grupo de variaveis.

No que diz respeito aos fatores contingenciais externos, a primeira categoria (ambiente)
considera as seguintes variaveis: competicdo, dinamismo e incerteza ambiental. A segunda
categoria (tecnologia) contempla a incerteza na tarefa, padronizagdo dos processos,
complexidade tecnoldgica e aplicacdo de tecnologia da informacgédo como variaveis.

Por outro lado, no que tange aos fatores contingenciais internos, a terceira categoria
(estrutura) aborda como variaveis o grau de estratificacdo, grau de formalizacao dos processos;
grau de descentralizacéo e varidveis relativas ao porte, tais como o faturamento e o nimero de
funcionarios. Por fim, a quarta categoria (estratégia) fora considerada sob o ponto de vista das
variaveis que compreendem inovacdo e mudanca, defesa, reducdo dos custos e pensamento
estratégico de longo prazo.

O terceiro grupo de varidveis contempla aspectos relacionados ao processo do custeio
alvo. Antes de discorrer acerca das variaveis extraidas da literatura sobre o processo do custeio
alvo, € pertinente apresentar que, para fins desta pesquisa as fases relativas ao processo do
custeio alvo foram agrupadas conforme preconizado pelo CAM-1 (1998), que compreende a
fase de planejamento do produto, fase de desenho do produto e a fase de producdo. Para cada
uma dessas trés fases foram identificadas e atribuidas variaveis correspondentes.

Outrossim, para a primeira fase considerou-se como variaveis a pesquisa de mercado,
caracteristicas dos produtos, necessidades dos consumidores, preco de acordo com clientes,
precos praticados pelos concorrentes, retorno do produto, momento da estimagéo dos custos e
calculo do custo alvo. Para a segunda fase do processo as variaveis identificadas foram as
seguintes: decomposi¢do do custo alvo para identificacdo de melhorias, envolvimento global
da equipe, remodelagem de projeto, funcionalidade e qualidade. Sobre a ultima fase
considerada, as variaveis extraidas da literatura compreendem o monitoramento, reducdo de
custos, otimizacdo de recursos e processos e melhoramento continuo.

Por conseguinte, 0 Quadro 7 sintetiza todas as variaveis consideradas na pesquisa, de

acordo com as categorias em que foram agrupadas e com as suas respectivas fontes,
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demonstrando a organizacdo estrutural do instrumento de coleta com base nas variaveis

definidas.
Quadro 7 — Variaveis estruturais do instrumento de coleta de dados
GRUPO CATEGORIA VARIAVEIS FONTE
I. Perfil das Caracterizacio Tempo de atuacdo; Abrangéncia de SILVA PAULA, 2018.
empresas mercado.
POISTER, 2003;
. Competicdo; Dinamismo; Incerteza FERREIRA; OTLEY,
Ambiente ambiental ' ' 2010; JUNQUEIRA, 2010;
' MINTZBERG, 2011;
WADONGO, 2014,
PERROW, 1967; DAFT;
. o MACINTOSH, 1978;
Incerteza na tarefa; Padronizacéo dos .
Tecnologia processos; Complexidade MILES etal., 1978;
tecnolégiéa' aplicacdo de TI WADONGO, 2014; AL-
' ' AMMARY; HAMAD,
2012.
Il. Fatores BURNS; STALKER, 1960;
contingenciais Grau de estratificagdo; Grau de BROWN; IVERSON,
Estrutura formalizagdo dos processos; Grau de | 2004; FERREIRA;
descentralizacdo; Faturamento; OTLEY, 2010;
Numero de funcionarios. WADONGO, 2014;
THOMSON, 2010.
MILES et al., 1978;
MCADAM; BAILIE,
Inovacdo e mudanca; Defesa; 2002; AKINGBOLA,
Estratégia Reduc&o dos custos; Pensamento 2006; WAWERU;

estratégico de longo prazo.

SPRAAKMAN, 2009;
OLIVEIRA; CALLADO,
2018.

I11. Processo do
custeio alvo

Fase de planejamento

Pesquisa de mercado; Caracteristicas
dos produtos; Necessidades dos
consumidores; Preco de acordo com
clientes; Pregos praticados pelos
concorrentes; Retorno do produto;
Momento da estimacao dos custos;
Calculo do custo alvo.

HANSEN, 2002;
DEKKER; SMIDT, 2003;
ZENGIN; ADA, 2010.

Fase de desenho

Decomposicao do custo alvo para
identificacdo de melhorias;
Envolvimento global da equipe;
Remodelagem de projeto;
Funcionalidade; Qualidade.

DIMI; SIMONA, 2014,
BIAZEBETE;
BORINELLI; CAMACHO,
20009.

Fase de producéo

Monitoramento; Reducao de custos;
Otimizacdao de recursos e processos;
Melhoramento continuo.

DIMI; SIMONA, 2014.

Fonte: Elaboragdo propria (2020).

O Quadro 7 mostra como fora composto estruturalmente o instrumento de coleta da

pesquisa, em que as variaveis definidas estdo dispostas entre trés grupos de varidveis. Esses trés
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grupos representam os blocos do instrumento de coleta. Ademais, as variaveis definidas foram
trabalhadas em algumas questdes cujas respostas foram dispostas em uma escala do tipo likert,
que variou de “nem um pouco” até “extremamente” (escala de mensuracdo ordinal), por
exemplo. Segundo Silva Janior e Costa (2014, p. 4), “a escala de verificacdo de Likert consiste
em tomar um construto e desenvolver um conjunto de afirmacdes relacionadas a sua definicéo,
para as quais os respondentes emitirdo seu grau de concordancia.” Dalmoro e Vieira (2014)
explicam que, em uma escala Likert tida como ideal ha a presenca de cinco op¢es de respostas,
ou seja, uma escala de cinco pontos.

Por outro lado, outras variaveis foram trabalhadas por meio de respostas distribuidas
entre “¢ feito dessa forma” ou “ndo ¢é feito dessa forma” (escala de mensuragdo nominal),

conforme pode ser observado no instrumento de coleta apresentado no apéndice.

3.4 COLETA DE DADOS

3.4.1 Instrumento de Coleta

A coleta de dados é uma etapa importante de uma pesquisa que se estd empreendendo,
pois, a mesma precisa fornecer resultados Uteis e fidedignos. Destarte, a coleta de dados ocorre
apos a escolha e delimitacdo do tema, defini¢cdo dos objetivos, a formulacdo do problema e
hipdteses e identificacdo das variaveis. Diversos passos sdo seguidos na coleta de dados, como
por exemplo, a determinacao da populacdo a ser estudada, elaboracgdo do instrumento de coleta,
programacao de coleta e também o tipo de dados e coleta (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

De acordo com Gressler (2004), as informacdes Uteis a serem buscadas para a pesquisa
precisam ser validas e precisas. Nesse sentido, é necessario dispor de instrumentos de coleta
que também sejam validos e precisos. Um instrumento valido é aquele que retne as informacdes
necessarias para a consecuc¢do do estudo. Um instrumento pode ser considerado preciso quando
apresenta resultados nos quais se pode confiar. Ainda na linha de pensamento da autora, 0s
principais instrumentos de coleta de dados sdo: questiondrios, entrevistas, observacdo e
formularios.

Dessa forma, para a operacionalizacdo da presente pesquisa escolheu-se 0 survey
(levantamento), que pode ser caracterizado como um método em que ha a interrogacao direta
das pessoas cujos comportamentos se deseja conhecer e entender. Nesse tipo de pesquisa

informacdes sobre o problema considerado sdo solicitadas a um grupo significativo de pessoas,
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para entdo, a partir da andlise quantitativa se chegar as conclusfes a respeito dos dados
levantados (GIL, 2002).

Aborda-se que em levantamentos nos quais se considera as informacdes de todos 0s
integrantes do universo, tem-se um censo, mas, por questdes de viabilidade na maioria dos
levantamentos ndo séo pesquisados todos 0s integrantes da populacgdo investigada. Pontua-se
que os levantamentos sdo adequadamente mais aplicados em pesquisas descritivas do que
explicativas. Entende-se que o levantamento é uma das modalidades de observacgéo direta, ou
seja, observacdo direta extensiva (GIL, 2002). Sobre o levantamento pode-se apresentar que
“esse tipo de pesquisa ocorre quando envolve a interrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento desejamos conhecer através de algum tipo de questionario” (PRODANOV;,
FREITAS, 2013, p. 57).

Tendo em vista a adog¢do do levantamento para a realizacdo da presente pesquisa, 0
instrumento de coleta utilizado foi o questionario. Sobre o questionario, Cervo, Bervian e Silva
(2007, p. 43) expdem que “o questiondrio ¢ a forma mais usada para coletar dados, pois
possibilita medir com exatiddo o que se deseja. Em geral, a palavra questionario refere-se a um
meio de obter respostas as questdes por uma formula que o prdprio informante preenche”. Os
autores ainda vao além ao ponderar que todo questionario deve ser impessoal a fim de garantir
a uniformidade nas avaliagdes. Sua vantagem reside no fato de que os respondentes se sentem
mais confiantes em razdo do anonimato, o que implica na obtencdo de respostas mais reais e
confiaveis.

Na visdo de Gil (2002) os questionarios representam um elenco de questfes que deverao
ser respondidas por escrito por parte dos pesquisados. O autor aponta como beneficios dessa
técnica de coleta o fato de 0 mesmo se constituir como uma forma répida e de baixo custo para
a obtencdo de informacGes, além de garantir anonimato do pesquisado, o que pode contribuir
para a confiabilidade das respostas.

J& no entendimento de Prodanov e Freitas (2013, p. 108) “o questionario, numa
pesquisa, € um instrumento ou programa de coleta de dados. Se sua confec¢édo for feita pelo
pesquisador, seu preenchimento serd realizado pelo informante ou respondente”.

Nesse sentido, considerando a adequacdo e validade dos questionarios, conforme
apontamentos dos autores supracitados, para a coleta dos dados dessa pesquisa e consecugao
dos objetivos, confeccionou-se um questionario totalmente estruturado, ou seja, com respostas
fechadas previamente dispostas. O questionario foi composto por 39 questdes, separadas em 3

blocos, que representam os grupos de varidveis. A escolha de elaborar um instrumento



101

estruturado se deu em razéo da natureza quantitativa do problema formulado na pesquisa, pois
respostas fechadas possibilitam a aplicacdo de técnicas estatisticas de andlise.

O primeiro bloco do questionario foi destinado a obter informacdes sobre o perfil das
empresas, possuindo 2 questdes. A primeira questdo busca saber qual o tempo de atuacéo da
empresa no mercado, cujas respostas estdo distribuidas entre 6 opg¢des, variando de 1 até 3 anos
a acima de 16 anos. A segunda questdo procurou saber a abrangéncia de mercado da empresa,
em que as respostas variam de atuacdo no mercado local até atuacdo no mercado internacional.

O segundo bloco do questionario foi dedicado a obter informacdes relativas aos fatores
contingenciais externos e internos as organizagoes investigadas. Esse bloco é composto por 22
questdes, cujo detalhamento dos fatores abordados e questfes elaboradas pode ser
acompanhado nos paragrafos que seguem.

Sobre o fator ambiente 7 questbes foram elaboradas, as quais buscaram extrair
informacgdes acerca da competicdo por profissionais entre as empresas, como também
competicéo por clientes e insumos dos fornecedores entre os concorrentes. Questdes sobre o
dinamismo do ambiente também fazem parte do questionario, as quais buscaram saber acerca
da mudanca do ambiente regulamentar das atividades, mudanca de cenario socioecondmico e
também mudancas em relagdo aos gostos dos consumidores.

No que diz respeito ao fator tecnologia, foram elaboradas 5 questdes, as quais buscaram
extrair informacGes sobre as mudancas no ambito tecnoldgico, sobre a padronizacdo dos
processos executados, bem como sobre o emprego de tecnologia da informacéo, o que envolve
0 uso de sistemas de informacdes gerenciais.

Partindo para os fatores internos, a estrutura organizacional fora trabalhada em 6
questdes que buscaram compreender a hierarquia das empresas, formalizacdo dos seus
procedimentos, descentralizacdo do poder, faturamento e nimero de funcionarios. Em relacao
a estratégia, o questionario possui 4 questbes, que dentre outras informagdes, buscam
compreender a forma como as empresas operam para que se diferenciem dos seus concorrentes.

Por fim, o terceiro bloco do questionario elenca as questdes sobre o0 processo do custeio
alvo, conforme as fases dispostas pelo CAM-1 (1998). Esse bloco contempla 15 questdes. Sobre
a primeira fase se buscou saber a respeito da coleta de informac6es junto aos consumidores por
parte das empresas, especificamente informacdes sobre o langamento de novos produtos, como
também se buscou saber se as empresas definem os seus precos conforme os preceitos do
custeio alvo, ou seja, com base nos precos praticados no mercado. Também ha questdes que
buscam saber se as empresas definem as margens de retorno para todos os produtos que

fabricam. Por outro lado, ha questdes que buscaram saber como as empresas estimam 0s seus
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custos e em que momento, a fim de verificar se estdo em consonancia com 0s preceitos do
custeio alvo.

Ja em relacdo a segunda fase, buscou-se extrair informacdes sobre a postura da empresa
ante aos custos, ou seja, se 0s decompdem entre 0s componentes dos produtos e processos.
Dando continuidade, o questionario buscou também extrair informacdes sobre algumas agdes
da empresa, a fim de caracterizar se hd ou ndo a aplicacdo de preceitos relacionados a
engenharia de valor, o que abrange remodelagem do projeto e busca por alternativas que
barateiem a producdo, mas que mantenham a qualidade e funcionalidade.

Finalizando o instrumento, sobre a terceira e ultima fase do processo do custeio alvo,
buscou-se informagdes sobre a postura da empresa no que diz respeito ao monitoramento, busca
por melhoria continua dos processos, como também a otimizacdo dos custos.

Apds a elaboracédo do instrumento de pesquisa, 0 mesmo foi submetido a validacéo junto
a dois especialistas, detentores do titulo de Doutor, que além de sinalizar algumas imprecisdes,
que foram posteriormente corrigidas, também fizeram algumas sugestfes de melhoria, sendo

todas elas agregadas a versao final do questionario.

3.4.2 Estratégias de Coleta

A aplicacdo do questionario ocorreu entre o periodo de 03 de agosto de 2020 até o dia
04 de novembro de 2020, ou seja, foram trés meses e um dia de coleta. A versdo final do
questionario foi inserida em um formulario do Google Forms, para que fosse gerado um link
de acesso, sendo disponibilizado as empresas investigadas por meio de e-mail.

A estratégia utilizada para a aplicacdo do questionario compreendeu trés momentos. O
primeiro momento foi dedicado a abordagem inicial por telefone, em que todas as empresas
foram contactadas e convidadas a participar da pesquisa. Primeiramente, foi feita a apresentacéo
do pesquisador, em seguida, pediu-se para conversar com algum responsavel pela empresa,
destacou-se que poderia ser 0 gestor ou o proprietario. Uma vez que o pesquisador era colocado
em contato com o responsavel, era explicado do que se tratava a pesquisa, como também se
falava acerca da sua importancia. Vislumbrando aumentar a chance de adeséo, era refor¢ado o
carater confidencial, em que nem a empresa e nem o respondente seriam identificados. Aquelas
empresas em que ndo constava o endereco de e-mail no cartdo CNPJ extraido da RFB, era
solicitado no momento do contato telefénico. Conseguiu-se contato telefénico e enderegos de
e-mail das 110 empresas. Ja o segundo momento foi dedicado ao envio do link com o

questionario por e-mail.
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Durante os meses de agosto e setembro foi realizado o contato telefonico e envio de e-
mails para todas as empresas. Durante esses dois meses, em dias Uteis, foi reservado o tempo
de uma hora por dia para contactar as empresas, em que se ligava para 5 novas empresas da
lista ainda ndo abordadas, com posterior envio do link por e-mail, e depois, se ligava para mais
5 empresas, S0 que dessa vez para empresas ja contactadas nos dias anteriores, para saber se 0
questionéario tinha sido respondido, e, nesse momento, o pesquisador reforcava o pedido de
ajuda, quando o responsavel informava que ainda ndo havia respondido, e quando era
informado que a pesquisa havia sido respondida, o pesquisador agradecia e entdo
desconsiderava a empresa da lista, para evitar contatos futuros desnecessarios. Ou seja, durante
esse periodo, todos os dias foram realizadas 10 ligacGes.

Ao final de setembro, todas as empresas do universo foram contactadas por telefone,
por pelo menos duas vezes, e também contactadas com o envio do link por e-mail. Ademais, o
terceiro momento da coleta foi empreendido durante 0 més de outubro inteiro, pois esse més
foi dedicado a contactar por telefone, mais uma vez, todas as empresas que ainda ndo haviam
sido desconsideradas da lista, ou seja, aquelas em que ainda néo se tinha confirmacéo da adeséo
a pesquisa.

