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RESUMO

A pesquisa teve como objetivo investigar as deduedimferéncias que podem ser extraidas
acerca da adocao, implementacdo e uso do CustesodAliz da Teoria da Contingéncia e da
Nova Sociologia Institucional. Como estratégia desquisa utilizou-se estudo de caso
interpretativo em uma subsidiaria denominada Al&ando técnicas de pesquisa documental
e entrevista semi-estruturada, sendo o discurtadtavia analise de contetdo. Em relacdo a
Teoria da Contingéncia os achados evidenciaranoquecesso do Custeio Alvo é aplicado
em todos os projetos de desenvolvimento de prodgtesé uma atividade chave para a Alfa
de acordo com suas estratégias, para controlaugiescvariaveis considerando o preco de
mercado e a margem objetivada pela organizacdmd@uaproduto comeca a ser fabricado é
feito o0 acompanhamento entre o esperado e o rdali@®dm rigido controle de custos via
custo padrao, integrado com a avaliagdo de desdmpeno sistema de compensacao),
fornecendo evidéncias da integracédo e coordenat#é® ganos, acdes e resultados. Poucos
dos fatores contingentes presentes na Alfa apasemtdiferenca em relagdo ao que a
literatura trata como adequado (estes envolverhaixa incerteza ambiental, a padronizacéo
de produtos e a combinacdo de estratégias encapteachenhum deles foi considerado
inadequado ou com possibilidade de inibir a utgi@ado Custeio Alvo. Foi verificado o uso
do tipo interativo, a satisfacdo com o Custeio Ava percepcao de sua utilidade. As
Conclusbes foram: o Custeio Alvo € uma pratica rggadé compativel com posturas
estratégicas conservadoras, como defensora e redontane que essa opg¢do nao conflita com
a postura de diferenciacdo; € dificil sendo impesséstabelecer, a priori, correlacoes,
biunivocas ou nédo, entre o uso de determinadasasate Controle Gerencial e determinadas
posturas estratégicas; necessidade de analisaoroiriaerteza ambiental juntamente com
outros fatores. Em relacdo a Nova Sociologia bndtihal as analises indicaram que o
mecanismo coercitivo foi o responsavel pela adagéQusteio Alvo na Alfa e as evidéncias
mostraram uma associacao entre a estrutura e @s @e8posta do tipmupling ressaltando

o perfil cognitivo, indicando uma estreita relagidre meios e fins e uma consisténcia da
pratica com os valores e crengas da organizacacvil€ncias apontaram que 0 aspecto
econdmico embasou a forma de interpretacéo resdoltaa crenca sobre a validade técnica do
Custeio Alvo. Uma das conclusfes relacionadas aestigacdo do processo de
institucionalizacdo foi quaos casos em que a difusdo se apresenta eminetgeti@eforma
coercitiva, 0S mitos, as regras e as normas iogiitais podem determinar a estrutura, mas
nao necessariamente as rotinas. As evidénciasaapontjue a mudanca nas rotinas depende
da interpretacdo que os atores fazem das mesmastrwsndo as respostas de modo a
acomodar as conveniéncias e interesses tanto deeramlexterno quanto internd&sta
conclusao difere dos estudos de Nor-Aziah e Sca28d5) e Siti-Nabiha e Scapens (2005).
Os resultados na Alfa sugerem que a rotina (e néstratura) parece ser alvo de mudanca
quando a interpretacdo da instituicao levar aonelimeento e a significacdo com base em sua
validade técnica e ndo em sua validade simbolicaid30, o significado das instituicbes em
contextos especificos depende da interpretacdo eagéacia dos atores envolvendo os
interesses e pressodes sofridas. Uma das implicagdsse raciocinio é que mesmo tendo suas
bases fundamentadas na obtencdo de eficiénciadtisap da Contabilidade podem néo ser
entendidas e significadas dessa forma em todasgasipacdes e outros fatores como 0s
institucionais e as caracteristicas da organizggiitem influenciar essa interpretacdo. Em
relacdo aos achados com base na Nova Sociologiaudisnal, destaca-se a originalidade do
uso da abordagem recursiva nos estudos sobre @en&ssde Controle Gerenciais, e mais
especificamente da Contabilidade Gerencial e dde@ug\lvo, tanto no Brasil quanto no
exterior.
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ABSTRACT