Com a aplicacdo das estratégias descritas conseguiu-se a obtengdo de 24 questionarios
totalmente respondidos, o que resultou em uma taxa de resposta de 21, 82% em relacdo ao
universo considerado. De modo geral, encontrou-se bastante resisténcia por parte dos
responsaveis contactados, sendo um dos fatores determinantes da baixa adesdo. Muitos
argumentavam estar sempre ocupados, outros citavam a pandemia enfrentada (COVID-19), em
que estavam com o quadro reduzido em um momento critico, que coincidiu a reabertura do
Moda Center Santa Cruz, entdo esses profissionais estavam sempre sobrecarregados e ndo
mostravam interesse em participar de pesquisas. Dessa forma, a baixa adesdo das empresas

representou uma limitacdo da presente pesquisa.

3.5 TECNICAS DE ANALISE DE DADOS

Considerando a abordagem do problema, foram empregadas técnicas essencialmente
quantitativas para o tratamento dos dados coletados e consecucdo dos objetivos delineados.
Dessa forma, pode-se apresentar que as pesquisas quantitativas consideram que tudo pode ser
quantificvel, o que permite o entendimento de que as opinides e informagdes podem ser
traduzidas em numeros para serem analisados. Pela sua natureza e forma de se trabalhar os

dados, a pesquisa quantitativa requer a utilizacdo de procedimentos estatisticos para a sua
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realizacdo. Ademais, no ambito de uma pesquisa com essa abordagem é importante estabelecer
relacOes entre as varidveis para que os resultados sejam precisos (PRODANOV; FREITAS,
2013).

Inicialmente, os dados coletados foram analisados a luz da estatistica descritiva, com
vistas a possibilitar um nivel assertivo de organizacdo, sumarizacdo e caracterizacdo dos
elementos investigados na pesquisa (MARTINS; THEOPHILO, 2009). Destarte, as frequéncias
obtidas foram evidenciadas com o intuito de possibilitar analises acerca do perfil das empresas
investigadas, bem como descrever os aspectos relacionados aos fatores contingenciais e
processo do custeio alvo, sinalizando postura e aderéncia das empresas a tais aspectos.

Adicionalmente, com o proposito de analisar as relagbes entre as varidveis definidas
para esta pesquisa, foi empregado o teste ndo-paramétrico do coeficiente de correlacdo de
Spearman. Testes ndo-paramétricos sdo aqueles baseados em condi¢bes nas quais nao ha
especificacdo acerca da distribuicdo em relacdo a amostra extraida. Ou seja, testes ndo-
paramétricos independem de pardmetros populacionais, tais como média, variancia, desvio
padrdo, proporcdo ou estimativas amostrais, como também testes dessa natureza ndo sao
afetados por ocorréncia de valores extremos de dados (SIEGEL; CASTELA JUNIOR, 2006).

O teste do coeficiente de correlagcdo de Spearman objetiva quantificar a “intensidade de
correlacdo entre duas variaveis como niveis de mensuracao ordinal, de modo que 0s objetos ou
individuos em estudo possam dispor-se por postos, em duas séries ordenadas.” (MARTINS;
THEOPHILO, 2009, p. 131). Corroborando com essa abordagem, Stevenson (1981) aduz que
gue esse teste pode ser caracterizado como um teste de correlagdo por postos, o qual busca
mensurar o nivel de relacionamento entre observagdes de duas variaveis, para situacdes em que
os elementos testados estdo dispostos em postos. Ademais, Martins (2006) ensina que essa
técnica ndo-paramétrica mensura a intensidade de correlacdo entre duas variaveis que se
encontram em escala de mensuracdo ordinal.

Sobre o coeficiente de correlacdo de Spearman, representado pela letra (r), € importante
comentar que sua variagdo se da em um intervalo de -1 < r < 1. Por conseguinte, quanto mais
proximo o coeficiente estiver dos numeros extremos, maior sera a associagao entre as variaveis
testadas. Se r > 0, significa que as variaveis variam no mesmo sentido, mas se r < 0 significa
que as variaveis variam em sentidos opostos. Por outro lado, se r = 0, significa que ndo ha
correlagéo entre as variaveis testadas.

Nesse sentido, uma das interpretacOes para o coeficiente de correlagédo de Spearman
fora proposta por Mukaka (2012), em que a partir de 0,9 indica uma correlagdo muito forte, de

0,7 a0,9 indica uma correlacéo forte, de 0,5a0,7 a correlagdo € moderada, 0,3 a 0,5 a correlagdo
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é fraca, e por fim, de 0 a 0,3 a correlagdo é desprezivel. Contudo, nesta pesquisa analisou-se a
significancia estatistica das correlacdes, de modo que se encontrou varios coeficientes cujas
correlagcdes eram fortes e até mesmo muito fortes, segundo Mukaka (2012), mas ndo foram
analisados porque as correlagdes ndo foram consideradas estatisticamente significativas.

Destarte, para fins da operacionalizagdo do presente estudo, foram consideradas
relagOes estatisticamente significativas, exclusivamente, aquelas que apresentaram um nivel de
significancia na ordem de 99% (p=0,01). Ademais, é pertinente destacar que as variaveis
consideradas foram testadas por meio da utilizacdo do software Statistica. O software Statistica
nédo apresenta na matriz gerada por ele o p-value, mas indica em destaque na cor vermelha os
coeficientes encontrados cujas correlagdes séo consideradas estatisticamente significativas ao
nivel de 99%.

O emprego do teste de correlacdo de Spearman se fez adequado em face das variaveis
ordinais definidas, como também para satisfazer aos objetivos geral e especificos elaborados
para a pesquisa, em que o referido teste de correlacdo testou relagOes estatisticamente
significativas entre os fatores contingenciais e as fases do processo do custeio alvo. Ou seja, 0
teste foi utilizado para analisar se os fatores contingenciais estdo correlacionados de alguma
forma a utilizacdo de aspectos do processo do custeio alvo, tomando como base as indistrias
de confeccdes da cidade de Santa Cruz do Capibaribe-PE.



106

4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos por meio do processo
de coleta de dados. Inicialmente, com vistas a definir o perfil das empresas pesquisadas e
sumarizar os resultados encontrados, faz-se a utilizacdo da estatistica descritiva, para s6 entdo
apresentar-se os resultados encontrados por meio da utilizacdo da estatistica inferencial, que

consistiu em analisar a significancia das relacfes por meio do teste de correlacdo de Spearman.
4.1 ESTATISTICA DESCRITIVA
4.1.1 Perfil das Empresas

A primeira varidvel analisada em relacdo ao perfil das empresas pesquisadas diz respeito

ao tempo de atuacdo no mercado em que estdo inseridas. A Tabela 1 evidencia os resultados

encontrados para essa variavel.

Tabela 1 — Tempo de atuagdo

Tempo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
De 1 a 3 anos 1 4,17
De 4 a 6 anos 0 0
De 7 a9 anos 0 0
De 10 a 12 anos 6 25
De 13 a 15 anos 1 4,17
Acima de 16 anos 16 66,66
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Por meio da Tabela 1 observa-se que a maioria das empresas pesquisadas possui mais
de 16 anos de atuagdo no mercado, ou seja, 16 empresas dentre as 24, 0 que representou um
percentual de 66,66% em relacdo ao total. Esse resultado sugere que as industrias de confecgdes
pesquisadas sdo empresas ja consolidadas no mercado, considerando a variavel tempo de
atuacdo. Dentre as 24 empresas, 6 (25%) tém de 10 a 12 anos de atuacgdo, o que também pode
ser considerado um tempo razoavel. 1 empresa possui de 1 até 3 anos de atuagdo (4,17%), 1
empresa possui de 13 até 15 anos de atuacdo (4,17%) e nenhuma das empresas tem de 4 a 6

anos de atuacao ou de 7 a 9 anos de atuacéo.
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Desse modo, os dados encontrados nesta pesquisa ndo apresentam consonancia com o
que fora encontrado na pesquisa de Callado, Callado e Bomfim (2020), que ao estudarem a
utilizacdo de aspectos do custeio alvo em empresas do setor de Tl de Campina Grande-PB,
constataram que 71,40% das empresas investigadas possuem menos de 5 anos de atuacéo no
mercado.

A segunda varidvel analisada em relacdo ao perfil das empresas diz respeito a

abrangéncia de mercado. Os resultados sdo mostrados por meio da Tabela 2.

Tabela 2 — Abrangéncia de mercado
Abrangéncia Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)

Mercado local
Mercado regional

Mercado nacional 23 95,83
Mercado internacional 1 417
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Com base na Tabela 2 ¢é possivel observar que, de forma quase unanime, ou seja, 23 das
24 empresas pesquisadas operam a nivel nacional, o que representou uma ordem percentual de
95,83%. Esse resultado pode ser considerado bastante expressivo e fornece subsidios acerca da
expansdo de mercado dessas industrias. 1 empresa (4,17%) possui atuacdo internacional, ou
seja, exporta as mercadorias confeccionadas. Esse ultimo resultado encontrado também reforga
0 argumento acerca da expansdo de mercado das empresas investigadas, pois nenhuma delas
possui atuacdo com limite local ou regional.

Logo, os dados levantados permitem depreender que, em relacéo ao perfil, a maioria das
empresas pesquisadas sdo empresas ja consolidadas no mercado, considerando o tempo de

atuacdo, como também sdo empresas atuantes a nivel nacional, quase que de forma unanime.

4.1.2 Fatores Contingenciais

4.1.2.1 Ambiente

A segunda parte da pesquisa buscou extrair informacdes acerca dos diversos fatores

contingenciais externos e internos que permeiam as atividades das empresas. O primeiro fator
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contingencial considerado foi fator externo ambiente, em que a primeira variavel trabalhada foi

a competicdo por profissionais qualificados, cujos resultados séo expostos na Tabela 3.

Tabela 3 — Competicao por profissionais qualificados

Competicéo por profissionais Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 2 8,33
Um pouco 1 4,17
Mais ou menos 6 25
Muita 14 58,33
Extrema 1 4,17
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A partir da observacao dos dados da Tabela 3, visualiza-se que, sobre a competicdo por
profissionais qualificados no mercado de confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe, mais da
metade das empresas pesquisadas (58,33%) sinalizou que h& muita competicdo por
profissionais nesse meio. Para 25% dos respondentes ha competicdo moderada, pois
responderam na escala mais ou menos. Sobre haver pouca e extrema competicdo por
profissionais, houve a percepcdo de 4,17%, respectivamente. Por outro lado, para dois
respondentes (8,33%) nao ha nenhuma competicao por profissionais qualificados no mercado
de confeccdes de Santa Cruz do Capibaribe.

Ja em relacdo a competicdo por consumidores, os resultados sdo mais diversificados,
em que nenhuma das escalas foi marcada por mais da metade dos representantes das empresas.

Os resultados sdo apresentados na Tabela 4.

Tabela 4 — Competicdo na captacdo dos consumidores

Competicdo por consumidores Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 0 0
Um pouco 5 20,83
Mais ou menos 8 33,33
Muita 10 41,67
Extrema 1 4,17
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Sobre a competicdo por consumidores, a maioria (41,67%) entende que hd muita
competicdo entre as industrias de confecgbes de Santa Cruz do Capibaribe. Ndo obstante,
33,33% dos respondentes sinalizaram que h& mais ou menos competi¢do entre as empresas.
20,83% acreditam que ha um pouco de competicdo por consumidores entre as industrias de
confecgdes. Apenas 4,17% acham que ha uma competicdo extrema. Por outro lado, nenhuma
das empresas sinalizou que ndo ha nem um pouco de competi¢cdo entre as inddstrias de
confeccdes, 0 que permite o entendimento de que, em grau maior ou menor, mas sempre ha
algum nivel de competicdo entre as industrias de confeccdes, segundo a percepcdo dos
representantes das empresas.

Ainda no ambito da competicdo, outra varidvel investigada foi a competicdo no

lancamento de inovacges. Os resultados sdo mostrados por meio da Tabela 5.

Tabela 5 — Competicdo no lancamento de inovacdes
Competicdo em inovagéo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)

Nem um pouco 1 4,17
Um pouco 9 37,5
Mais ou menos 4 16,66
Muito 9 37,5

De forma extrema 1 4,17
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Sobre o langamento de inovacdes em produtos ofertados aos consumidores, um total de
37,5% das empresas pesquisadas acredita que ha muita competicéo nesse sentido por parte das
indUstrias de confec¢des. Contudo, outros 37,5% dos entrevistados sinalizaram que ha um
pouco de competi¢do entre as empresas no quesito langamento de inovagdes. 16,66% acreditam
que h& mais ou menos, expressando uma opinido intermedidria, ao passo que 4,17% acham que
ndo h&d nem um pouco, e outros 4,17% assinalaram que ha competi¢do extrema em se tratando
do langamento de inovacgdes.

Outro tipo de competicéo abordada no instrumento de pesquisa direcionado as empresas
solicitou informacdes acerca da competicdo por insumos e fornecedores. Os resultados dessa

variavel podem ser visualizados na Tabela 6.
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Tabela 6 — Competicéo por insumos e fornecedores

Competicéo por insumos e Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
fornecedores
Nem um pouco 6 25
Um pouco 9 37,5
Mais ou menos 3 12,5
Muita 4 16,67
Extrema 2 8,33
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados supra apresentados mostram percepcoes variadas em relagdo a competicao por
insumos e fornecedores. Dessa forma, a maior parte (37,5%) acredita que ha um pouco de
competicdo nesse sentido. A segunda maior frequéncia foi obtida na percepcao de que nao ha
nem um pouco de competicdo (25%). Por outro lado, 16,67% acreditam que ha muita
competicdo por insumos e fornecedores, ao passo que 8,33% sinalizaram que ha competicéo
extrema. Considerando a escala intermediaria, a percepcdo ficou na ordem de 12,5%. Logo,
depreende-se que a maior parte das empresas respondentes estdo mais alinhadas quanto a
percepcdo de que h& pouca ou nenhuma competicdo por insumos e fornecedores entre as
industrias de confeccBes de Santa Cruz do Capibaribe.

Partindo para a perspectiva do ambiente regulamentar das atividades das empresas
analisadas, uma das variaveis abordadas foi a mudanca nas regulamentac6es, considerando o

ambiente externo. Os resultados estdo dispostos na Tabela 7.

Tabela 7 — Mudancas nas regulamentacdes que regem a atividade

Mudancas nas regulamentagdes Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 0 0
Um pouco 16 66,67
Mais ou menos 5 20,83
Muito 3 12,5
De forma extrema 0 0
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Considerando essa variavel, a maior parte, que corresponde a mais da metade das
empresas analisadas (66,67%), sugere que ha um pouco de mudancas no ambiente regulamentar

das atividades, que se refere as mudancas normativas. Ademais, 20,83% sinalizaram que as
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regulamentagfes mudam mais ou menos ao longo do tempo. Para 12,5% as regulamentacdes
mudam muito ao longo do tempo. Diferentemente, nenhumas das empresas acredita que as
regulamentac6es ndo mudam ao longo do tempo ou que mudam de forma extrema.

Em relacdo aos fatores contingenciais externos, as mudancas ocorridas no cenario

econdmico e social também foram consideradas, sobre as quais os resultados sdo apresentados

na Tabela 8.
Tabela 8 — Mudancas no cendrio econdmico e social
Mudancas no cenario Freguéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 0 0
Um pouco 5 20,83
Mais ou menos 10 41,67
Muito 9 37,5
De forma extrema 0 0
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados da Tabela 8 permitem identificar que, sobre as mudancas no cenério
socioecondmico as empresas pesquisadas possuem um posicionamento intermediario, em sua
maioria, pois 41,67% dos respondentes marcaram a escala mais ou menos. 37,5% acreditam
gue haja muita mudanca no cenario socioeconémico, e, por outro lado, 20,83% assinalaram que
h& pouca mudanca no cenario. Nenhuma das escalas nos niveis nem um pouco ou de forma
extrema foi marcada.

Na perspectiva da mudanca, outra variavel trabalhada foi a mudanca no gosto
consumidores ao longo do tempo. Os resultados obtidos sobre essa variavel sdo expostos por

meio da Tabela 9.

Tabela 9 — Mudancgas no gosto dos consumidores ao longo do tempo

Mudancas em relagéo ao gosto Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 2 8,33
Um pouco 6 25
Mais ou menos 6 25
Muito 10 41,67
De forma extrema 0 0
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Sobre a mudanga no gosto dos consumidores, os dados obtidos permitem identificar que
a percepcdo dos respondentes esté dividida entre ndo haver nem um pouco de mudanca entre
haver muita mudanca. Destarte, 41,67% das empresas acreditam que o0 gosto dos consumidores
muda muito ao longo do tempo. 25% acham que muda mais ou menos e também 25% acreditam
que muda um pouco. Para 8,33% 0 gosto dos consumidores ndo muda nem um pouco.
Mudancgas de forma extrema ndo foram apontadas pelos respondentes da pesquisa. De modo
geral, os dados sugerem que o0 gosto dos consumidores muda consideravelmente ao longo do
tempo, 0 que representa um desafio para as empresas de confec¢bes de Santa Cruz do
Capibaribe, pois precisam se diferenciar e inovar cada vez mais para que possam satisfazer as

exigéncias dos consumidores.