The objective of the research was to investigateatbsumptions and inferences that can be
made regarding the adoption, implementation and os&arget Costing in light of the
Contingency Theory and New Institutional Sociolobiye research strategy consisted of an
interpretive case study at a subsidiary named Alfang document research techniques and
semi-structured interviews; discourse was treatsthg content analysis. With regard to
Contingency Theory, the findings evidenced thatptioeess of Target Costing is applied in
all product development projects, which are a ketvay for Alfa according to its strategies,
in order to control variable costs considering meirlprice and the margin desired by the
organization. As product manufacture begins, thsrenonitoring of expected and actually
realized results (with strict cost control througtandard cost, integrated with performance
evaluation and the compensation system), thus msiitig the integration and coordination
between plans, actions and results. Few of theimgency factors present in Alfa showed
differences from what the literature regards as qdsde (they involved low environmental
uncertainty, product standardization, and the camabibn of strategies found herein) and
none were considered inadequate or capable of itihgothe use of Target Costing. The
study assessed the use of interactive typing, faetisn with Target Costing and the
perception of its usefulness. As conclusions: TaK@esting is a management practice
consistent with conservative strategic posturedefender and hold, and this option does not
conflict with the posture of differentiation; it éfficult if not impossible to establish a priori
correlations, biunivocal or not, between the useetain Management Control practices and
certain strategic postures; it’s necessary to amalyhe environmental uncertainty factor
along with other factors. With regard to New Ingtibnal Sociology, the analyses indicated
that the coercive mechanism was responsible foattuption of Target Costing at Alfa, and
evidence showed an association between structuce aations (coupling-like response),
highlighting the cognitive profile, indicating acde relationship between means and ends, as
well as a consistency of practice with the valued beliefs of the organization. Evidence
indicated that the economic aspect was the basith®omanner of interpretation, resulting in
belief towards the technical validity of Target Gog. One of the conclusions related to the
investigation into the institutionalization processs that in the cases in which diffusion is
presented eminently in a coercive fashion, instingl myths, rules and norms can determine
the structure but not necessarily the routines.demce showed that changes in routine
depend on the interpretation the actors make abloem, building their responses so as to
accommodate the convenienaesd interests of both inner and outer environmeiitsis
conclusion differs from the studies Bor-Aziah & Scapens (2007) and Siti-Nabiha &
Scapens (2005). The results obtained at Alfa sugbasthe routine (and not the structure)
seems to be the target for change whenever thepretation by the institution leads to
understanding and signification based on technregiher than symbolic validity. Therefore,
the meaning of institutions within specific consesdtepends on the interpretation and agency
of the actors involving the interests and pressihey withstand. One of the implications of
this reasoning is that even though Accounting pcast are based on achieving efficiency,
they may not be understood and signified as sucil iorganizations, and that other factors
(such as institutional ones and characteristicseaich organization) can influence that
interpretation. With regard to the findings basadNew Institutional Sociology, highlight is
given to the originality of using the recursive apgch in studies on Management Control
Systems, and more specifically in Managerial Actiognand Target Costing, both in Brazil
and overseas.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizagdo e Caracterizagao do Problema

Muitas empresas tém passado por significantes ngadaam seus modelos organizacionais,
no ambiente competitivo, nas tecnologias de infgémnae, devido a esse contexto, alguns
especialistas alertaram que para a ContabilidadenGi@l manter sua relevancia seria preciso
uma adaptacdo em direcdo as necessidades dosege$GHENHALL; LANGFIELD-
SMITH, 1998b, KAPLAN, 1984, JOHNSON; KAPLAN, 1987&vando ao entendimento de
que tais mudancas implicam na necessidade de rau@antabilidade Gerencial (BURNS e
VAIVIO, 2001).

Diversas praticas ligadas a Contabilidade Gerenitiehdas em promover a criagdo de valor
(ITTNER; LARCKER, 2001), vém sendo desenvolvidamaw intuito de tentar adequar suas
informacfes a esse ambiente em constante mudasga. desenvolvimento € comumente
conhecido como mudanca da Contabilidade Gerenci®ICKRAMASINGHE,
ALAWATTAGE, 2007). Exemplos dessas praticas sdoust€io Baseado em Atividades, o
Balanced Scorecardo Custeio Alvo, dentre muitas outras. Esses faoscitaram o
aparecimento de pesquisas interessadas em investigadanca de praticas de Contabilidade
Gerencial, ou seja, sua introducao nas organizacoeso os trabalhos de Scapens (2006);
Scapens e Roberts (1993); Lukka (2007); Ma e Td@@89); Jarvinen (2006); Siti-Nabiha e
Scapens (2005); Dillardt al. (2004); Tsamenyet al. (2006); Nor-Aziah e Scapens (2007);
Abrahamsson e Gerdin (2006); Quatrone e Hopperl(2®beiro e Scapens (2006); Sein

al. (2002); Baines e Langfield-Smith, 2003; Abdel-KagelLuther, 2008; Chong e Chong,
1997; Gerdin, 2005; Cadez e Guilding (2008).

No entanto, ainda existem duvidas sobre em quansténcias essas praticas sao adotadas e
como sao implementadas e usadas pelas organizagdeseus sistemas de controle, em
especial pelo fato de que a introducdo das meséwasaegue um padrdo, sendo modeladas de
acordo com as caracteristicas individuais da orggéb. Nesse sentido, Otley (2001)
comenta que empresas que atuam no mesmo ramovikaage possuindo caracteristicas
semelhantes respondem de formas muito distintassaode tais praticas. Jarvinen (2006)
pesquisou a adocdo e a implementacdo de um sistencasteio em duas empresas e 0s

resultados mostraram que somente o nome do custei® mesmo; sua estrutura e contetdo



eram diferentes em cada empresa. Anderson e YAQ99) relataram a existéncia de falhas
na implementacdo dessas praticas e mencionaramengueglacdo ao Custeio Baseado em
Atividades, por exemplo, apenas 10% das empresa® qaotaram continuavam a utiliza-lo

posteriormente.

Os resultados dessas pesquisas mencionadas esienmgie o processo de mudanca
relacionado a adog¢do de uma pratica pelas orgé@@gag complexo e envolve inUmeros
aspectos que podem dificultar seu entendimentac@opleto. Scapens (2006) comenta que
para entender a diversidade das praticas de Cbd#ale Gerencial € necessario compreender
a complexa miscelanea de influéncias inter-relamas que modelam as mesmas nas

organizacdes individuais.

Para Baxter e Chua (2003) as praticas de ContatdidGerencial emergem como um
fendbmeno altamente situacional limitado por conelichistéricas especificas a determinado
tempo e lugar, por significados e valores locamsa pacionalidade local encontrada em
configuracbes organizacionais particulares e pdlébitos individuais dos participantes

organizacionais ligados a conducéo da Contabilidzetencial.

Essas limitacbes atuam de forma a modelar as tesposganizacionais. Com isso, 0S
motivos que influenciaram a adocdo dessas pr&ticadeterminada organizacdo podem nao
ser 0S mesmos em outra e, ainda, a inter-relaggidatlares envolvidos faz com que existam
as diferencas. Desse modo, ndo basta uma orgamizalgdiar tais praticas para atingir os
resultados a que as mesmas se propdem; a formaessas novas ideias sdo introduzidas e
como passam a ser usadas interfere no seu resu@Gaaidund (2001) argumenta que apesar
da influéncia das mudancas do mercado e outraexgreem uma enorme pressao para a

mudanca dos sistemas da contabilidade, estesf§@&isdde mudar.

Esse panorama indica a necessidade de entendiamarta de questdes que esclarecam para
que finalidade as praticas sado adotadas e utikzadpial o resultado para a organizacao. Por
que quando as organizacfes adotam essas pratif@asnas de utilizacdo séo tdo diversas?
Qual seria a percepcdo das organizacbes em retag@portancia dessas préaticas? Ma e
Tayles (2009) assinalaram que existe uma faltava#eecia sobre como essas praticas de
Contabilidade Gerencial sdo adotadas pelas orgdi@gabem como sobre os processos
dessas adocdes, reforcam ainda que teorizagfes sqimocesso de adocdo dessas praticas

sao relativamente escassas.



Por isso, Langfield-Smith (2008) argumenta que retde como essas praticas ganham a
atencao dos atores organizacionais e como elampfEmentadas e desenvolvidas continua a
ser uma fonte interessante de pesquisa. Malmi el@m (2009) reforcam que um dos

propoésitos da pesquisa em Contabilidade Gereneaérch ser a determinacdo de quais

praticas funcionam e em que circunstancias e coodanas praticas nas organizacoes.

Desta forma, apesar de muitas pesquisas teremtigads a introducdo de préaticas da
Contabilidade Gerencial (conforme mencionado nasgrafos anteriores) duvidas sobre
como se da sua adocao e seu funcionamento airgtaeraxiDecorrente disso, o problema que
se apresenta nessa pesquisa € a constatacido dside® de entendimentos adicionais
acerca dos aspectos ligados as motivacbes para@cadie praticas da Contabilidade
Gerencial pelas organizacfes e como isso se redfleteseu funcionamento. Isso leva a
necessidade de se investigar ndo somente as rdadadocdo, ou seja, quais fatores a
influenciaram, mas também os aspectos que permearanmplementacdo e como se da seu
uso, ou seja, a forma como a organizacéo lida cpndtéica. Por isso, seguindo um caminho
distinto dos trabalhos referenciados anteriorme@t#p em relacao as perspectivas tedricas
usadas quanto a consideracao de trés etapas desgwoque envolve a introducdo dessas
praticas, essa pesquisa pretende contribuir coomafgcdes adicionais acerca do problema
levantado, investigando na organizacdo objeto doedesde caso, fatores que podem ter
influenciado a adocéo, a implementacdo e comosisgeflete no uso de uma dessas préaticas,

o Custeio Alvo.

E importante destacar nesse momento que emboratei€élvo esteja sendo relacionado a
Contabilidade Gerencial, a proposta dessa pesquisdQrme apresentada na sequéncia, é
estuda-lo enquanto pratica do Sistema de Contraédeer@ial (SCG). Isso porque se
compartilha da ideia de Chenhall (2007) e Freeaitl (2009) de que o SCG se constitui em
uma area mais ampla que engloba a ContabilidadenGat e ainda outros tipos de controles
gerenciais. O SCG é modelado para ajudar uma @ayzi0 a se adaptar ao ambiente em que
atua e atingir os resultados esperados pelos $stEtes, geralmente os sécios e/ou acionistas
(MERCHANT; OTLEY, 2007); e é neste sentido que Gt€ip Alvo esta sendo considerado,
permitindo que o corpo de conhecimento relativd5@gs possa auxiliar no delineamento e

nas analises do presente trabalho.
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1.2 Formulagéao das Questdes de Pesquisa

Conforme evidenciado na contextualizacdo, aindste&xi lacunas acerca do entendimento da
adocéao, implementacdo e uso de praticas de Cddtatel Gerencial e uma das dificuldades
apontadas pela literatura € que esse processo @ecare envolve inUmeros fatores. Para
tentar envolver parte dessa complexidade na igagsid, essa pesquisa buscou apoio nos
comentéarios de Covalesét al (1996), Lukka (2010) e Malmi (2010) sobre a neitkxle do
uso de diferentes paradigmas nas pesquisas emb@iolaide Gerencial. Isso porque 0 uso de
diferentes abordagens podem suscitar novos e sstares caminhos para a investigacéo e
para o estudo da pratica da Contabilidade GerefRAXTER; CHUA, 2003).