4.1.2.2 Tecnologia

No que tange as mudancas do ambiente tecnoldgico, a pesquisa procurou extrair
informacBes sobre essa varidvel em relagdo ao surgimento/lancamento de maquinas e
equipamentos voltados a realizacdo das atividades de empresas de confec¢des. Os dados séo
apresentados na Tabela 10.

Tabela 10 — Mudancas no ambiente tecnolégico

Mudancas no ambiente tecnoldgico Freguéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 3 125
Um pouco 2 8,33
Mais ou menos 6 25
Muito 13 54,17
De forma extrema 0 0
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados permitem identificar que, mais da metade das empresas analisadas (54,17%)
defendem que hd muita mudanga no ambiente tecnoldgico que permeia a atividade das
indUstrias de confeccdes. Esse dado indica dinamismo tecnoldgico, cenério em que as empresas
precisam estar sempre conectadas com novas ferramentas que sejam capazes de melhorar e
potencializar a producdo. N&o obstante, para 25% das empresas 0 cenario muda mais ou menos,

indicando uma situacdo intermediaria. 8,33% acham que esse cenario muda um pouco, ao passo
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que 12,5% acreditam que ndo muda nem um pouco. No nivel da mudanca extrema nao houve
nenhuma marcacao.
Sobre a tecnologia a pesquisa buscou extrair, também, informacfes acerca da

padronizacdo dos processos realizados. Os dados podem ser conferidos por meio da Tabela 11.

Tabela 11 — Padronizacéo dos procedimentos internos

Procedimentos padronizados Freguéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 1 4,17
Um pouco 2 8,33
Mais ou menos 5 20,83
Muito 15 62,5
Extremamente 1 4,17
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

De forma majoritaria, 62,5% das empresas sinalizaram que 0S seus processos internos
sdo muito padronizados, dado que mostra uma forte tendéncia a padronizacdo em se tratando
da maioria das empresas. Nao obstante, 20,83% sinalizaram que 0s Seus processos sdo mais ou
menos padronizados, para 8,33% das empresas Seus processos sao um pouco padronizados, ao
passo que 4,17% entendem que seus processos ndo sao nem um pouco padronizados. Por fim,
na outra extremidade da escala, 4,17% ponderaram que 0S Seus processos sdo extremamente
padronizados.

Ainda na seara da tecnologia, no ambito dos fatores contingenciais externos, a pesquisa
também buscou saber a respeito da utilizacdo de méaquinas e equipamentos considerados
complexos, tais como maquina de cortar a laser, maquina de etiquetar, etc. Os dados estdo

dispostos na Tabela 12.

Tabela 12 — Utilizacdo de maquinas e equipamentos complexos
Maquinas e equipamentos complexos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)

Nem um pouco 3 12,5
Um pouco 4 16,67
Mais ou menos 6 25
Muito 9 37,5
Extrema 2 8,33
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Os dados indicam certa homogeneidade em relacdo a essa variavel, pois as respostas
estdo distribuidas entre todos os niveis da escala de forma balanceada. Nesse sentido, 37,5%
ponderaram que faz uso de maquinas e equipamentos dessa natureza, seguido de 25% das
empresas que indicaram que fazem uso mais ou menos de recursos desse tipo. A terceira maior
frequéncia esta no nivel um pouco (16,67%), ao passo que 12,5% das empresas indicaram que
ndo fazem uso nem um pouco de recurso dessa natureza, ou seja, sdo indudstrias cujos processos
sdo mais simples e com mais trabalho bragal empregado no processo produtivo. De forma
totalmente contréria, 8,33% sinalizou que faz uso de forma extrema de recursos mais complexos
durante a sua producao.

No que cerne ao uso de tecnologia da informacéo, o que engloba a utilizacdo da internet,
intranet, correio eletrénico, programas de computacao, tais como programas que emitem Nota
Fiscal, etc., as empresas analisadas indicaram o nivel de utilizacdo desses recursos, e 0s

resultados podem ser vistos por meio da Tabela 13.

Tabela 13 — Utilizacdo de ferramentas de tecnologia da informacéo

Ferramentas de tecnologia da Freguéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
informacao
Nem um pouco 0 0
Um pouco 0 0
Mais ou menos 1 4,17
Muito 17 70,83
Extremamente 6 25
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados mostram que as industrias analisadas tém uma forte tendéncia a utilizacdo de
recursos de tecnologia da informacéo, pois 70,83% das empresas responderam que fazem muito
uso dos recursos mencionados. De forma convergente, 25% das empresas sinalizaram que
fazem uso extremo de recursos de tecnologia da informacéo. Apenas 4,17% indicaram que usa
mais ou menos. Ademais, é relevante destacar que nenhuma das empresas indicou que faz
pouco uso ou hem um pouco de uso em se tratando de recursos de tecnologia da informagéo.

Ainda no ambito dos recursos tecnoldgicos, a pesquisa buscou saber a respeito da
utilizacdo de sistemas de informacdo gerencial por parte das industrias de confecgdes

analisadas. Os dados sdo dispostos na Tabela 14.
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Tabela 14 — Utilizacdo de sistemas de informacdo gerencial

Sistemas de informacao gerencial Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 1 4,17
Um pouco 2 8,33
Mais ou menos 3 12,5
Muito 10 41,67
Extremamente 8 33,33
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A partir dos dados da Tabela 14 pode-se observar que, bem mais da metade das empresas
estudadas utilizam sistemas de informacdo gerencial, tais como sistemas que auxiliam na
tomada de decisbes, controle de vendas e gastos, pois 41,67% das indUstrias indicaram que
utilizam muito sistemas dessa natureza, ao passo que 33,33% indicaram que fazem utilizacao
extrema desses recursos. Ou seja, uma maioria expressiva esta alinhada com os niveis da escala
de indicam bastante uso. Por outro lado, no nivel intermediério, 12,5% assinalaram que utilizam
mais ou menos sistemas desse tipo. 8,33% sinalizaram que utilizam um pouco e 4,17%
sinalizaram que ndo utilizam nem um pouco, representando percentuais pouco expressivos

comparados com aqueles dos niveis que sugerem a utilizacdo.

4.1.2.3 Estrutura

Passando para os fatores contingenciais internos, primeiramente, a pesquisa buscou
extrair informagdes acerca da estrutura das empresas. A Tabela 15 sintetiza os dados relativos

a estrutura hierarquica das industrias analisadas.

Tabela 15 — Estrutura hierarquica da empresa

Estrutura Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Dois niveis 13 54,17
Trés niveis 6 25
Quiatro niveis 5 20,83
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Os dados apontam que a maioria das empresas € estruturada em dois niveis (54,17%),
ou seja, possui a direcao geral e os setores operacionais. Esse dado é coerente com o perfil geral
das empresas analisadas, pois os dados dessa pesquisa e as consultas realizadas junto a RFB
mostram que as industrias sdo, em sua maioria, microempresas ou empresas de pequeno porte.
25% das empresas sdo estruturadas em trés niveis (direcdo geral, departamentos por area
funcional e setores operacionais) e 20,83% das empresas sdo estruturadas em quatro niveis
(direcdo geral, diretorias por area funcional, departamentos e setores) ou mais.

No ambito da estrutura interna, outra variavel analisada foi a formalizacdo dos
procedimentos realizados internamente. Os resultados podem ser visualizados por meio da
Tabela 16.

Tabela 16 — Formalizacdo dos procedimentos realizados na empresa
Formalizacdo dos procedimentos Freguéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)

Nem um pouco 2 8,33
Um pouco 8 33,34
Mais ou menos 6 25
Muito 6 25
Extremamente 2 8,33
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados apontam posicionamentos variados em relacdo a formalizacdo dos
procedimentos internos, pois todos os niveis da escala foram indicados pelos responsaveis das
empresas investigadas. Houve igualdade de frequéncias em dois niveis, em que as op¢bes mais
ou menos e muito foram marcadas por 25% dos respondentes, respectivamente. Partindo para
as extremidades da escala, obteve-se que 8,33% dos respondentes acham que os procedimentos
ndo sdo nem um pouco formalizados, ao passo que 33,34% indicaram que um pouco,
representando o nivel com maior quantidade de respostas. Na outra extremidade da escala, no
nivel extremamente encontrou-se uma frequéncia na ordem de 8,33%.

Outra variavel trabalhada buscando-se compreender a estrutura interna das empresas
analisadas foi a participacdo dos lideres mais afastados da diregdo no processo de tomada de

decisdes. Os resultados podem ser conferidos por meio da Tabela 17.
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Tabela 17 — Participacdo dos lideres mais afastados na tomada de decisdes

Participacao Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Nem um pouco 0 0
Um pouco 2 8,33
Mais ou menos 5 20,83
Muito 16 66,67
De forma extrema 1 4,17
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Com base nos dados, pode-se apontar que a maioria das empresas analisadas considera
muito a participacdo de lideres mais afastados na tomada de decisdes, pois 66,67% dos
responsaveis indicaram o nivel muito da escala trabalhada. Ja para 20,83% das empresas ha
participacdo intermediaria, ou seja, mais ou menos. 8,33% indicaram que ha um pouco de
participacdo. Partindo para as extremidades, observa-se que nenhuma das empresas sinalizou
nem um pouco de participacéo, e por outro lado, 4,17% sinalizaram que lideres mais afastados
participam de forma extrema no processo decisorio.

Ainda em relacdo a participacdo dos colaboradores nos rumos da organizacdo, outra
variavel analisada foi a consideragdo das ideias e sugestdes dos funcionarios por parte da

lideranca. Os resultados obtidos estdo expostos na Tabela 18.

Tabela 18 — Consideracdo das ideias e sugestfes dos funcionérios

Consideracao das ideias e sugestfes Freguéncia absoluta Freguéncia relativa (%0)
Nem um pouco 2 8,33
Um pouco 1 4,17
Mais ou menos 6 25
Muito 14 58,33
Extremamente 1 4,17
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados mostram posicionamentos diversificados, em que todos os niveis da escala
foram devidamente marcados. Destarte, € importante destacar que 58,33% das empresas
analisadas indicaram muita consideracgéo das ideias e sugestdes dos funcionarios. Para 25% das
empresas ha mais ou menos consideracdo. Sobre ndo haver num um pouco de consideracdo das

ideias e sugestdes dos funcionarios, 8,33% apontaram que ndo ha. Ademais, 4,17% das
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empresas marcaram que leva em consideragdo um pouco e outros 4,17% indicaram que leva
em consideracdo extremamente as ideias e sugestdes externadas pelos funcionarios.

Outro ponto analisado em relacéo a estrutura das empresas foi a categoria tamanho. O
tamanho das empresas foi analisado sob a perspectiva de duas variaveis, o faturamento e a
quantidade de funcionarios. A Tabela 19 exp6e os dados relativos ao faturamento bruto anual

das industrias de confec¢des analisadas.

Tabela 19 — Faturamento bruto anual

Faturamento Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Até 360.000,00 7 29,16
De 360.000,01 até 4.800.000,00 13 54,17
De 4.800.000,01 até 78.000.000,00 4 16,67
Acima de 78.000.000,00 0 0
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Considerando a Tabela 19 observa-se que a maioria das empresas fatura de 360.000,01
até 4.800.000,00, correspondendo a um percentual de 54,17%. Logo, com base no faturamento,
a maioria das empresas pode ser considerada empresa de pequeno porte. Ja 29,16% das
empresas faturam até 360.000,00, sendo consideradas microempresas. Por outro lado, 16,67%
das empresas faturam entre 4.800.000,01 até 78.000.000,00, ou seja, ja sdo consideradas médias
empresas. Nesse sentido, os resultados encontrados convergem com os achados de Macédo,
Monte e Callado (2020), que em seu estudo sobre a ado¢do do custeio alvo nas industrias de
transformacdo de Campina Grande-PB identificaram que a maioria das empresas €
microempresa e empresa de pequeno porte.

Finalizando a parte relativa a estrutura organizacional, e ainda a luz da categoria
tamanho, uma outra variavel analisada foi o numero de funcionérios, cujos resultados sdo

evidenciados por meio da Tabela 20.
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Tabela 20 — NUmero de funcionarios

Funcionarios Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Até 19 8 33,33
De 20 até 99 11 45,84
De 100 até 499 5 20,83
Acima de 499 0 0
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

De acordo com a Tabela 20 o nivel da escala com o maior nimero de respostas foi
aquele em que ha de 20 até 99 funcionérios, correspondendo a um percentual de 45,84%. Nao
obstante, 33,33% das empresas possuem até 19 funcionarios em seu quadro e 20,83% possuem
de 100 até 499 funcionarios. Nenhuma das empresas analisadas possui mais de 499
funcionarios.

Dessa forma, os dados supra apresentados apresentam diferenca em relagdo ao que foi
encontrado por Callado, Callado e Bomfim (2020), que ao estudarem aspectos do custeio alvo
em empresas do setor de Tl instaladas em Campina Grande-PB, constataram que a maioria das

empresas (85,70%) possui até 9 funcionarios em seu quadro laboral.

4.1.2.3 Estratégia

Sobre as estratégias adotadas pelas empresas pesquisadas, a primeira variavel trabalhada
buscou extrair informagfes acerca da postura das empresas diante da busca por novas

oportunidades e inovagdes. A Tabela 21 aduz os resultados obtidos sobre essa variavel.

Tabela 21 — Busca por novas oportunidades e inovac@es como estratégia (prospectora)

Novas oportunidades e inovacoes Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 1 4,17
Um pouco 0 0
Mais ou menos 4 16,67
Muito 13 54,16
Extremamente 6 25
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).
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Os dados indicam que a maioria das empresas estd focada em buscar novas
oportunidades e desenvolver inovacbes como estratégia de diferenciacdo, pois 54,16%
marcaram o nivel muito da escala. Nesse sentido, 25% das empresas sinalizaram que buscam
novas oportunidades e inovacdes extremamente, o que reforca a postura das empresas
analisadas em relacéo a essa estratégia de diferenciagdo. De forma intermediaria, 16,67% das
empresas apontaram que buscam mais ou menos esse tipo de estratégia. 4,17% sinalizaram que
ndo busca nem um pouco, ao passo que nenhuma das empresas respondeu que que busca um
pouco.

Esses resultados sugerem que as inddstrias de confecgbes analisadas possuem
convergéncia com a classificacdo prospectora, segunda a qual as empresas estdo sempre em
busca de novas oportunidades e inovacdes, conforme preconizado por Oliveira et al. (2015).
Ademais, é importante destacar que esse tipo de estratégia € comum a empresas que operam
em ambientes dindmicos e incertos (LEITE; DIEHL; MANVAILER, 2015), tal qual o ambiente
no qual estdo inseridas as empresas analisadas neste estudo.

N&o obstante, de forma contraria a busca por novas oportunidades e inovacdo, ha
aquelas empresas que focam na eficiéncia e qualidade como estratégia. A pesquisa também
buscou extrair informac6es sobre esse tipo de estratégia, e os dados estdo dispostos na Tabela
22.

Tabela 22 — Eficiéncia e aumento da qualidade como estratégia (defensora)
Eficiéncia e qualidade Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)

Nem um pouco 1 4,17
Um pouco 1 4,17
Mais ou menos 8 33,33
Muito 9 37,5
Extremamente 5 20,83
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados indicam posicionamentos variados em relacdo a eficiéncia e qualidade como
estratégia de diferenciagdo, uma vez que, houve marcacdo em todos os niveis da escala. Dessa
forma, o nivel com mais respostas foi o nivel muito, marcado por 37,5% das empresas
analisadas. Ja 33,33% das empresas buscam mais ou menos a eficiéncia e 0 aumento da
qualidade como estratégia de diferenciacdo. 20,83% indicaram que buscam extremamente esse

tipo de estratégia, ao passo que 4,17% ndo buscam nem um pouco e outros 4,17% indicaram
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que buscam um pouco esse tipo de estratégia como forma de diferenciagdo dos concorrentes.
Logo, comparando os dois tipos de estratégia, pode-se ponderar que as industrias de confecgdes
de Santa Cruz do Capibaribe analisadas possuem maior convergéncia a estratégia prospectora,
conforme os dados apresentados e literatura citada.

N&o obstante, Hibbets et al. (2003) ao analisarem estratégias ligadas a decisao de adotar
o custeio alvo, identificaram que a maioria das empresas investigadas utilizava a estratégia de
diferenciacdo de produtos. Outrossim, os resultados encontrados no presente trabalho quanto
ao tipo de estratégia preponderante vao de encontro ao tipo de estratégia identificada no trabalho
dos autores citados. Baines e Langfield-Smith (2003) também identificaram em seu estudo que
a estratégia preponderante foi a de diferenciacdo de produtos, quando da anélise de praticas
gerenciais, inclusive o custeio alvo, utilizadas em ambientes competitivos. Dessa forma, os
achados do presente estudo também apresentam diferencas em relacdo aos achados desses
ultimos autores citados.