Dessa forma, esse trabalho se apoiou em duas gkosdéedricas situadas em diferentes
paradigmas para investigar o mesmo fendmeno, euslvo e seu funcionamento. Devido
as diferencas subjacentes a cada teoria foi ne@essda separacao entre questéo orientadora
e questbes secundérias da pesquisa de forma a daoocamla dimenséo investigada (adogéo,
implementacg&o e uso) em suas devidas perspectivas.

Berry et al. (2009) argumentam que parece haver trés cardidasiprincipais dos sistemas
de controle que tém influenciado fortemente 0 moolo que o tema vem se desenvolvendo.
A primeira se refere ao reconhecimento de que traergerencial € um processo em que um
grupo de pessoas tenta impor controles sobre guijinerentemente auto controlados; na
segunda, os SCG sdao artefatos socialmente coresrgiek criam um contexto social real para
aqueles a quem sao impostos podendo afetar funda@mente o comportamento; na terceira,
uma ampla gama de fatores contextuais condicionaoasequéncias das atividades de
controle (BERRYet al, 2009).

Essas trés caracteristicas evidenciam a complexdiadatureza do SCG principalmente pelo
fato de estarem ligadas a perspectivas tao distid{aprimeira reflete questdes ligadas a
politica e ao poder, a segunda se refere aos aspeglturais e sociais que permeiam a
atividade organizacional e a terceira esta ligadafatores contextuais que afetam a estrutura
e 0 desempenho da organizacao. Essas peculiaridadiesnciam que o desenvolvimento de
um quadro referencial global para entender o SCf& sdil, mas improvavel de ser
satisfatério (BERRYet al, 2009).

Por outro lado, a tentativa de entender o modaldwncionamento do SCG por apenas um

angulo também n&o se mostra alternativa muito fénati Por isso, de acordo com as
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caracteristicas mencionadas, esta pesquisa fodoflu@ncia dos fatores contextuais e dos
aspectos culturais e sociais como ponto de papidgla investigar, em uma organizagao, a

adocédo, a implementacéo e o uso de uma pratic&€@o & Custeio Alvo.

Quanto aos fatores contextuais, Espejo (2008) meacijue as organizacbes possuem
dindmicas proprias e sdo afetadas por variaveicopguzem a comportamentos distintos no
que se refere aos controles gerenciais. Assimsdasares impactam de alguma forma o
desenho e 0 uso desses sistemas e as organizagpesdem de maneira particular a essas
influéncias. Para Berrgt al. (2009), devido ao fato de que uma ampla gama teefa
condicionam as consequéncias das atividades deomrd Teoria da Contingéncia tem sido
usada para analisar esses efeitos contextuaigsg®pm Teoria da Contingéncia se mostra (til
para o estudo desses fatores (CHENHALL, 2007; LANEED-SMITH, 2007; TILLEMA,
2005), sendo empregada nesta pesquisa para vesgcas condicdes ou caracteristicas
técnicas (espelhadas pelos fatores contingenteg)ngardas na organizagdo investigada

favorecem ou né&o a utilizacao do Custeio Alvo.

Donaldson (2007) argumenta que na Teoria da Cdarigig ndo existe uma estrutura Unica
que seja altamente efetiva para todas as orgaeigagdue a organizacdo 6tima € aquela
contingente aos fatores contextuais. Entdo, onséstde controle deve estar adequado aos
fatores contingentes presentes na organizacaame fo obter eficiéncia. O mercado é regido
em grande parte pela l6gica da eficiéncia; por, iasmrganizacdes buscam meios de reduzir
as incertezas de forma a aplicar os recursos eegoimsvantagem competitiva. Para
Donaldson (2007), a adequacédo entre os fatoregxtaais e a estrutura da organizacao é
fator indispensével para obtencéo de eficiéncia.i$3o, identificar, analisar e interpretar os
fatores contingentes que podem ter influéncia necéal e utilizacdo do Custeio Alvo é

importante para verificar essa adequacao.

Quanto aos aspectos culturais e sociais, conside&€G como uma realidade socialmente
construida requer o entendimento de como essdadaliemergiu no ambiente organizacional
e como as pessoas envolvidas lidam com a mesmae Mdestido, a Teoria Institucional,
principalmente em sua vertente sociolégica denadairdova Sociologia Institucional (NSI),
vem sendo usada para pesquisar aspectos socialtumis dos SCG e da Contabilidade
Gerencial (como nos trabalhos de DAMBRI al, 2007; TSAMENYI et al, 2006;
JARVINEN, 2006; KHOLEIFet al, 2007; MA; TAYLES, 2009; HUSSAIN; HOQUE,
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2002), tratando esses sistemas como elementosudnstiais, mostrando-se util para os
propésitos da presente pesquisa.