Na seara da estratégia, outra variavel considerada foi a postura das empresas em relacéo
ao monitoramento e reducao dos custos, cujos resultados obtidos no tocante a essa variavel séo

apresentados por meio da Tabela 23.

Tabela 23 — Monitoramento e reducdo de custos como estratégia

Monitoramento e reducéo de custos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Nem um pouco 1 4,17
Um pouco 2 8,33
Mais ou menos 4 16,67
Muito 15 62,5
Extremos 2 8,33
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Conforme a Tabela 23, observa-se que a maioria das empresas também apresenta
convergéncia ao monitoramento e a reducdo de custos como estratégia de diferenciacéo, pois
62,5% das empresas indicaram um posicionamento no nivel muito da escala. De forma
intermediaria, 16,67% das empresas adotam mais ou menos esse tipo de estratégia. 8,33%
adotam um pouco a estratégia de monitoramento e reducdo dos custos. Partindo para as
extremidades da escala, observa-se que 4,17% ndo adotam nem um pouco essa estratégia, e de
forma contréria, 8,33% indicaram que emprega esfor¢os extremos em se tratando da utilizagéo

desse tipo de estrategia de diferenciacao.
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A pesquisa também buscou extrair informacdes relativas a postura das empresas sobre
atomada de decisdes estratégicas considerando o longo prazo. Os dados séo dispostos por meio
da Tabela 24.

Tabela 24 — Decisdes estratégicas de longo prazo

Decisdes estratégicas de longo prazo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nem um pouco 3 12,5
Um pouco 2 8,33
Mais ou menos 6 25
Muito 12 50
De forma extrema 1 4,17
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Sobre a tomada de decisdes estratégicas considerando o longo prazo, os dados obtidos
apontam que a metade das industrias analisadas (50%) abrange o longo prazo nas decisdes que
precisam ser tomadas, ou seja, avaliam os impactos e implica¢des futuras que podem advir das
decisdes tomadas no presente. Para 25% das empresas had mais ou menos a consideracdo do
longo prazo nesse sentido. 8,33% sinalizaram que consideram um pouco o impacto das decisdes
no longo prazo. Por fim, destaca-se que 12,5% néo consideram nem um pouco o longo prazo
em suas decisdes, ao passo que 4,17% indicaram que consideram de forma extrema o impacto

e implicagdes que as decisdes presentes exercem sobre o longo prazo.
4.1.3 Aspectos Relacionados as Fases do Processo do Custeio Alvo
4.1.3.1 Fase de Planejamento
No que cerne as informagdes relativas ao processo do custeio alvo, primeiramente, se
buscou extrair dados relativos a fase de planejamento. Destarte, a Tabela 25 apresenta os dados

concernentes a primeira variavel trabalhada sobre essa categoria, que foi a pesquisa de mercado

quanto as caracteristicas dos produtos.
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Tabela 25 — Pesquisas de mercado: caracteristicas dos produtos

Pesquisas quanto as caracteristicas Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Nunca 1 4,17
Raramente 2 8,33
As vezes 10 41,67
Muitas vezes 6 25
Sempre 5 20,83
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados evidenciados na Tabela 25 apontam que as empresas analisadas possuem
tendéncia a realizacdo de pesquisas de mercado, pois 0s hiveis com as maiores frequéncias estdo
entre a posicao intermediaria e maxima da escala. Dessa forma, 41,67% das empresas realizam
pesquisas de mercado as vezes buscando saber a opinido dos consumidores a respeito das
caracteristicas que o produto devera possuir. Em sentido ao nivel maximo da escala, observa-
se que 25% das empresas realizam pesquisas dessa natureza muitas vezes, e 20,83% indicaram
que sempre realizam pesquisas de mercado buscando saber essas informacdes por parte dos
consumidores. Por outro lado, 8,33% raramente empreendem pesquisas desse tipo e 4,17%
sinalizaram nunca realizar pesquisas dessa natureza.

Desse modo, esses dados apresentam convergéncia com o que fora identificado no
estudo de Brito, Garcia e Morgan (2008), pois constataram inclinacdo das empresas
investigadas em realizar pesquisas de mercado a fim de satisfazer os desejos dos consumidores.

Outrossim, a pesquisa também buscou saber se as empresas realizam pesquisas de
mercado com vistas a obter informacGes acerca das necessidades que os consumidores tém,
funcionalidades e qualidades que os produtos devem apresentar. Os dados obtidos estdo

sintetizados na Tabela 26.
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Tabela 26 — Pesquisas de mercado: necessidades, especificacdes, funcionalidades e qualidades dos produtos

Pesquisas quanto as necessidades, Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
especificacOes, funcionalidades e
qualidades
Nunca 1 4,17
Raramente 2 8,33
As vezes 7 29,17
Muitas vezes 11 45,83
Sempre 3 12,5
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados explicitados na Tabela 26 também mostram que as empresas analisadas
apresentam tendéncia a realizacdo de pesquisas de mercado, pois 45,83% apontaram que
realizam muitas vezes pesquisas buscando saber informagdes sobre as necessidades,
especificacOes, funcionalidades e qualidades requeridas. Convergindo, quanto a realizacdo de
pesquisas dessa natureza, 12,5% das empresas sempre empreendem pesquisas buscando as
informac@es aqui consideradas. De forma intermediaria, 29,17% das empresas realizam essas
pesquisas as vezes. J& 8,33% raramente fazem esse tipo de pesquisa, ao passo que 4,17%
indicaram nunca fazer esse tipo de pesquisa junto aos consumidores.

Desse modo, esses dados apresentam convergéncia com o que fora identificado no
estudo de Brito, Garcia e Morgan (2008), pois constataram inclinacdo das empresas
investigadas em realizar pesquisas de mercado a fim de satisfazer os desejos dos consumidores.
Essa afirmac¢do pode ser corroborada pela soma das frequéncias “muitas vezes” e “sempre”,
pois juntas correspondem a mais da metade das empresas investigadas (58,33%).

No ambito da fase de planejamento do custeio alvo, outra variavel trabalhada buscou
saber se as empresas analisadas consideram as condi¢des de mercado na definicdo dos seus
precos. Nesse sentido, a Tabela 27 apresenta os resultados obtidos acerca dessa variavel.
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Tabela 27 — Estratégia de definicdo dos precos: condi¢ces do mercado
Precos com base no mercado Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)

Nao sdo definidos dessa forma 15 62,5

Séo definidos dessa forma para alguns

produtos 3 12,5
Séo definidos dessa forma para todos 0s
produtos 6 25
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados expostos na Tabela 27 permitem identificar que a maioria das industrias
analisadas ndo define os seus pregos com base nas condi¢des de mercado, pois a frequéncia que
sinaliza esse posicionamento representou um percentual de 62,5%. Por outro lado, 12,5%
responderam que consideram as condicGes de mercado na definicdo dos precos de alguns
produtos, e 25% indicaram que definem o preco com base nas condic¢des de mercado em relacéo
a todos os produtos que sdo produzidos e comercializados.

Sobre a definicdo da margem de lucro por produto, ou seja, planejamento de retorno em

relacdo a cada produto, a Tabela 28 sintetiza os resultados obtidos em se tratando dessa variavel

analisada.
Tabela 28 — Definicdo da margem de lucro por produto
Margem de lucro por produto Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)

N&o é definida dessa forma 13 54,17

E definida dessa forma para alguns
produtos 2 8,33

E definida dessa forma para todos os
produtos 9 37,5
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados da Tabela 28 indicam que a maioria das industrias de confeccbes analisadas
ndo realiza um planejamento em relagéo a cada produto fabricado, pois 54,17% das empresas
apontaram que ndo definem a margem de lucro por produto. J& 8,33% indicaram que definem
a margem de lucro por produto s6 em relacdo a alguns produtos, e 37,5% sinalizaram que

definem a margem de lucro por produto para todos os produtos que séo fabricados.
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Uma das principais caracteristicas do custeio alvo diz respeito a0 momento da estimagdo
dos custos, estimacdo essa que é realizada antes de iniciar a producdo. Dessa forma, a pesquisa
também buscou extrair informacdes sobre esse mérito, e 0s resultados sdo apresentados na
Tabela 29.

Tabela 29 — Estimacdo dos custos antes de iniciar a producéo

Custos estimados antes de iniciar o Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
processo
N&o séo estimados antes 6 25
Sdo estimados antes para alguns
produtos 4 16,67
S0 estimados antes para todos 0s
produtos 14 58,33
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Consoante a Tabela 29 verifica-se que a maioria das empresas analisadas estima os seus
custos antes de iniciar o processo produtivo, pois 58,33% sinalizaram nesse sentido. Destarte,
os dados obtidos permitem ponderar que a maioria das indUstrias analisadas esta de acordo com
literatura especifica sobre o custeio alvo em relacdo a0 momento em que 0S custos sdo
estimados, ou seja, antes de iniciar a produ¢do, momento em que a gestdo de custos se torna
mais assertiva, pois é nesse momento que a maioria dos custos pode ser eliminada ou reduzida,
conforme preconizado por Kee (2010), Cruz e Rocha (2008), Ono e Robles Janior (2004) e
Fridh e Borgenas (2003).

N&o obstante, 25% das empresas sinalizaram que 0s custos ndo sdo estimados antes de
iniciar o processo produtivo, ao passo que 16,67% sinalizaram que 0s custos sdo estimados
antes de iniciar a producdo apenas em relacédo a alguns produtos.

Sobre a forma como as empresas calculam os custos dos seus produtos fabricados, a
pesquisa buscou extrair, primeiramente, dados que pudessem fornecer indicios de que a
definicdo dos custos estd de acordo com os preceitos do custeio alvo. Nesse sentido, os dados

obtidos estdo dispostos na Tabela 30.
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Tabela 30 — Definicéo dos custos com base na légica do custeio alvo

Preco - Margem desejada= Custo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
admissivel
Custos ndo séo definidos dessa forma 15 62,5

Custos sdo definidos dessa forma para
alguns produtos 4 16,67

Custos séo definidos dessa forma para
todos os produtos 5 20,83

Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A Tabela 30 aduz que a maioria das empresas analisadas ndo calcula os custos dos seus
produtos conforme a logica do custeio alvo, apontamento que pode ser corroborado pelo
percentual obtido, que figurou na ordem de 62,5%. Esse dado vai de encontro ao dado
encontrado na Tabela anterior, pois, se aqui 62,5% das empresas ndo definem o0s seus custos
conforme a légica do custeio alvo, 14 (Tabela 29) a maioria das empresas afirma definir os seus
custos antes de iniciar a producgéo, ou seja, esses dados representam um contraponto um em
relagdo ao outro.

Logo, entende-se que a maioria das empresas define 0s seus custos antes de iniciar a
producdo, mas ndo da forma como é realizado no ambito do custeio alvo, o que pode representar
um indicio de que os respondentes desconhecem essa metodologia de calculo dos custos. Nesse
sentido, os dados apresentam convergéncia com a literatura apenas quanto a0 momento da
estimacdo dos custos, mas ndo em relacdo a forma da estimacao.

Nesse sentido, esses achados permitem identificar diferencas em relacdo ao que fora
identificado no trabalho de Dekker e Smidt (2003), pois no ambito do presente trabalho nédo
encontrou-se subsidios necessarios para afirmar que as empresas adotam a ldgica do custeio
alvo para determinar 0s seus custos, ao passo que no trabalho dos autores, que dentre outros
setores, também analisou o setor téxtil, encontrou-se que esse foi um dos setores com maior
incidéncia de custeamento por meio da logica do custeio alvo.

Por outro lado, Bertucci (2008) ao investigar se um grupo de empresas utilizava o
custeio alvo, ndo conseguiu obter resultados conclusivos sobre esse mérito, entretanto, abordou
que havia uma forte tendéncia acerca da ndo utilizacdo, o que converge com os achados do
presente trabalho, pelo menos em relacdo ao aspecto que diz respeito a definicdo dos custos

com base na légica do custeio alvo.
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Por sua vez, Melo e Callado (2019), em estudo de caso realizado em uma empresa do
setor téxtil do agreste pernambucano identificaram que a empresa utiliza, empiricamente, o
custeio pleno, mas que o custeio alvo era uma opcao viavel e que despertou interesse por parte
da administracdo da empresa, por ter ajudado na reducao/adequacao dos custos de producéo.

Ainda no &mbito de como as empresas calculam os custos dos seus produtos, a pesquisa
também buscou extrair informacdes relativas a forma de calculo perante a I6gica tradicional,
com vistas a estabelecer comparac@es entre as duas formas. Os resultados séo apresentados na
Tabela 31.

Tabela 31 — Definicdo dos custos com base na légica tradicional
Custos da producdo + Margem Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
desejada= Prego

Custos nao sdo definidos dessa forma 12 50

Custos séo definidos dessa forma para
alguns produtos 4 16,67

Custos séo definidos dessa forma para
todos os produtos 8 33,33

Total 24 100
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Mais uma vez, estabelecendo comparacdo entre os dados, percebe-se que ndo ha
convergéncia entre os achados, pois, se na Tabela 30, 62,5% das empresas sinalizaram néo
calcular os custos dos produtos conforme a légica do custeio alvo, os dados da Tabela 31
indicam que a metade das empresas (50%) ndo define os custos dos produtos conforme e logica
tradicional de custeio, ou seja, a maioria das empresas (Tabela 30) e a metade (Tabela 31) ndo
definem nem de uma forma e nem de outra, o que leva a reflexdo de que muitas das empresas
analisadas utilizam outros métodos ou abordagens de custeamento dos seus produtos, métodos
gue ndo sdo possiveis de serem identificados em um trabalho dessa natureza, necessitando de
uma imerséo para conhecer a realidade das empresas do setor.

Seguindo a analise, observou-se que 16,67% das empresas definem os custos dos seus
produtos conforme a abordagem tradicional, ou seja, apds a processo de producédo, apenas para
alguns dos seus produtos. Por outro lado, 33,33% apontaram que definem conforme a
abordagem tradicional em se tratando de todos os seus produtos. No estudo de Macédo, Monte

e Callado (2020) foi constatado que 36,60% das empresas calculam os seus custos conforme a
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abordagem tradicional, dado que pode ser considerado semelhante ao que fora encontrado no

ambito desta pesquisa.

4.1.3.2 Fase de Desenho

Entrando na fase de desenho do processo do custeio alvo, a primeira varidvel analisada
diz respeito a pormenorizacdo dos custos entre as partes dos produtos, cujos resultados sdo

explicitados por meio da Tabela 32.

Tabela 32 — Pormenorizacdo dos custos entre as partes dos produtos

O custo é pormenorizado Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
Nunca 1 4,17
Raramente 3 12,5
As vezes 6 25
Muitas vezes 10 41,66
Sempre 4 16,67
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

De modo geral, é possivel observar que ha posicionamentos diversificados em relacédo
a pormenorizacdo dos custos, com uma parte significativa apresentando inclinacdo a essa
pratica, pois 41,66% das empresas sinalizaram que realizam muitas vezes, e 16,67% das
empresas sinalizaram que realizam sempre. Por outro lado, 25% indicaram realizar as vezes, ao
passo que 12,5% realizam raramente e 4,17% néo realizam nunca.

Dessa forma, considerando que a soma das frequéncias dos niveis “muitas vezes” ¢
“sempre” corresponde a 58,33% (maioria), pode-se ponderar que os dados encontrados nesta
pesquisa sdo compativeis com os achados de Tani et al. (1994) e Borgenas e Fridt (2003), pois
nesses estudos anteriores houve a constatacdo de que a maioria das empresas procede a
pormenorizacgao dos custos entre as partes que compdem os produtos, como tambem entre 0s
processos que sdo executados.

Um outro aspecto relacionado a fase de desenho do processo do custeio alvo diz respeito
a participacdo global dos funcionérios de variados departamentos no processo de criagdo ou
alteracdo de um produto. Dessa forma, a pesquisa também buscou informages dessa natureza,

cujos dados estdo apresentados na Tabela 33.
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Tabela 33 — Envolvimento de departamentos variados na criaco/alteracéo de produtos

Envolvimento de departamentos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
variados

Nunca 6 25

Raramente 3 12,5

As vezes 6 25

Muitas vezes 9 37,5
Sempre 0 0

Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados obtidos indicam que o maior percentual foi obtido no nivel muitas vezes da
escala, ou seja, 37,5% das empresas procuram envolver profissionais de diversos departamentos
quando da criacdo ou alteracdo de um produto. 25% sinalizaram que ha esse tipo de
envolvimento global as vezes, ao passo que 12,5% indicaram realizar raramente. Ademais, 25%
nunca procuram envolver profissionais de variados departamentos e nenhuma das empresas
indicou realizar sempre. Esses resultados mostram posicionamentos inclinados a um nivel de
envolvimento a um nivel de envolvimento intermediario, considerando a maioria das respostas.