A NSI considera que o individuo se comporta conoo sicial ao formular acdes estratégicas
com base nos significados atribuidos as regras umkeidnamento das organizacoes,
institucionalizadas na sociedade (FONSECA; MACHAD®-SILVA, 2002). No processo
de institucionalizacdo é que esses significados csAstruidos, considerando os fatores
institucionais da organizacdo e da sociedade nhepia inserida. Na NSI o ambiente é
visualizado como repositorio de redes relacionageesistemas culturais, compostos por
valores, crengas e regras, que transmitem concgilm® modos apropriados de fazer e de
agir, e a conformagédo a tais fatores normativosrgar suporte e legitimidade para a
organizacdo (FONSECA; MACHADO-DA-SILVA, 2002).

Nesse sentido, regras e normas sociais devemagadas como forma de legitimar as acdes
organizacionais (MEYER; ROWAN, 1977; DIMAGGIO; POWE, 1983; SCOTT, 2001).
Entdo, a busca pela reducdo das incertezas e fi@én@a no ambiente competitivo deve
estar pautada nessas regras e normas para queardazaggo seja aceita em seu meio,
existindo também uma forma particular de respoadessas influéncias (MEYER; ROWAN,
1977; OLIVER, 1991; BECKERT, 1999, CRUBELLATEt al, 2004; MACHADO-DA-
SILVA et al, 2005; CRUBELLATE, 2004). Por isso, verificar com® atores interpretaram o
Custeio Alvo na organizacdo e como o mesmo foitutsbnalizado se torna um aspecto

relevante para entender seu funcionamento nagaetexto.

Pelo exposto, a decisdo de adotar uma pratica mteotm gerencial pode estar baseada tanto
na busca de eficiéncia quanto de legitimidade, paolesariar o grau de influéncia de cada
uma (POWELL, 1991). Além disso, em muitos casoasdsias logicas podem se comportar
como forcas opostas causando tensdes e dificuldaoestambém podem influenciar a

implementacdo e a utilizacdo de uma pratica (MEYEBRWAN, 1977). Desse modo,

estudar o processo pelo qual o Custeio Alvo fditinislo € uma forma de tentar entender a
ligacdo entre esses dois propésitos (eficiéncieegitilnacdo) e o tipo de resposta da

organizacao.

Considerando que a introducao de praticas de dergeyencial pode ser influenciada tanto

por fatores contingentes quanto institucionais, igge se reflete na forma como a pratica é
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entendida na organizagdo e que a forma de respostaa influéncia afeta sua adocgao, sua

implementacédo e seu uso, a questao orientadorest@ipa é:

Quais deducdes e inferéncias podem ser extraidasera da introducédo do Custeio Alvo

na empresa objeto do estudo de caso a luz da Teoda Contingéncia e da NSI?

Essa questdo engloba varios aspectos de formaagaeser respondida torna-se essencial a
sua separacdo em varias dimensfes, sendo necessaf@mulacdo de questdes
complementares, secundarias, relativas a cada tasgpe emergiu da problematica
identificada. Para tanto, as questdes secunda@namfseparadas em trés perspectivas: (1) se
refere & adocdo do Custeio Alvo podendo ser infliaelo por fatores contingentes (Teoria da
Contingéncia) e por fatores institucionais (NSB) ¢e refere a implementacdo do Custeio
Alvo focando a forma como ele foi construido souihte e como esta atrelado ao sistema de
controle, com base na NSI; (3) se refere ao motqel o Custeio Alvo vem sendo usado
pela organizacdo e o desempenho percebido em gedac@nesmo, com base na Teoria da
Contingéncia.

Ressalta-se que a adoc¢ao, a implementacdo e aaesm parte de ugpntinuumNo pProcesso

de introducédo de praticas gerenciais, ndo se ttatda categorias estanques, no entanto, com
a finalidade de delimitar os estagios analisadoscada teoria foi feita essa separagéo. E
relevante mencionar também que em funcdo do objelé pesquisa o estudo empirico foi
empreendido em uma organiza¢ao que adotou, imptemenvem usando o Custeio Alvo, a
qual passa a ser designada com o nome ficticiolfde Ma sequéncia foram estabelecidas as

questdes secundarias referentes a cada perspectiva.

1.2.1 Adocéao do Custeio Alvo

A adocao do Custeio Alvo foi investigada tendo pase a Teoria da Contingéncia e a NS,
envolvendo respectivamente fatores contingentesiséitucionais ligados a busca por
eficiéncia e por legitimidade. Como englobam teordistintas foram formuladas duas

guestdes conforme o desenvolvimento a seguir.

Em relacdo a busca por eficiéncia, Tillema (20QGumenta que o uso bem sucedido de
praticas da Contabilidade Gerencial pode estacicglado as caracteristicas mais gerais das

organizacdes e de seus ambientes; entdo, as ¢&cal@s que envolvem seu uso podem
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afetar a adequacdo das mesmas. Por isso, ndo wxiatanica melhor forma de se organizar

e sim varias, de acordo com o contexto de cadaesapr

Disso depreende-se que uma pratica como o Cusiem pode ser adequada apenas em
determinados contextos, que consideram tanto asteasiisticas da organizacao quanto as do
ambiente em que a mesma esteja inserida. Porkdasoa-se, com o emprego da Teoria da
Contingéncia, mapear os fatores contingentes, tangi@nizacionais quanto do ambiente, que
estavam presentes e que podem ter influenciadcisaddepela adocéo desta pratica e, ainda,
verificar se a adocédo do Custeio Alvo esta adeqaadeelacdo aos fatores encontrados. Para

iISs0, a seguinte questéo foi levantada:

Q1.1 Dos fatores contingentes descritos na literatas como relacionados a adogédo do
Custeio Alvo, quais estavam presentes na Alfa inibdlo ou favorecendo sua

utilizacao?