Nesse sentido, Ansari e Bell (1997) comentam que o envolvimento global de equipes
multifuncionais € um dos fundamentos do custeio alvo. Entdo, pode-se ponderar que uma parte
relativamente expressiva das empresas pesquisadas esta de acordo com esse fundamento do
custeio alvo apresentado pela literatura, o que converge com os achados de Omar et al. (2015),
gue constataram envolvimento de equipes multifuncionais na maioria das empresas que
adotavam o custeio alvo. Macédo, Monte e Callado (2020), identificaram em seu estudo que o
envolvimento global de equipes multifuncionais foi um dos fatores determinantes para a
implementacédo do custeio alvo nas empresas investigadas.

Uma das premissas do custeio alvo esta relacionada a remodelagem do projeto, sim, pois
guando os custos excedem a estimacao tida como ideal, o projeto é modificado para atender o
custo projetado. Nesse sentido, a pesquisa buscou saber sobre a postura das indudstrias

analisadas quanto a esse respeito, e os dados sdo apresentados por meio da Tabela 34.
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Tabela 34 — Remodelagem no projeto em face dos custos estimados

Remodelagem no projeto Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Nunca 0 0
Raramente 4 16,67
As vezes 6 25
Muitas vezes 12 50
Sempre 2 8,33
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

De acordo com os dados da Tabela 34, metade das empresas, ou seja, 50%, se
posicionou indicando que guando os custos excedem o custo tido como alvo, muitas vezes o
projeto sofre alteracdes para adequacdo dos custos. J& 25% apontaram que modificam o0s
projetos as vezes visando a adequacao. Partindo para as extremidades da escala, observa-se que
8,33% sempre alteram o projeto, e por outro lado, 16,67% raramente alteram o projeto, ao passo
gue nenhuma das empresas sinalizou nunca nao alterar o projeto visando a adequacdo dos
custos. Esses resultados permitem o entendimento de que, em maior 0 menor grau, mas sempre
ha alguma alteracdo no projeto visando a adequacgdo dos custos, pois 0 nivel nunca da escala
ndo foi marcado.

Tais achados sdo compativeis com os achados de Macédo, Monte e Callado (2020), pois
em seu estudo identificaram que todas as empresas que atingiram o nivel 4 de implementacao
do custeio alvo procediam a modificacdo do projeto. Nesse sentido, Tani et al. (1994)
constataram que a maioria das empresas consideradas em seu estudo faziam o uso constante da
engenharia de valor, abordagem utilizada sempre que um projeto precisa ser remodelado sem
que sejam reduzidos os ideais de funcionalidade e qualidade.

Finalizando a investigacdo sobre a fase de desenho do processo do custeio alvo, a Gltima
variavel trabalhada diz respeito a postura dos colaboradores diante de cenarios em que 0s
projetos precisam ser modificados, especificamente se ha o emprego de esforgos no sentido de
atingir os custos estimados mantendo os ideais de funcionalidade e qualidade. Destarte, 0s

resultados dessa variavel sdo expostos por meio da Tabela 35.
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Tabela 35 — Esforcos ante a modificacdo do projeto de um produto
Esforcos na Investigacdo de inovacoes, Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%0)
alternativas e técnicas

Nem um pouco 0 0
Um pouco 2 8,33

Mais ou menos 6 25
Muito 14 58,34
Extremos 2 8,33
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Conforme os dados da Tabela 35, pode-se observar que a maioria das empresas
analisadas indicou haver esforgos dos profissionais no sentido de adequar os custos dos
produtos mantendo os ideais de funcionalidade e qualidade, uma vez que, achou-se um
percentual de 58,34% em relacdo aquelas empresas que responderam no nivel muito da escala.
No nivel intermediario, 25% das empresas sinalizaram haver mais ou menos esforgos dos
colaboradores nesse sentido. No sentido das extremidades da escala, tem-se que 8,33% das
empresas acreditam haver esforgos extremos dos colaboradores nesse sentido, e por outro lado,
8,33% acreditam haver um pouco, ao passo que nenhuma das empresas acredita que ndo haja
nem um pouco de esforcos.

Por conseguinte, esses resultados indicam empreendimento de esfor¢os, mesmo que em
niveis menores em alguns casos, dos funcionarios em obter melhorias nos projetos dos
produtos, com reducdo de custos e preservacdo dos ideais de funcionalidade e qualidade

requeridas.

4.1.3.3 Fase de Producéo

Apbs a fase de desenho do processo do custeio alvo, tem inicio a fase de producdo, que
representa a fase operacional desse processo de custeamento. Sobre a fase de producéo, a
primeira variavel investigada foi a busca pela reducao dos custos também na fase operacional,
ou seja, uma vez que ja foi iniciada a produgdo. Os resultados acerca dessa variavel podem ser

visualizados por meio da Tabela 36.
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Tabela 36 — Busca pela reducéo de custos na fase operacional

Busca continua pela reducédo dos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
custos
Nunca 0 0

Raramente 1 4,17

As vezes 10 41,67

Muitas vezes 8 33,33

Sempre 5 20,83

Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

De acordo com os dados da Tabela 36 é pertinente comentar que as empresas analisadas
possuem engajamento inclinado entre a reducéo intermediaria a reducao total dos custos durante
a fase operacional, pois 41,67% das empresas indicaram buscar a reducgéo na fase operacional
as vezes, ao passo que 33,33% indicaram buscar essa reducao muitas vezes, e 20,83% indicaram
que sempre buscam a reducdo dos custos durante a fase operacional. De forma contréria, 4,17%
indicaram que raramente buscam reducdo e nenhuma das empresas se posicionou acerca de
nunca buscar reducao de custos durante a fase operacional.

No ambito da fase de producdo do custeio alvo, outra varidvel investigada foi o
monitoramento dos custos, com vistas a assegurar a execucgédo do que foi concebido na fase de
planejamento e de desenho. Os resultados relativos a essa variavel sdo apresentados por meio
da Tabela 37.

Tabela 37 — Monitoramento dos custos na fase operacional

Monitoramento dos custos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Nem um pouco 0 0
Um pouco 4 16,67
Mais ou menos 4 16,67
Muito 15 62,5
Extremamente 1 416
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados da Tabela 37 indicam que a maioria das empresas analisadas monitora 0s seus
custos na fase operacional, visando ao cumprimento do que fora concebido na fase do
planejamento e de desenho. Esse posicionamento pode ser corroborado em face dos 62,5%
relativos ao posicionamento de que ha muito monitoramento dos custos na fase operacional. De

forma convergente, 4,16% sinalizaram monitorar extremamente 0s seus custos durante a fase
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operacional. Em posicionamento intermediario, 16,67% indicaram monitorar mais ou menos, e
outros 16,67% ponderaram que monitora um pouco. Por fim, nenhuma das empresas se
posicionou no sentido de ndo monitorar nem um pouco 0S seus custos durante a fase
operacional.

Um outro ponto relevante a ser considerado durante a fase de producéo do processo do
custeio alvo é a busca constante pela otimizagdo dos processos e recursos empregados na
producdo. Sobre esse mérito, a pesquisa buscou extrair informacdes levando em consideracéo

a realidade das empresas, e o0s resultados sao apresentados na Tabela 38.

Tabela 38 — Busca pela otimizago dos processos e recursos na fase operacional

Otimizac&o dos processos e recursos Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)
Nem um pouco 0 0
Um pouco 3 12,5
Mais ou menos 3 12,5
Muito 14 58,33
Extremamente 4 16,67
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

A Tabela 38 mostra que a maioria das empresas se posicionou de forma positiva em
relacdo a otimizacdo dos processos e recurso empregados, pois 58,33% indicaram o nivel muito
da escala trabalhada. De forma convergente, 16,67% das empresas indicaram que 0S processos
e recursos durante a fase operacional sdo extremamente otimizados. Por outro lado, 12,5% das
empresas sinalizaram que a otimizac&o dos processos e recursos ocorre mais ou menos durante
a fase operacional. Outros 12,5% indicaram gque ocorre um pouco e nenhuma das empresas se
posicionou no sentido de que ndo ha nem um pouco de otimiza¢do dos processos e recursos
empregados durante a fase operacional.

Por fim, a ultima variavel trabalhada em relacdo a fase de producdo do processo do
custeio alvo foi a busca pelo melhoramento continuo, que dentre outros fatores, contempla a
possibilidade de utilizacdo de materiais novos e anélise acerca da adequacéo dos procedimentos

realizados. Os resultados obtidos em relagéo a essa variavel estdo dispostos na Tabela 39.



135

Tabela 39 — Busca pelo melhoramento continuo na fase operacional

Melhoramento continuo Frequéncia absoluta Frequéncia relativa (%)

Nem um pouco 0 0
Um pouco 2 8,33
Mais ou menos 8 33,33
Muito 9 37,5
Extremamente 5 20,84
Total 24 100

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados da Tabela 39 indicam que as empresas analisadas estdo bem alinhadas com a
busca constante pelo melhoramento continuo durante a fase operacional, sim, pois 37,5% das
empresas sinalizaram que h& muita busca nesse sentido, ao passo que 20,84% das empresas
sinalizaram que se busca extremamente o melhoramento continuo ante a fase operacional.
Somadas, essas duas frequéncias representam mais da metade das empresas analisadas, o0 que
corrobora uma inclinacdo da maioria pelo melhoramento continuo. Contudo, 33,33% das
empresas ponderaram que buscam mais ou menos melhoramento continuo na fase operacional,
e 8,33% sinalizaram que buscam um pouco. Ademais, nenhuma das empresas sinalizou que néo
busca nem um pouco o melhoramento continuo durante a fase operacional.

Os dados encontrados nesta pesquisa sobre a busca pelo melhoramento continuo
apresentam compatibilidade com os achados de Callado, Callado e Bomfim (2020), pois
identificaram que a maioria das empresas analisadas (64,29%) leva em consideracgao o aspecto

do melhoramento continuo pertencente aos principios que norteiam o custeio alvo.

4.2 ANALISE DE SIGNIFICANCIA DAS RELACOES

4.2.1 Fatores Contingenciais e a Fase de Planejamento do Custeio Alvo

A primeira parte da andlise acerca da significancia das relacbes entre os fatores
contingenciais e 0s aspectos relativos a fase de planejamento do custeio alvo buscou estabelecer
relaces entre fatores contingenciais do ambiente e os aspectos da fase de planejamento do
custeio alvo. Nesse sentido, a Tabela 40 evidencia os resultados obtidos, em que os coeficientes
de correlacdo de Spearman considerados estatisticamente significativos ao nivel de 99%

(p=0,01) estdo em destaque na cor vermelha.
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Tabela 40 — Analise da significancia das relagdes entre os fatores contingenciais referentes ao ambiente e os
aspectos relativos a fase de planejamento do processo do custeio alvo
Aspectos Competicdo Competicdo Competicdo Competicdo Mudang¢as nas Mudancas Mudancas

por méao de por por por regulamentacdes no cenario nos gostos
obra consumidores lancamentos  insumos

Caracteristicas 0,14 0,20 0,31 -0,25 0,06 0,30 0,04
do produto
Especificagdes,
funcionalidade 0,08 0,20 0,42 -0,13 -0,07 0,38 -0,22
e qualidade
Definicéo do 0,11 0,17 0,57 0,39 0,11 0,46 0,21
preco de venda
Definicéo da
margem de 0,40 0,12 0,21 0,24 -0,24 -0,07 -0,05
lucro
Estimacdo dos
custos antes da -0,22 -0,18 0,00 0,20 -0,52 -0,10 -0,21
producéo
Estimacéo do
custo maximo -0,22 -0,24 0,36 0,29 -0,28 0,54 -0,11
admissivel
Estimacéo do
custo ap6s o 0,23 0,29 0,24 -0,02 0,31 -0,11 -0,06
inicio da
producéo

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os resultados explicitados por meio da Tabela 40 permitem identificar que houve trés
relaces consideradas estatisticamente significativas. Destarte, entende-se que ha uma relacéo
significativa diretamente proporcional entre a competicdo por lancamentos em produtos e a
definicdo de pregos com base nas condigdes de mercado. Ou seja, se houver aumento na
competicdo por lancamento de produtos no ambiente, haverd também aumento na inclinagéo
para a definicdo de precos com base nas condi¢des de mercado. O contrario também é
verdadeiro. Logo, as variaveis analisadas crescem ou decrescem no mesmo sentido e de forma
conjunta. Como a competicdo se mostrou significativamente relacionada a definicdo do preco
consoante a ldgica do custeio alvo, pode-se inferir que esse resultado esta alinhado a afirmacéo
de Cardoso e Beuren (2006), de que o custeio alvo se torna uma ferramenta interessante para
ser adotada em mercados competitivos.

Por outro lado, encontrou-se uma relagdo estatisticamente significativa inversamente
proporcional entre as mudancas nas regulamentacdes que regem as atividades das empresas e a
estimacédo dos custos dos produtos antes do inicio do processo produtivo. Esse resultado sugere
que, quanto maior for o nimero de mudancgas no ambiente regulatorio, menor seré a estimacgao
dos custos antes de iniciar o processo produtivo. O contrario é igualmente valido.

Por conseguinte, pode-se inferir que as empresas analisadas estdo menos inclinadas ao
planejamento em ambientes incertos, no caso em analise, o planejamento dos custos de

producdo considerando as mudancas regulatorias. Nesse sentido, Burns e Stalker (1960)
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defendem que em ambientes incertos as empresas tendem a ser mais flexiveis e orgéanicas,
lidando melhor com o planejamento. Tal ideia pode representar um contraponto em relagéo ao
que fora identificado no presente estudo, considerando a relacdo entre mudangas nas
regulamentacdes e a definicdo dos custos antes de iniciar a producao.

Por fim, observa-se uma relacéo estatisticamente significativa diretamente proporcional
entre as mudancas no cenario socioeconémico e a definicdo do custo méaximo admissivel
consoante a Gtica do custeio alvo, de forma que quanto maior for nimero de mudangas no
cenario socioeconémico, maior serd a inclinacdo das empresas a definirem o0s custos
admissiveis conforme a l6gica do custeio alvo, sendo o contrério igualmente valido. O resultado
obtido sugere que as empresas analisadas estdo sensiveis ao planejamento e gestdo dos seus
custos ante as mudancas socioecondmicas, encontrando-se consonancia, em relacdo a esse
ponto, com o pensamento defendido por Burns e Stalker (1960).

Os dados evidenciados por meio da Tabela 40 permitem depreender que se encontrou
convergéncia entre alguns dos achados deste estudo e os achados de Dekker e Smidt (2003),
pois algumas das variaveis contingenciais, relativas a concorréncia e incerteza, ja explanadas
nos paragrafos anteriores, se mostraram significativamente relacionadas a aspectos do custeio
alvo, ao passo que no estudo dos referidos autores tambeém foram encontradas associacoes
estatisticamente significativas entre varidveis relacionadas a concorréncia e incerteza com o0 uso
de praticas inerentes ao custeio alvo.

Avancando na analise, os achados do presente estudo também podem ser comparados
com os achados de Ax et al. (2008), uma vez que, esses autores identificaram correlacdo
significativa e positiva entre a concorréncia e a adogdo do custeio alvo. De forma semelhante,
nesta pesquisa encontrou-se relacdo significativa e também direta entre uma das variaveis
contingenciais relativas a concorréncia e um dos aspectos da fase de planejamento do custeio
alvo. Sobre as incertezas, Ax et al. (2008) ndo encontraram quaisquer relacdes significativas
com a adogdo do custeio alvo, ao passo que nesta pesquisa foram encontradas relagoes
significativas entre variaveis contingenciais da incerteza ambiental e aspectos do custeio alvo.

Outra analise empreendida buscou estabelecer relages entre os fatores contingenciais
referentes a tecnologia e os aspectos relativos a fase de planejamento do processo do custeio

alvo. Os dados obtidos séo apresentados por meio da Tabela 41.
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Tabela 41 — Analise da significancia das relagdes entre os fatores contingenciais referentes a tecnologia e os
aspectos relativos a fase de planejamento do processo do custeio alvo

Aspectos Ambiente Processos Maquinas e Uso de Uso de sistemas
tecnoldgico internos equipamentos com  ferramentas de Tl de informagéo
muda muito padronizados  manuseio complexo

Caracteristicas 0,30 0,11 0,41 0,32 0,34
do produto

Especificagdes,
funcionalidade
e qualidade
Definicéo do 0,42 0,43 0,18 0,12 0,13
preco de venda
Definicéo da
margem de
lucro
Estimacdo dos
custos antes da
producéo
Estimacéo do
custo maximo
admissivel
Estimacéo do
custo apos o 0,07 0,09 0,15 0,15 0,11
inicio da
producéo
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

0,02 0,29 0,19 0,43 0,35

0,10 0,38 0,00 0,07 0,30

-0,19 0,36 -0,26 -0,28 0,04

-0,09 0,57 -0,18 0,14 -0,13

Com base na Tabela 41 observa-se que na relacdo estabelecida foi encontrado apenas
um coeficiente de correlacdo de Spearman considerado como estatisticamente significativo.
Esse coeficiente estatisticamente significativo diz respeito a relacdo entre a padronizacao dos
processos internos e a estimacdo do custo maximo admissivel consoante a logica do custeio
alvo. O dado indica que é uma relacéo diretamente proporcional entre as variaveis testadas, de
forma que crescem ou decrescem conjuntamente e no mesmo sentido. Destarte, esse resultado
sugere que, quanto maior for a padronizacdo dos processos internos, maior sera a estimacdo do
custo maximo admissivel conforme a l6gica do custeio. O contrario também é valido, haja vista
a proporcionalidade direta entre as variaveis testadas.