As organizacgfes lidam com diferentes pressodes a&ares podem interpreta-las de formas
totalmente distintas, considerando outros objetiyos ndo apenas a busca pela eficiéncia.
Nascimentoet al. (2010) mencionam que varios estudos tém comprogaeoa adocao de
praticas de Contabilidade Gerencial pode ser madivgoor varios fatores, nao

necessariamente pela busca de melhor desempenho.

Segundo a NSI as organiza¢cbes podem adotar detetasirpraticas gerenciais por pressdes
institucionais para obter legitimidade perantestakeholderse ndo necessariamente para
aumentar sua eficiéncia (MEYER; ROWAN, 1977; DIMA®G POWELL, 1983). No
entanto, por atuarem concomitantemente em ambiergisicionais e econdomicos (SCOTT;
MEYER, 1991) as organiza¢des podem considerar tandsefatores econdmicos na decisédo

de adocéo de uma pratica. Nesse sentido, a sequiestédo foi levantada:

Q1.2 Quais fatores institucionais, dentre os elendas na literatura, estavam presentes
por ocasidao da adocdo do Custeio Alvo na Alfa inibdo ou favorecendo sua

adocao? Quais os fatores econémicos presentes nessgexto?
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1.2.2 Implementag&o do Custeio Alvo

Tao importante quanto entender os fatores conttegea institucionais que podem ser, de
algum modo, influentes ou responsaveis pela addeddeterminada pratica gerencial é o
entendimento de como a organizacdo respondeu adagio. Quando a motivacao esta
respaldada na busca pela legitimacdo e existeitoofim a busca pela eficiéncia, € até
possivel que haja a ado¢do; no entanto, pela pgroeaie ndo haver utilidade técnica ou por
outros fatores envolvidos no processo de instihadipacdo, a mesma pode ndo ser
efetivamente considerada nas atividades de contralecisSdMEYER; ROWAN, 1977).

Por isso, é relevante verificar e entender comaistélo Alvo esta atrelado ao SCG e de que

forma isso acontece.

A implementacdo do Custeio Alvo foi avaliada tengor base seu processo de
institucionalizacdo, através de estagios (HASSELBHA KALLINIKOS, 2000),
considerando o modo como ele foi interpretado @spasta estratégica da organizacdo. Além
disso, também foi avaliado se pressdes instituomacondmicas estavam presentes nesse
processo e spodem ter influenciado a forma como a organizagdglementou a pratica
Como resultado, buscou-se verificar se 0 Custewm Abi implementado de forma acoplada
(coupling ao SCG sendo utilizado seu potencial técnico eufas adotado de forma
cerimonial flecoupling), servindo apenas para amortecer algum tipo des@ioepara conferir
algum tipo de legitimidade, tendo um carater singodlPara tanto, as seguintes questdes

foram elaboradas:

Q1.3 De acordo com o modelo de estagios do proces$® institucionalizagdo de
Hasselbladh e Kallinikos (2000), em qual estagio Gusteio Alvo encontra-se

institucionalizado na Alfa?

Q1.4 Considerando-se a influéncia dos fatores ingicionais e econdmicos encontrados
nesse processo, qual foi o tipo de motivacao predorante (busca de eficiéncia ou

de legitimidade) em relagdo a institucionalizacdoaCusteio Alvo?

Q15 De que forma o Custeio Alvo encontra-se ingtitionalizado, coupled ou

decoupled?

! Embora existam traducées para esse termo comexeanplo, “dissociado”, optou-se por ndo traduzidd
pena de perder o significado dessa expressdo agéiceh NSI. Este termo, nessa pesquisa, foi engweagais
no sentido de conceito do que de palavra, e indita desconexao entre a estrutura e a rotina daipagéo.
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1.2.3 Uso do Custeio Alvo

Quanto a dimensdo uso, foi considerada a tipolaiauso diagndstico, interativo e
disfuncional, englobados no Modelo de AlavancasCdatrole (MAC) de Simons (1995).
Para Simons (1987), o uso diagndstico esta reladma implementacédo e ao monitoramento
dos resultados em relagéo as estratégias adotadissezativo foca as incertezas estratégicas
em que a alta gestdo direciona maior atencdo atesTsis de controle usando-os de forma
mais ativa para intervir no processo de tomadaedes@lo organizacional. O uso disfuncional
ocorre quando da existéncia de efeitos colateaissd diagnostico (SIMONS, 1995), sendo
direcionado para outras finalidades que nédo as s diagndstico ou do interativo
(FERREIRA; OTLEY, 2006).

Ferreira e Otley (2006) mencionam que a literagobre SCG sugere que a eficacia do
sistema de controle é dependente tanto de sudicaf@o técnica quanto do uso das
informagbes geradas. Enquanto o0 uso interativo rejeca comportamento inovador, o

diagndstico serve para verificar se as pessoasmmpartam de acordo com regras e planos
pré-estabelecidos (SIMONS, 1995). Em funcédo da rtApoia de se investigar o tipo de uso,

foi elaborada a seguinte questao:

Q1.6 Que tipo de uso - diagnéstico, interativo ouisfuncional - a Alfa vem fazendo em

relacdo ao Custeio Alvo?

Resta ainda a questdo da avaliacdo do desempeohweifficado anteriormente que a
adequacdo do SCG aos fatores contingentes podiaresm aumento de desempenho
organizacional. Otley (2001) argumenta que as gastide controle estdo presentes nas
organizacfes através de uma ampla variedade deéaal@s e que seria insensato assumir que
uma pratica em particular possa ser facilmentecesd® ao desempenho organizacional.
Nesse sentido, Ferreira e Otley (2009) argumentara ¢ mais adequado avaliar o
desempenho do sistema e ndo o da organizacdoeXmeto, em relacdo ao desempenho do
Custeio Alvo parece ser viadvel a sua analise emagrde utilidade, ou seja, de desempenho
do sistema, ao invés do desempenho organizacidaasa perspectiva a seguinte questéo foi

elaborada:

Q1.7 O desempenho do Custeio Alvo quanto a satiséax; dos usuarios e ao impacto

individual, na Alfa, inibe ou favorece sua utilizaéo?
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Na sequéncia foram estabelecidos o0s objetivos stpusa.

1.3 Objetivos

O objetivo geral da pesquisa foi investigar e idiear as deducdes e inferéncias que podem
ser extraidas acerca da adogdo, implementacdodousasteio Alvo na Alfa a luz da Teoria

da Contingéncia e da NSI. Para tanto, os seguiijesivos especificos foram estabelecidos:

1) \Verificar, dentre os fatores contingentes descnitaditeratura como relacionados ao
Custeio Alvo, quais estdo presentes na Alfa inibimadi favorecendo sua adocéo e

utilizacdo, a luz da Teoria da Contingéncia;

2) Verificar, dentre os fatores institucionais e ecuids contemplados na literatura,
quais estavam presentes por ocasidao da adocaosleicCAlvo na Alfa, inibindo ou

favorecendo sua a adoc¢ao a luz da NSI;

3) Verificar em qual estagio do processo de institt@iiaacdo o Custeio Alvo se encontra
na Alfa;

4)  Verificar o tipo de interpretacdo predominante faude eficiéncia ou de legitimidade),
considerando-se a influéncia dos fatores instinaig e econdémicos investigados, em

relag&o a institucionalizagédo do Custeio Alvo;

5) Verificar se o Custeio Alvo foi institucionalizadte formacoupledou decoupledem

relacdo as rotinas da Alfa;
6) Verificar de que forma o Custeio Alvo vem sendodaspela Alfa;

7) Verificar se o desempenho do Custeio Alvo quansatéisfacdo do usuario e ao seu
impacto individual vem favorecendo ou inibindo atfma na Alfa.

1.4 Definicbes Operacionais

De acordo com a problematica que embasa essa gestpii verificado que fatores

contingentes, institucionais e econémicos podenuéentiar a adocdo do Custeio Alvo e,
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posteriormente, sua implementacéo e uso. Paratdaml entendimento acerca dos termos
especificos usados nas questdes de pesquisa,dprasentadas suas definicdes operacionais.

a) Fatores Contingentes sdo variaveis que caracterizam 0s ambientesnmterexterno
das organizacdes e que podem influenciar sua estret desempenho. Na pesquisa
foram investigados fatores externos a organiza¢denSidade da concorréncia e
incerteza ambiental) e internos (porte, estratégmutura organizacional e tecnologia).

b) Fatores Institucionais representam as pressdes de ordem social e ¢tutiegpodem
impactar a estrutura organizacional. Nessa pesfjuiaa investigados de duas formas,
sendo os mecanismos de mudanga isomoérfica e amelgide. Os mecanismos de
mudanca isomorfica sdo representados pelos tippsededes institucionais a que uma
organizacdo estad sujeita podendo ser o coercitvopormativo e o mimético
(DIMAGGIO; POWELL, 1983) e se referem a fase decddoda pratica. Quanto a
legitimidade foram investigados indicios de sua@nea no ambiente externo e interno

nas fases de adocédo e implementacéo.

c) Fatores econbmicos foram considerados o0s aspectos de natureza apeshc
financeira e patrimonial que podem impactar o dessino econdmico e que podem
influenciar as fases de adocéo e implementacdoudtel® Alvo. Esses aspectos foram
considerados em relacdo a busca de eficiéncia pde mla organizacdo. Foram
representados por aspectos como reducdo de cudites)cdo de metas, aumento
(reducéo) de resultado, aumento (reducédo) de imag&o no mercado, aumento

(reducéo) de vendas etc.

d) Adocdo do Custeio Alvo refere-se a existéncia do processo do Custeim Aly
organizacdo. Dessa forma, ndo implica dizer qued@d se refere ao momento
(referente ao tempo) em que foi adotado e sim qgre@esa o adotou e vem utilizando.
A utilizacdo se refere ao fato de a Alfa estar afitando o processo do Custeio Alvo de
modo a gerar informacg@es; portanto, ndo diz resgefiorma de uso das informacdes
(interativo, diagnostico e/ou disfuncional), quersiere a outra categoria analisada no

estudo.

e) Implementacdo do Custeio Alvomodo como o Custeio Alvo foi levado a pratica, ou

seja, como ele foi operacionalizado pela Alfa.
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f) Institucionalizacdo: processo através do qual o Custeio Alvo foi maézado na Alfa.

g) Uso do Custeio Alvoindica a forma de uso (interativo, diagnostiadisfuncional) de

acordo com o modelo de Simons (1995).

h) Desempenho do Custeio Alvose refere a utilidade percebida do Custeio Alvrano

a satisfacao do usuario e ao impacto individual.