Dando continuidade a anélise, a Tabela 42 evidencia os resultados obtidos no tocante as
relacBes estabelecidas entre os fatores contingenciais referentes a estrutura e os aspectos

relativos a fase de planejamento do custeio alvo.
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Tabela 42 — Analise da significancia das relacdes entre os fatores contingenciais referentes a estrutura e os
aspectos relativos a fase de planejamento do processo do custeio alvo

Aspectos Estrutura  Procedimentos Participacdo ativa  Sugestdes  Faturamento NUmero
hierarquica  pautados em de lideres mais dos de
regras afastados nas funcionarios funcionarios
decisdes sdo
consideradas
Caracteristicas do 0,64 0,45 -0,09 0,45 0,61 0,74
produto

Especificagdes,
funcionalidade e
qualidade
Definicéo do 0,11 0,60 0,13 0,16 0,30 0,20
preco de venda

Definicao da -0,10 0,47 0,29 0,61 0,37 0,13
margem de lucro
Estimacdo dos
custos antes da
producéo
Estimacéo do
custo maximo
admissivel
Estimacéo do
custo apés o -0,03 0,38 -0,15 0,22 0,37 0,16
inicio da

producédo

0,40 0,32 0,01 0,37 0,50 0,56

-0,07 0,19 0,55 0,57 0,05 0,06

-0,11 0,26 0,42 0,15 0,09 -0,11

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Consoante a Tabela 42, observa-se que foram encontradas algumas relagfes
estatisticamente significativas entre as varidveis testadas. Outrossim, é pertinente destacar que
todas as relac@es significativas encontradas sdo diretamente proporcionais, em que as variaveis
testadas aumentam e diminuem no mesmo sentido.

O fator contingencial estrutura hierarquica das empresas esta diretamente relacionado
de forma significativa ao empreendimento de pesquisas de mercado a fim de extrair
informac@es sobre as caracteristicas que os produtos precisam e devem ter. Nesse sentido, outro
fator contingencial referente a estrutura, o faturamento, esté diretamente relacionado de forma
significativa ao empreendimento de pesquisas de mercado que buscam extrair informacoes
sobre as caracteristicas dos produtos. De forma convergente, a variavel nimero de funcionarios
também apresentou coeficiente estatisticamente significativo diretamente proporcional ao
empreendimento de pesquisas de mercado cujo intento € sondar os consumidores a respeito das
caracteristicas dos produtos.

Além de apresentar relacdo estatisticamente significativa e direta com pesquisas de
mercado que buscam informac6es sobre as caracteristicas dos produtos, a variavel nimero de
funcionarios também apresentou relagéo significativa e direta com pesquisas de mercado que
buscam extrair informacdes acerca das especifica¢bes, funcionalidades e qualidades requeridas

em se tratando de um novo produto ou alteracdo de um j& existente.
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Encontrou-se correlagdo significativa direta entre o grau de formalizagdo dos
procedimentos realizados e a definicdo do preco de venda conforme as condic¢Oes determinadas
pelo mercado. Esse resultado permite entender que quanto maior for o grau de formalizacdo das
atividades realizadas nas empresas, maior sera a inclinacéo pela definicdo dos precos de venda
baseando-se nas condigdes de mercado. N&o obstante, quanto menor for o grau de formalizacéo
menor serd a inclinacdo pela definicdo dos precos em face das condi¢Bes de mercado.

Oura variavel contingencial relacionada foi a consideragdo das sugestbes dos
funcionarios na busca por melhorias. Sobre essa relacéo, € possivel observar que a consideracao
das sugestdes dos funcionarios esta diretamente relacionada de forma significativa a definicdo
da margem de lucro por produto, consoante a légica do custeio alvo. Esse dado sugere
convergéncia com a ideia de estruturas organicas, em que ha um nivel maior de participacao
dos colaboradores e flexibilizacdo, conforme defendido por Gorla e Lavarda (2012) e Leite,
Diehl e Manvailer (2015), o que pode levar a organizacdo a adotar formas mais assertivas e
inovadoras de planejamento.

Prosseguindo com a analise, percebe-se, mais uma vez, convergéncia com a ideia de
estruturas organicas, pois a participacdo dos lideres mais afastados da alta cupula e a
consideracdo das sugestdes dos funcionarios estdo significativamente e diretamente
relacionadas com a estimacgdo dos custos antes do inicio do processo produtivo, conforme é
preconizado na légica do custeio alvo. Dessa forma, esses achados sugerem o alinhamento de
estruturas organicas com a definicdo de precos baseando-se nas condi¢Ges de mercado, um dos
pressupostos concernentes ao processo do custeio alvo.

Os coeficientes apresentados na Tabela 42 permitem depreender que ha convergéncia
com os achados de Cadez e Guilding (2008), pois esses autores encontraram associa¢des
estatisticamente significativas e diretas entre o porte das empresas e 0 uso de praticas inerentes
a contabilidade gerencial, dentre elas, o custeio alvo. Nesse sentido, comparando com os dados
da Tabela 42 observa-se que ha relacdes da mesma natureza, ou seja, significativas e
diretamente proporcionais entre variaveis que caracterizam o porte (numero de funcionarios e
faturamento) e aspectos condizentes com a fase de planejamento do processo do custeio alvo.

Partindo para a andlise das relagcGes acerca dos fatores contingenciais referentes a
estratégia, a Tabela 43 apresenta os coeficientes de correlacdo de Spearman obtidos na relagédo
entre os fatores contingentes de estratégia e 0s aspectos relativos a fase de planejamento do

processo do custeio alvo.
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Tabela 43 — Andlise da significancia das relacdes entre os fatores contingenciais referentes a estratégia e 0s
aspectos relativos a fase de planejamento do processo do custeio alvo

Aspectos Busca por novas Busca pelo Monitoramento/reducdo Decis6es focadas no
oportunidades aprimoramento dos dos custos longo prazo
processos
Caracteristicas 0,06 -0,01 0,37 0,32
do produto

Especificagdes,
funcionalidade
e qualidade
Definicéo do -0,32 -0,31 0,26 0,34
preco de venda
Definicéo da
margem de
lucro
Estimacdo dos
custos antes da
producéo
Estimacéo do
custo maximo
admissivel
Estimacéo do
custo apés o 0,04 0,34 0,00 0,13
inicio da
producéo
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

0,24 0,18 0,28 0,43

-0,04 -0,01 0,39 0,43

-0,09 -0,08 0,43 0,57

0,01 0,01 0,10 0,56

Com base na Tabela 43, constata-se que apenas dois coeficientes de correlagdo
apresentaram significancia estatistica. Nesse sentido, a tomada de decisdes estratégicas focadas
no longo prazo se mostrou estatisticamente significativa e diretamente proporcional a estimacédo
dos custos antes do inicio do processo produtivo. Entdo, um entendimento que pode ser
formulado é o de que, quanto mais as empresas tomam suas decisGes considerando as
implicagdes no longo prazo mais inclinadas elas estéo a projetarem e definirem 0s seus custos
antes de iniciar o processo de producdo. Por outro lado, quanto menos as empresas focalizam o
longo prazo em suas decisGes, menos propensas a projetar os seus custos antes de iniciar o
processo de producdo elas estao.

Ademais, a variavel contingencial relacionada a focalizacdo do longo prazo nas decisdes
também apresentou uma correlacdo estatisticamente significativa e diretamente proporcional a
estimacdo do custo maximo admissivel conforme a logica do custeio alvo. Logo, os coeficientes
considerados estatisticamente significativos sugerem que as empresas analisadas que
consideram o longo prazo na tomada de decisdes estdo inclinadas a utilizagdo de alguns dos
aspectos relativos a fase de planejamento do processo do custeio alvo.

Os resultados apresentados na Tabela 43 permitem apontar que ha diferencas entre o0s
achados do presente estudo e os achados de Cinquini e Tenucci (2010), pois esses autores
encontraram relagdes significativas entre o tipo de estratégia e praticas de contabilidade

gerencial adotadas, tais como o custeio alvo. Por outro lado, como pode ser observado, nédo se
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encontrou quaisquer relag@es significativas entre algum dos tipos de estratégia (prospectora,
defensora e monitoramento/reducdo de custos) e 0s aspectos relativos a fase de planejamento
do custeio alvo.

Cinquini e Tenucci (2010) tambem encontraram relacdes significativas entre o tipo de
estratégia que tem como foco a reducdo de custos e préticas gerenciais, incluindo o custeio alvo.
Né&o obstante, os achados deste estudo ndo apresentaram quaisquer relagdes significativas entre
0 tipo de estratégia que tem como foco o monitoramento/reducdo de custos e aspectos da fase

de planejamento do custeio alvo, conforme pode ser observado na Tabela 43.

4.2.2 Fatores Contingenciais e a Fase de Desenho do Custeio Alvo

Finalizada a andlise das relacdes entre os fatores contingenciais e os aspectos da fase de
planejamento, inicia-se 0 empreendimento das anélises entre os fatores contingenciais e 0s
aspectos da fase de desenho do processo do custeio alvo. Dessa forma, a Tabela 44 apresenta
os coeficientes de correlacdo de Spearman obtidos considerando-se os fatores contingenciais

referente ao ambiente e 0s aspectos da fase de desenho do custeio alvo.

Tabela 44 — Anélise da significancia das relagdes entre fatores contingenciais referentes ao ambiente e o0s
aspectos relativos a fase de desenho do processo do custeio alvo
Aspectos Competicdo Competicdo  Competicdo  Competigéo Mudancas  Mudanga Mudanga
por méo de por por por em no nos
obra consumidores lancamentos insumos regulamentos  cendrio gostos

O custo é

detalhado 0,11 0,21 0,27 0,22 0,00 -0,03 -0,28
entre as partes

do produto

Funcionarios

de

departamentos

variados sdo 0,26 0,21 0,13 0,00 0,15 -0,11 0,07
envolvidos no
processo de
design e
criacao
Quando o
custo nao é
atingido, ha
remodelagem
no projeto
Quando o
produto
precisa ser
modificado,
s&o mantidos
os ideais dos
produtos

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

-0,16 -0,09 0,10 0,05 0,22 0,39 0,19

0,45 0,20 -0,06 -0,16 0,06 0,15 0,22
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Ao visualizar os dados da Tabela 44 entende-se que ndo foram encontradas correlagdes
estatisticamente significativas entre os fatores contingenciais referentes ao ambiente e 0s
aspectos relativos a fase de desenho do processo do custeio alvo. Logo, € pertinente depreender
que ndo ha quaisquer relacOes estatisticamente significativas direta ou inversamente
proporcionais entre as variaveis testadas, realidade essa que limita a analise a esse apontamento
geral.

Esses achados véo de encontro aos achados de Dekker e Smidt (2003), que encontraram
algumas associagdes estatisticamente significativas entre variaveis contingenciais do ambiente
(imprevisibilidade e concorréncia) e praticas gerenciais que caracterizam o custeio alvo. Ax et
al. (2008) também encontraram relacdes significativas entre concorréncia e adocao de praticas
do custeio alvo, o que sinaliza mais uma diferenca entre os presentes achados e outros achados
encontrados na literatura.

Contudo, um dos achados de Ax et al. (2008) apresentou convergéncia com 0s presentes
dados desta pesquisa, pois esses autores ndo encontraram quaisquer relacées significativas entre
a incerteza ambiental e préaticas do custeio alvo, tal qual nesta pesquisa, considerando variaveis
da incerteza ambiental e aspectos relativos a fase de desenho do custeio alvo.

Por outro lado, obteve-se significancia entre uma das variaveis contingenciais referentes
atecnologia e um dos aspectos relativos a fase de desenho do processo do custeio alvo. Destarte,
os coeficientes encontrados estdo devidamente dispostos na Tabela 45.

Tabela 45 — Andlise da significancia das relagdes entre os fatores contingenciais referentes a tecnologia e os
aspectos relativos a fase de desenho do processo do custeio alvo

Aspectos Ambiente Processos Maquinas e Uso de Uso de sistemas de
tecnoldgico internos equipamentos com  ferramentas de TI informacao
muda muito padronizados  manuseio complexo

O custo é

detalhado entre -0,32 0,53 0,00 0,38 0,41
as partes do

produto

Funcionérios de

departamentos

variados sdo 0,13 0,30 0,26 0,32 0,35

envolvidos no
processo de
design e criagdo
Quando o custo
néo é atingido,
ha
remodelagem
no projeto
Quando o
produto precisa
ser modificado, 0,51 -0,11 0,46 0,11 0,30
580 mantidos os
ideais dos
produtos
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

-0,16 -0,27 0,04 -0,22 -0,25
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Os dados apresentados por meio da Tabela 45 permitem observar que houve apenas uma
relacdo estatisticamente significativa. Nesse sentido, percebe-se que o nivel de padronizacéo
dos processos internos esta significativamente correlacionado de forma diretamente
proporcional a pormenorizagdo dos custos entre as partes que compdem o produto. Ou seja,
quanto maior for o nivel de padronizagdo dos processos, maior sera o nivel de detalhamento
dos custos dos produtos entre as partes. Em razdo da proporcionalidade direta da relagéo, o
contrario € igualmente valido, ou seja, se diminuir o nivel de padronizacédo, também ira diminuir
o nivel de detalhamento dos custos entre as partes dos produtos.

J& a Tabela 46 evidencia os coeficientes de correlagdo entre os fatores contingenciais
referentes a estrutura das empresas e 0s aspectos relativos a fase de desenho do processo do

custeio alvo.

Tabela 46 — Andlise da significancia das relacdes entre os fatores contingenciais referentes a estrutura e os
aspectos relativos a fase de desenho do processo do custeio alvo

Aspectos Estrutura  Procedimentos Participacdo ativa  Sugestes  Faturamento Numero
hierarquica  pautados em de lideres mais dos de
regras afastados nas funcionarios funcionarios
decisbes sdo
consideradas
O custo & 0,14 0,34 -0,04 0,45 0,43 0,15

detalhado entre as
partes do produto
Funcionérios de
departamentos
variados sdo 0,25 0,54 -0,22 0,27 0,45 0,14
envolvidos no

processo de

design e criagdo

Quando o custo

nao € atingido, ha 0,39 0,11 -0,21 0,03 -0,16 0,05
remodelagem no

projeto

Quando o produto

precisa ser

modificado, séo 0,39 0,50 -0,06 0,31 0,21 0,31
mantidos os

ideais dos

produtos

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Analisando os coeficientes apresentados por meio da Tabela 46 depreende-se que ha
apenas uma relacdo considerada como estatisticamente significativa. Destarte, o nivel de
formalizacdo dos procedimentos internos apresenta relacdo estatisticamente significativa e
diretamente proporcional ao envolvimento de funcionarios de departamentos diversificados no

processo de design e criagdo de um produto. Portanto, o coeficiente obtido sugere que, quanto
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maior for o nivel de formalizacdo dos procedimentos, maior serd também a predisposicao da
empresa em envolver de forma expansiva 0s seus colaboradores no processo de criagéo.
Ademais, o contrario é igualmente valido, havendo a diminuicdo de uma variavel, havera
também a diminuicdo da outra.

Por fim, considerando os aspectos relativos a fase de desenho, a Tabela 47 expde o0s
coeficientes de correlacdo obtidos entre os fatores contingenciais referentes a estratégia e 0s
aspectos relativos a fase de desenho do processo do custeio alvo. Encontraram-se duas relacdes

estatisticamente significativas, conforme pode ser observado.

Tabela 47 — Andlise da significancia das relagdes entre os fatores contingenciais referentes a estratégia e 0s
aspectos relativos a fase de desenho do processo do custeio alvo

Aspectos Busca por novas Busca pelo Monitoramento/reducdo Decis6es focadas no
oportunidades aprimoramento dos dos custos longo prazo
processos
O custo é
detalhado entre 0,43 0,57 0,39 0,61
as partes do
produto
Funcionérios de
departamentos
variados sao 0,06 -0,04 0,39 0,41

envolvidos no

processo de

design e criacéo

Quando o custo

néo ¢ atingido, -0,08 -0,11 -0,05 0,01
remodelagem

no projeto

Quando o

produto precisa

ser modificado, -0,23 -0,30 0,08 0,25
580 mantidos o0s

ideais dos

produtos

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados expostos indicam relacBes estatisticamente significativas entre duas das
varidveis contingenciais com um dos aspectos relativos a fase de desenho do processo do
custeio alvo. Nesse sentido, verifica-se a existéncia de uma relagdo estatisticamente
significativa diretamente proporcional entre o foco na busca pelo aprimoramento dos processos
como estratégia de diferenciacdo, o que caracteriza uma estratégia defensora (OLIVEIRA et
al., 2015), e o detalhamento dos custos dos produtos entre as partes que os compdem. De forma
convergente, encontrou-se relagéo estatisticamente significativa diretamente proporcional entre
a focalizacdo das decisbes de longo prazo e o detalhamento dos custos dos produtos entre as

partes que os compdem. Logo, os resultados permitem sugerir que as empresas que focalizam
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0 longo prazo nas suas decisdes e possuem uma estratégia caracterizada como defensora
possuem um certo grau de predisposicao ao detalhamento dos seus custos de producgéo entre as
partes componentes de um produto.

Os achados apresentados na Tabela 47 se mostram contrarios aos resultados obtidos por
Cadez e Guilding (2008), pois em seu estudo esses autores identificaram relacGes
estatisticamente significativas entre estratégia do tipo prospectora e 0 uso de praticas de
contabilidade gerencial, dentre elas, o custeio alvo, ao passo que no presente trabalho houve
relacdo estatisticamente significativa apenas entre uma das varidveis que caracterizam uma
estratégia do tipo defensora e um dos aspectos relativos a fase de desenho do custeio alvo.

N&o obstante, encontrou-se convergéncia em relagdo a um dos achados de Cinquini e
Tenucci (2010), uma vez que, esses autores encontraram relacdes significativas entre estratégia
do tipo defensora e a adocdo de praticas gerenciais, como o custeio alvo. Nesse sentido, na
presente pesquisa também se encontrou relagdo significativa entre uma das variaveis que
caracteriza uma estratégia defensora e um dos aspectos da fase de desenho do custeio alvo, 0
que forneceu subsidios para estabelecer tal comparacéo.

Cinquini e Tenucci (2010) encontraram também, relacGes significativas entre a
estratégia de lideranca do custo e a utilizacdo de préaticas gerenciais de custeio, inclusive o
custeio alvo. Entretanto, os dados da Tabela 47 mostram que no presente estudo ndo foram
encontradas relagdes significativas entre a estratégia de monitoramento/reducdo de custos e
aspectos relativos a fase de desenho do custeio alvo, o que representa uma diferenca entre o0s

resultados, estabelecendo-se uma comparacao.

4.2.3 Fatores Contingenciais e a Fase de Producéo do Custeio Alvo

Segundo 0 CAM-I (1998) a ultima fase do processo concernente ao custeio alvo é a fase
de producdo. Dessa forma, a Gltima parte da analise acerca da significancia das relages buscou
relacionar os fatores contingenciais com os aspectos relativos a fase de producdo do custeio
alvo. Entdo, a Tabela 48 evidencia os coeficientes de correlagcdo obtidos entre os fatores
contingenciais referentes ao ambiente e os aspectos relativos a fase de producdo do processo do

custeio alvo.



147

Tabela 48 — Analise da significancia das relacdes entre os fatores contingenciais referentes ao ambiente e os
aspectos relativos a fase de producédo do processo do custeio alvo

Aspectos Competicdo ~ Competicdo ~ Competicdo  Competicdo Mudangas Mudan¢a Mudanca
por méo de por por por em no nos
obra consumidores  lancamentos insumos regulamentos  cenario gostos

Busca pela

reducdo de

custos ocorre -0,39 -0,23 0,19 -0,14 0,17 0,14 -0,04
emtodo o

processo de

producéo

Os custos

continuam

sendo -0,16 -0,06 0,07 0,19 -0,30 0,09 -0,16
monitorados

de forma

constante

Otimizagdo

dos processos

executados e 0,19 0,07 0,21 -0,41 0,05 0,01 -0,22
recursos

empregados na

producéo

Melhoria

continua,

revendo a

adequacao dos 0,38 0,08 0,23 -0,20 0,21 0,19 -0,24
procedimentos

realizados para

a concepgao

do produto

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Os dados apresentados por meio da Tabela 48 permitem apontar que ndo houve
quaisquer relacdes estatisticamente significativas entre os fatores contingenciais referentes ao
ambiente e aos aspectos relativos a fase de producdo do processo do custeio alvo. Por
conseguinte, os coeficientes obtidos limitam a analise apenas ao apontamento geral de que ndo
ha relacdo significativa entre as varidveis referentes aos fatores contingenciais com aquelas
relativas a fase de producdo do processo do custeio alvo.

Mais uma vez, os achados apresentam diferencas em relacdo aos achados de Dekker e
Smidt (2003), cuja pesquisa encontrou relagdes significativas entre variaveis contingenciais do
ambiente e a adocdo de préticas relativas ao custeio alvo. Nesse sentido, ha divergéncia também
em relacdo ao que apresentara Ax et al. (2008), pois encontraram relac6es significativas entre
a concorréncia e a adogdo do custeio alvo, e, neste estudo, ndo se encontrou significancia
estatistica entre qualquer uma das variaveis ambientais e os aspectos da fase de producdo do
custeio alvo.

Entretanto, Ax et al. (2008) ndo encontraram quaisquer relacdes significativas entre a
incerteza ambiental e praticas do custeio alvo, tal qual nesta pesquisa, considerando variaveis

da incerteza ambiental e aspectos relativos a fase de producao do custeio alvo.
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Prosseguindo com a andlise das relacGes entre as varidveis consideradas, a Tabela 49

aduz os coeficientes de correlacéo obtidos entre os fatores contingenciais referentes a tecnologia

e 0s aspectos relativos a fase de producgédo do processo do custeio alvo.

Tabela 49 — Analise da significancia das relacdes entre fatores contingenciais referentes a tecnologia e os
aspectos relativos a fase de producédo do processo do custeio alvo

Aspectos

Ambiente Processos
tecnolégico internos
muda muito padronizados

Maquinas e
equipamentos com
manuseio complexo

Uso de Uso de sistemas de
ferramentas de Tl informacao

Busca pela
reducdo de
custos ocorre
em todo o
processo de
producéo

Os custos
continuam
sendo
monitorados de
forma constante
Otimizag&o dos
processos
executados e
recursos
empregados na
producéo
Melhoria
continua,
revendo a
adequacao dos
procedimentos
realizados para
a concepcdo do
produto

-0,33 0,18

0,11 0,47

0,03 0,36

0,18 0,20

0,04

0,06

0,39

0,19

0,03 0,12

-0,09 0,26

0,51 0,41

0,34 0,42

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Ao visualizar a Tabela 49, percebe-se, mais uma vez, que nao houve quaisquer relacdes

estatisticamente significativas entre as variaveis testadas, no caso, ndao ha relacGes

estatisticamente significativas entre os fatores contingenciais referentes a tecnologia e 0s

aspectos relativos a fase de producdo do processo do custeio. Dessa forma, a analise acerca

dessas relacdes fica restrita a constatacdo geral de que ndo ha relacdo significativa entre as

variaveis testadas.

N&o obstante, encontraram-se relacdes estatisticamente significativas entre os fatores

contingenciais referentes a estrutura e os aspectos relativos a fase de produgdo do processo do

custeio alvo. Nesse sentido, os coeficientes de correlagdo obtidos sdo devidamente apresentados

por meio da Tabela 50.
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Tabela 50 — Analise da significancia das relacdes entre os fatores contingenciais referentes a estrutura e os
aspectos relativos a fase de producao do processo do custeio alvo

Aspectos Estrutura  Procedimentos Participacdo ativa Sugestdes dos Faturamento Numero
hierarquica pautados em de lideres mais funcionarios de
regras afastados nas sao funcionarios
decisdes consideradas

Busca pela
reducdo de custos
ocorre em todo o
processo de
producéo

Os custos
continuam sendo 0,23 0,44 0,33 0,43 0,16 0,21
monitorados de

forma constante

Otimizac&o dos

processos

executados e 0,58 0,56 -0,31 0,41 0,64 0,44
recursos
empregados na
producéo
Melhoria
continua, revendo
a adequagdo dos
procedimentos
realizados para a
concepgdo do
produto

0,31 -0,09 -0,44 0,05 0,21 0,26

0,30 0,45 -0,53 0,29 0,59 0,35

Fonte: Dados da pesquisa (2020).

Consoante a Tabela 50 pode-se observar relacGes estatisticamente significativas e
diretamente proporcionais entre trés das variaveis contingenciais relacionadas a estrutura com
um dos aspectos concernentes a fase de producdo do custeio alvo. Destarte, a estrutura
hierarquica das empresas apresentou relacdo estatisticamente significativa e diretamente
proporcional a otimizacdo dos processos e recursos empregados na producdo. De forma
convergente, o nivel de formalizacdo dos procedimentos realizados apresentou relacao
estatisticamente significativa e diretamente proporcional a otimizacao dos processos e recursos
empregados na producdo. Por fim, a variavel faturamento também apresentou relacéo
estatisticamente significa e diretamente proporcional a otimizacdo dos processos e recursos
empregados.

Uma outra variavel relacionada aos aspectos da fase de producgéo do custeio alvo que
apresentou relacdes estatisticamente significativas com os fatores contingenciais de estrutura
foi a busca pela melhoria continua. Nesse sentido, a participacdo ativa de lideres mais afastados
da alta cupula na tomada de decisdes apresentou relacdo estatisticamente significativa e
inversamente proporcional & busca pela melhoria continua. Ou seja, essas variaveis crescem ou
decrescem juntas, mas em sentidos opostos. Por outro lado, o faturamento apresentou relagéo

estatisticamente significativa e diretamente proporcional a busca pela melhoria continua.
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Mais uma vez, observa-se convergéncia em relacéo aos resultados obtidos por Cadez e
Guilding (2008), pois esses autores encontraram relagdes significativas e diretas entre o porte
das empresas e a utilizacdo de praticas gerencias, tais como o custeio alvo. Outrossim, no
presente estudo encontrou-se relacdo estatisticamente significativa e direta entre o faturamento
(variavel relacionada ao porte) e aspectos relativos a fase de producgéo do custeio alvo.

Finalizando o empreendimento das analises acerca das relagdes entre as variaveis,
buscou-se encontrar relacfes estatisticamente significativas entre os fatores contingenciais
referentes a estratégia e os aspectos relativos a fase de producdo do processo do custeio alvo.
Encontraram-se duas relacOes estatisticamente significativas, conforme os coeficientes

expostos por meio da Tabela 51.

Tabela 51 — Anélise da significancia das relagdes entre os fatores contingenciais referentes a estratégia e os
aspectos relativos a fase de producéo do processo do custeio alvo
Aspectos Busca por novas Busca pelo Monitoramento/reducdo  Decisdes focadas no
oportunidades aprimoramento dos dos custos longo prazo
processos

Busca pela

reducéo de

custos ocorre 0,08 -0,02 0,28 0,06
em todo o
processo de
producéo

Os custos
continuam
sendo
monitorados de
forma constante
Otimizac&o dos
processos
executados e 0,13 0,12 0,34 0,53
recursos

empregados na

producéo

Melhoria

continua,

revendo a

adequagdo dos -0,07 0,06 0,30 0,24
procedimentos

realizados para

a concepgao do

produto
Fonte: Dados da pesquisa (2020).

-0,23 -0,20 0,47 0,68

Os dados da Tabela 51 apontam duas relagdes estatisticamente significativas entre uma
das varidveis contingenciais com dois dos aspectos relativos a fase de producao do custeio alvo.
Outrossim, a tomada de decisdes considerando o longo prazo se relacionou de forma
estatisticamente significativa e diretamente proporcional ao monitoramento constante dos

custos na producdo. De maneira convergente, a tomada de decisdes considerando o longo prazo
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se relacionou de forma estatisticamente significativa e diretamente proporcional a otimizagéo
dos processos executados e recursos empregados na producdo. Depreende-se que as variaveis
testadas crescem ou decrescem conjuntamente e no mesmo sentido, haja vista a
proporcionalidade direta das relacdes.

Por conseguinte, os dados apresentados na Tabela 51 permitem apontar diferenga, mais
uma vez, em relacdo a um dos achados de Cinquini e Tenucci (2010), pois esses autores
encontraram relacdo significativa entre a estratégia adotada e a adocdo de praticas de
contabilidade gerencial, incluindo o custeio alvo. Por outro lado, conforme pode ser observado,
no presente estudo ndo foram encontradas quaisquer relacGes significativas entre um dos tipos
de estratégia adotada com aspectos relativos a fase de producdo do processo do custeio alvo.

Mais uma vez, os dados encontrados no @mbito do presente trabalho vdo de encontro a
um dos achados de Cinquini e Tenucci (2010), pois esses autores encontraram relacdes
significativas entre a estratégia de lideranca do custo e a utilizagdo de praticas gerencias, 0 que
contempla o custeio alvo. Por outro lado, como pode ser observado na Tabela 51, nesta pesquisa
ndo foram encontradas quaisquer relacBes significativas entre a estratégia de
monitoramento/reducdo de custos e algum dos aspectos relativos a fase de producdo do
processo do custeio alvo.

De modo geral, os dados obtidos no que diz respeito a andlise de significancia
apresentaram resultados diversificados, em que foram encontradas algumas convergéncias e
também divergéncias quando comparados com alguns resultados de outros estudos de natureza
semelhante. Nesse sentido, € importante destacar que criticas sdo feitas em relacédo aos trabalhos
que utilizam a teoria da contingéncia para analisar praticas de contabilidade gerencial, haja vista
que ndo se segue um padrdo, em que € utilizada uma miscelanea de abordagens e medidas,
implicando em resultados que ndo podem ser somados ou até mesmo comparados, em alguns
casos (CHAPMAN, 1997; CHENHALL, 2007; LANGFILD-SMITH, 2007; OTLEY, 1980).
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5 CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar como os fatores contingenciais estdo
relacionados a utilizacdo de aspectos relativos ao processo do custeio alvo nas industrias de
confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe-PE. Para o atingimento desse objetivo geral foram
delineados os seguintes objetivos especificos: (1) tracar o perfil das empresas pesquisadas; (2)
analisar a significancia das relacdes entre os fatores contingenciais e 0s aspectos relativos a fase
de planejamento do processo do custeio alvo; (3) analisar a significancia das relacdes entre 0s
fatores contingenciais e 0s aspectos relativos a fase de desenho do processo do custeio alvo; e
(4) analisar a significancia das relagdes entre os fatores contingenciais e 0s aspectos relativos a
fase de producdo do processo do custeio alvo.

Considerando os objetivos propostos, os principais resultados encontrados permitem
apontar que, em relagdo ao primeiro objetivo especifico, a maioria das empresas pesquisadas
podem ser consideradas empresas consolidadas no mercado, com mais de 16 anos de operagao.
Quanto a abrangéncia de mercado, obteve-se que a grande maioria, quase que a totalidade das
empresas pesquisadas atuam em ambito nacional. Quanto a estrutura, identificou-se que a
maioria das empresas é estruturada em dois niveis e fatura entre 360.000,01 e 4.800.000, ou
seja, sao consideradas empresas de pequeno porte.

Sobre a estratégia, os dados mostraram que a maioria das empresas esta alinhada com
as estratégias do tipo prospectora e monitoramento/reducdo de custos, o que se mostra coerente
com o0 ambiente no qual as empresas estdo inseridas, ambiente que as impulsiona a serem cada
vez mais organicas e adaptaveis as mudancas.

Os dados relativos aos aspectos do processo do custeio alvo indicaram que as empresas
possuem tendéncia a realizacao de pesquisas de mercado. Sobre a formacéo do preco de venda,
a maioria sinalizou que ndo considera os precos praticados no mercado. Apesar da maioria
apontar que estima 0s seus custos antes de iniciar a producdo, foi identificado que a maioria
ndo calcula os custos conforme a logica do custeio alvo. A maioria também indicou que ndo
calcula conforme a logica tradicional, o que representou uma ambiguidade desses achados da
pesquisa.

No tocante ao segundo objetivo especifico, os principais resultados permitiram
identificar que a competicdo se mostrou significativamente relacionada a defini¢do do preco de
venda com base nas condi¢des de mercado, o que pode ser considerado um resultado coerente,
haja vista que em mercados competitivos 0s precos sao cada vez mais simeétricos. As incertezas

do cenério se mostraram significativamente relacionadas a estimacao dos custos antes de iniciar
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a producéo e ao calculo dos custos conforme a logica do custeio alvo, sugerindo que diante de
um ambiente incerto as empresas do setor tendem a se planejar de forma mais adequada.

Concernente a estratégia, identificou-se que a focalizacdo do longo prazo nas decisdes
se mostrou significativamente relacionada a estimacdo dos custos antes de iniciar a producéo e
ao célculo dos custos conforme a logica do custeio alvo, sugerindo inclina¢do das empresas que
focam o longo prazo nas decisdes com a utilizagdo de aspectos da fase de planejamento do
processo do custeio alvo.

Considerando o terceiro objetivo especifico, sobre a tecnologia, verificou-se relacdo
significativa entre a padronizacdo dos processos e a pormenorizagdo dos custos, sugerindo que
empresas com maior nivel de padronizacéo tendem a detalhar os custos totais entre as partes
gue compdem os produtos e também em relacdo aos processos executados. Quanto a estratégia,
identificou-se que dois dos fatores contingenciais (decisdes focadas no longo prazo e estratégia
defensora) se mostraram significativamente relacionadas a pormenorizagdo dos custos,
sugerindo que as empresas que focalizam o longo prazo e possuem estratégia do tipo defensora
possuem predisposi¢do a adotar a pormenorizacdo dos custos entre as partes e processos
executados.

No que cerne ao quarto objetivo especifico, foram encontradas relagdes significativas
entre trés dos fatores contingenciais da estrutura (estrutura hierarquica, formalizacdo dos
procedimentos e faturamento) com o aspecto que diz respeito a otimizagdo dos processos e
recursos. Dessa forma, o faturamento e a participacdo de lideres mais afastados se relacionaram
significativamente ao aspecto de melhoria continua da fase de producédo do custeio alvo. Quanto
a estratégia, identificou-se que decisGes focadas no longo prazo se relacionaram
significativamente ao monitoramento dos custos e a otimizacdo dos processos e recursos,
indicando inclinacdo das empresas que focam o longo prazo em realizar um controle mais
adequado dos seus custos de producéo.

Logo, os resultados encontrados fornecem o respaldo necessario para afirmar que os
objetivos delineados foram devidamente atendidos. Nesse sentido, os resultados também
fornecem os subsidios necessarios para formular a conclusao de que as empresas analisadas
utilizam alguns dos aspectos relativos as fases do processo do custeio alvo. Contudo, os dados
obtidos ndo fornecem os subsidios necessarios a ponderacdo de que as empresas utilizam o
custeio alvo em sua totalidade, considerando todos os pressupostos discutidos na literatura.
Ademais, a analise de significancia das relagdes mostrou que alguns dos fatores contingenciais
considerados estdo significativamente relacionados a aspectos das fases do processo do custeio

alvo.
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A operacionalizacdo desta pesquisa permitiu concluir também que as empresas
investigadas ndo conhecem o custeio alvo, e que aquelas que utilizam alguns dos aspectos
abordados na literatura o fazem de maneira inconsciente, de modo que nédo tém a pretensao de
seguir uma metodologia com pressupostos que devem ser implantados e acompanhados
formalmente. Tal constatacdo pode ser explicada pelo perfil da maioria das empresas
analisadas, sendo predominantemente microempresas e empresas de pequeno porte estruturadas
em dois niveis, o que limita a aplicacdo de conceitos e metodologias mais refinadas, tais como
0 custeio alvo.

Os resultados encontrados agregam contribuicGes tedricas e praticas, sobretudo pela sua
natureza exploratoria e abordagens metodoldgicas utilizadas. Dessa forma, a pesquisa contribui
com a literatura haja vista o pouco volume de publicacBes nacionais cujo foco seja o custeio
alvo. A contribuicdo tedrica também é extensiva quanto a abordagem metodoldgica utilizada,
pois foram utilizadas técnicas essencialmente quantitativas, em que a maioria dos estudos com
enfoque no custeio alvo séo operacionalizados por meio de estudos de caso. Destarte, o formato
desta pesquisa pode influenciar e servir de base para outras pesquisas de natureza semelhante,
inclusive ajudando na discussao e comparacao dos resultados.

Em termos praticos, a pesquisa contribui com o objeto de estudo considerado, as
indUstrias de confec¢des de Santa Cruz do Capibaribe-PE, porque apesar de haver diversos
estudos que investigaram praticas gerenciais, o enfoque exclusivamente no custeio alvo, por
meio de um levantamento, ndo foi identificado, o que pode ajudar as empresas do setor a
conhecerem a importancia desse artefato gerencial ante a atuacdo em ambientes competitivos,
levando até mesmo a sua adocao ou expansao na utilizacdo de aspectos desse artefato. Ademais,
a abordagem por meio dos fatores contingenciais pode ajudar as empresas a conhecerem melhor
0 seu ambiente externo e interno, e assim possibilitar o desenvolvimento de estratégias mais
assertivas.

O empreendimento desta pesquisa abriu margem para a formulacdo de algumas
reflexdes, que podem ser objeto de pesquisas futuras, como por exemplo: empresas de outros
municipios que compdem o APL de confec¢bes de Pernambuco utilizam aspectos do processo
do custeio alvo? Os fatores contingenciais influenciam/impulsionam a adogéo da utilizagéo
desses aspectos? Como se da o processo de custeamento dos processos nas industrias que
compdem o APL de confecgdes? Como € a rotina dessas empresas na tratativa dos seus custos?

Dessa forma, sugere-se a realizagdo de outras pesquisas quantitativas considerando a
abordagem dos fatores contingenciais e custeio alvo nas indudstrias de confecgdes, abrangendo

também outros municipios que fazem parte do ALP.
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N&o obstante, pesquisas qualitativas podem responder de forma mais aprofundada como
as induastrias do APL de confeccBes custeiam 0s seus processos, uma vez que, um dos dados
desta pesquisa indicou que a maioria das empresas analisadas ndo calcula os seus custos
conforme a légica do custeio alvo e nem conforme a Idgica da sistematica tradicional, podendo
outras pesquisas responder com maior nivel de detalhamento como ocorre a tratativa dos custos

em empresas do APL de confecgdes.
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APENDICE - QUESTIONARIO DA PESQUISA

“ s g

(1]

%

UFRPE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PRO-REITORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
NIVEL MESTRADO

Prezado (a) respondente,

O presente questionario se refere a pesquisa cientifica empreendida por mim, Célio
Beserra de S4, discente do Curso de Mestrado em Controladoria da Universidade Federal Rural
de Pernambuco. A pesquisa é parte integrante da minha dissertacdo de Mestrado, sob a
orientacdo do Professor Doutor Anténio André Cunha Callado. O objetivo do estudo consiste
em analisar como os fatores contingenciais estdo relacionados a utilizacéo de aspectos relativos
ao processo do custeio alvo nas industrias de confecgdes de Santa Cruz do Capibaribe-PE.

Outrossim, solicito a sua importante colaboracdo respondendo o questionario que
segue. Ao respondé-lo, estara também autorizando a apresentacdo dos resultados de forma
global, tratados estatisticamente, preservando a identidade do respondente e da empresa.
Ressalto a necessidade e importancia de se responder todos os itens da pesquisa, para que 0
questionario seja validado.

Em caso de dividas sobre a pesquisa, 0 senhor (a) podera entrar em contato comigo por
e-mail, através do seguinte endereco eletrdnico: celio.beserra@yahoo.com.br. Caso prefira,
também pode me contactar através do telefone: (81) 99372-4730. Serd um prazer atendé-lo (a).

Agradeco antecipadamente a sua participacdo nesse empreendimento.

O autor.

QUESTIONARIO DA PESQUISA

I Grupo de variaveis — Perfil da empresa
1. Qual o tempo de atuagdo da empresa?

()Dela3anos( )Ded4a6anos( )De7a9anos( )Del0al2anos( )De13al5anos
( ) Acima de 16 anos

2. Qual a abrangéncia de mercado da empresa?

( ) Mercado local ( ) Mercado regional ( ) Mercado nacional ( ) Mercado internacional
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Il Grupo de variaveis — Fatores contingenciais
Ambiente

3. No mercado em que a empresa atua, ha competicéo para a captacdo dos profissionais mais
qualificados.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muita ( ) Extrema

4. No mercado em que a empresa atua, ha competicdo entre os concorrentes na captacdo dos
consumidores.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muita ( ) Extrema

5. No mercado em que a empresa atua, 0 concorrentes competem quanto ao langcamento de
inovagdes em produtos, com vistas a atingir um diferencial e assim chamar a atencdo dos
consumidores.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos () Muito ( ) De forma extrema

6. No mercado em que a empresa atua, hd competicao por insumos e fornecedores.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muita ( ) Extrema

7. As regulamentagcdes que regem as atividades da empresa (Leis, Decretos, Portarias,
Instrucbes Normativas, etc.) mudam ao longo do tempo.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos () Muito ( ) De forma extrema

8. O cenario econdmico e social (por exemplo, 0 aumento/diminui¢do nas aquisicbes dos
consumidores, aumento/diminui¢do na geracdo de empregos, etc.) do qual a empresa faz parte
muda ao longo do tempo.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos () Muito ( ) De forma extrema

9. O gosto dos consumidores em relacdo aos produtos muda ao longo do tempo.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos () Muito ( ) De forma extrema
Tecnologia

10. O ambiente tecnoldgico (desenvolvimento e oferta de novas ferramentas para realizar as
atividades, aparecimento de novidades em maquinas e equipamentos a serem utilizados nos
processos produtivos, etc.) muda ao longo do tempo.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) De forma extrema

11. Sobre os processos internos realizados na empresa, a equipe trabalha com base em
procedimentos padronizados.
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( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente

12. Durante o processo produtivo da empresa, ha a utilizacdo de maquinas e equipamentos, que
possuem certo grau de complexidade no manuseio, como por exemplo, maquinas para etiquetar,
embalar, cortar a laser, etc.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extrema

13. Ferramentas de tecnologia da informacéo, tais como, computadores, internet, intranet,
servigos de correio eletronico, programas de computacdo (emissor de nota fiscal, financeiro,
folha de pagamento) sao utilizadas pela empresa.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente

14. Sistemas de informacdo gerencial, que auxiliam na tomada decisdes e controle de variados
aspectos, tais como, controle das vendas e gastos, séo utilizados pela empresa.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente
Estrutura

15. Como pode ser caracterizada a estrutura hierarquica da empresa?

( ) Dois niveis (direcdo geral e setores operacionais)

( ) Trés niveis (diregdo geral, departamentos por area funcional e setores operacionais)

( ) Quatro niveis (direcao geral, diretorias por area funcional, departamentos e setores) ou mais

16. Os procedimentos realizados na empresa sdo pautados em regras formais/regulamentos que
precisam ser seguidos de forma criteriosa.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente

17. Os lideres mais afastados da direcdo/alta cUpula participam de forma ativa no processo
formal de tomada de decisfes da empresa.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos () Muito ( ) De forma extrema

18. As ideias e sugestdes dos funcionarios sdo levadas em consideracdo na busca por melhorias
em variados aspectos da empresa.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente
19. Qual a faixa de faturamento bruto anual da empresa?

( ) Até 360.000,00 ( ) De 360.000,01 até 4.800.000,00 ( ) De 4.800.000,01 até
78.000.000,00 ( ) Acima de 78.000.000,00

20. Qual o nimero de funcionarios da empresa?
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( )Até 19 ( ) De 20 até 99 ( ) De 100 até 499 ( ) Acima de 499

Estratégia

21. A empresa esta focada na busca constante por novas oportunidades, desenvolvimento de
novos produtos e inovacgdes, como forma de atrair os consumidores e se diferenciar dos seus
concorrentes.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente

22. A empresa estd focada na busca constante por aprimorar os seus processos (eficiéncia),
aumentar a qualidade e ter dominio sobre os consumidores que ja atende, como forma de se
diferenciar dos seus concorrentes.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente

23. A empresa concentra esfor¢os no monitoramento e redugdo dos seus custos, como uma das
estratégias para atingir bons resultados e diferenciacao.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremos

24. A empresa enfatiza a tomada de decisdes estratégicas levando em consideracdo o longo
prazo, ou seja, avalia as implicacdes que as decisdes atuais irdo exercer sobre os rumos futuros
que a empresa pretende tomar.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) De forma extrema.

11 Grupo de variaveis — Aspectos relacionados ao processo do Custeio Alvo

Fase de planejamento do processo do Custeio Alvo

25. Antes de iniciar o desenvolvimento de um novo produto ou alteragdo de um ja existente, a
empresa realiza pesquisas de mercado junto aos consumidores, procurando saber a opinido
deles sobre as caracteristicas que o produto devera possuir.

( ) Nunca ( ) Raramente ( ) As vezes ( ) Muitas Vezes ( ) Sempre

26. Antes de iniciar o desenvolvimento de um novo produto ou alteragdo de um ja existente, a
empresa realiza pesquisas de mercado junto aos consumidores, procurando saber sobre as suas
necessidades em relacdo as especificagdes, funcionalidades e qualidade exigida.

( ) Nunca ( ) Raramente ( ) As vezes ( ) Muitas Vezes ( ) Sempre

27. A estratégia utilizada para definir o preco de venda dos produtos é baseada nas condicGes
do mercado (pesquisas de mercado, prego dos concorrentes, o valor que os consumidores estdo
dispostos a pagar).

( ) Os precos nédo sao definidos dessa forma

( ) Os precos séo definidos dessa forma para alguns produtos
( ) Os precos séo definidos dessa forma para todos 0s produtos
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28. Define-se a margem de lucro objetivada em relagdo a cada produto, ou seja, tem-se 0
planejamento do retorno que cada produto devera propiciar a empresa.

( ) A margem de lucro ndo ¢ definida dessa forma
( ) A margem de lucro é definida dessa forma para alguns produtos
( ) A margem de lucro é definida dessa forma para todos os produtos

29. Todos os custos dos produtos a serem produzidos séo estimados antes de iniciar 0 processo
de producéo.

( ) Os custos nédo sdo estimados antes de iniciar a producéo
( ) Os custos séo estimados antes de iniciar a producdo para alguns produtos
( ) Os custos sdo estimados antes de iniciar a producéo para todos os produtos

30. No desenvolvimento de um novo produto ou alteracdo de um produto ja existente, realiza-
se uma pesquisa de mercado para identificar o preco de venda aceitavel para o produto, desse
preco subtrai-se a margem de lucro desejada, e, como resultado, € obtido o custo maximo
admissivel para a fabricacdo do produto. Ou seja, 0s custos sdo estimados antes do inicio da
producao.

( ) Os custos nédo sao definidos dessa forma
( ) Os custos séo definidos dessa forma para alguns produtos
( ) Os custos sdo definidos dessa forma para todos os produtos

31. No desenvolvimento de um novo produto ou alteragdo de um produto ja existente, calcula-
se 0s custos envolvidos na fabrica¢do do produto, em seguida, adiciona-se a margem de lucro
desejada, para s6 entdo determinar o preco de venda do produto. Ou seja, 0S custos sdo
estimados apds o inicio da producéo.

( ) Os custos ndo sdo definidos dessa forma

( ) Os custos sdo definidos dessa forma para alguns produtos

( ) Os custos sdo definidos dessa forma para todos os produtos

Fase de desenho do processo do Custeio Alvo

32. Ao se estimar o custo de um determinado produto, tal custo é pormenorizado
(detalhado/dividido) entre as partes que compdem o produto, buscando-se identificar melhorias
para agregar ao projeto do produto.

( ) Nunca ( ) Raramente ( ) As vezes ( ) Muitas Vezes ( ) Sempre

33. Os funcionarios de departamentos variados da empresa sdo envolvidos no processo de
design e criacdo de um novo produto ou alteracdo de um ja existente, buscando otimizar 0s
custos de producéo.

( ) Nunca ( ) Raramente ( ) As vezes ( ) Muitas Vezes ( ) Sempre

34. Quando o custo estimado para um determinado produto nédo é atingido, ha remodelagem no
projeto desse produto para que 0s seus custos se adequem ao que foi estimado?
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( ) Nunca ( ) Raramente ( ) As vezes ( ) Muitas Vezes ( ) Sempre

35. Sempre que o projeto de um produto precisa ser modificado, os profissionais investigam
inovacdes, alternativas e técnicas que podem ajudar a atingir o custo estimado, mas mantendo
os ideais de funcionalidade e qualidade dos produtos. Ha esforgos nesse sentido?

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremos

Fase de producéo do Processo do Custeio Alvo

36. A busca pela reducdo de custos dos produtos ocorre de forma continua durante todo o
processo de producgdo, até mesmo quando os produtos ja estdo sendo concebidos, na fase
operacional.

( ) Nunca ( ) Raramente ( ) As vezes ( ) Muitas Vezes ( ) Sempre

37. Durante a fase operacional os custos continuam sendo monitorados de forma constante, com
0 intuito de garantir a execucdo do que foi projetado.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente

38. Durante a fase operacional se busca a otimizagdo constante dos processos executados e
recursos empregados na producdo, como por exemplo, o desenvolvimento de melhores formas
de execucdo e praticas que visem minimizar desperdicios de recursos.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente

39. Mesmo que a producdo de um determinado produto ja tenha sido iniciada, se continua
buscando o melhoramento continuo, como por exemplo, analisando a possibilidade de
utilizacdo de novos materiais, com custos menores, mas que mantenham a qualidade do
produto, ou até mesmo revendo a adequacdo dos procedimentos realizados para a concepgao
do produto.

( ) Nem um pouco ( ) Um pouco ( ) Mais ou menos ( ) Muito ( ) Extremamente
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