1.5 Justificativa

Esta pesquisa pode ser justificada sob os seguadpsctos: quanto ao interesse da
comunidade académica e das organizacdes a redpegtatendimento sobre o funcionamento
de uma prética de controle gerencial, quanto allesqelo Custeio Alvo, quanto as lentes
tedricas usadas para lidar com o problema, quanéstatégia de pesquisa e quanto a

organizacao investigada.

Quanto ao primeiro aspecto foi verificado que aisdecde adotar uma pratica de controle
gerencial requer andalises de variada ordem dewdaraiitos fatores que podem influenciar
essa decisdo, uma vez que podem afetar 0 modo @aamesma vai ser institucionalizada e
utilizada. Portanto, investigar como uma organiaalidou com esses fatores nas fases de
adocéao, implementacao e uso pode evidenciar argligggao desses fatores e sua importancia
nesse tipo de tomada de deciséo.

Merchant e Otley (2007) comentam que o objetivopdaquisa em controle gerencial é
desenvolver um melhor entendimento de como e perogusistemas de controle funcionam
em varias situacdes e 0 que pode ser feito pafaonaelos mesmos a partir da perspectiva do
alcance dos objetivos organizacionais. Por issagdas num contexto real de atuagéo, como
uma pratica de controle gerencial foi adotada eccmso se refletiu nas fases posteriores de
implementacdo e uso de modo a auxiliar o entendonée seu funcionamento e seu
resultado para a organizacao € interessante esagicedsso € importante na medida em que
esclarece os aspectos apontados por Nascimentd, (p0119) de que “A relevancia da
contabilidade ocorre, necessariamerseela é usadagcomo € usadapor que é usada e
quando’ (grifo do original) e adiciona-se neste rolresultado obtido com esse tipo de

funcionamento.
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Para Frezattet al, (2009) cabe aos pesquisadores identificar praddecom a implantagéo de
praticas de controle, apresentando propostas paparfeicoamento das mesmas e avaliando
suas reais potencialidades de utilidade para amagdes. Por isso, com base no exposto, 0
que foi proposto nessa pesquisa atende ao inta@#seda comunidade académica quanto
das organiza¢gGes uma vez que fornece esclarecisnamnespeito do funcionamento de uma
pratica de controle gerencial ajudando em seu dmemto, podendo auxiliar uma
organizacdo na obtencdo de seus objetivos e mdetralyuns pontos que devem ser

observados quando da decisédo de adocdo da mesma.

Quanto ao objeto analisado cabe ressaltar que aavadbrangéncia e a complexidade do que
se pretendeu fazer, apenas uma das praticas d®leotd Alfa fez parte deste estudo, o
Custeio Alvo. Uma das razdes dessa escolha seateV@o de que segundo Ansatial.
(2007) o mesmo vem sendo cada vez mais adotad@mpresas ao redor do mundo e
mencionam ainda que empresas como Chrysler e @lategiribuem sua virada financeira
ocorrida na metade da década de 1990 & sua adbedea forma, torna-se importante
investigar uma pratica que vem apresentando crestoma taxa de adocao e, pelos relatos,

vem auxiliando no gerenciamento dos custos e reng@b de resultados.

Ansari et al. (2007) mencionam também que o Custeio Alvo nosna# vinte anos tem
chamado a atencdo de pesquisadores japoneseseataisice, mesmo assim, davidas ainda
existem sobre como o mesmo vem sendo usado petmizacOes. Chenhall (2007)
menciona que praticas como o Custeio Alvo sdo pastodadas e que seu entendimento
pode auxiliar na gestdo das organizagcbes que atrmmambientes caracterizados por
mudancgas como a reducao do ciclo de vida dos prsdut

Nos levantamentos bibliograficos realizados pasa @esquisa, tanto no exterior quanto no
Brasil, poucos estudos tiveram o objetivo de ingastos motivos que levam uma empresa a
adota-lo e como a mesma o utiliza para atingir ietivos esperados. Embora essa pratica
venha sendo usada por muitas empresas ha alguocadadéela tem sido fragmentada e mal
entendida, carecendo de entendimento sobre consadaUANSARIet al, 2007). Essas
declaracdes justificam o estudo de uma praticatgeeisse da academia e das organizacdes e

gue ainda necessita de entendimento sobre sewhamsento.

Quanto as teorias usadas para lidar com o probtessalta-se a intencdo de abordar no
estudo aspectos de variada ordem como 0s conteggends sociais e culturais como forma
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de conseguir captar nuances que podem auxiliar tenéimento acerca da adogao,
implementacdo e uso de praticas de controle englltbaa busca de eficiéncia e de
legitimidade. Por isso, foram usadas duas teor@s diferentes paradigmas de forma
separada: a Teoria da Contingéncia, focando osefatmntingentes relativos a adocgéao, e a
NSI, focando os fatores institucionais bem comoeosnomicos envolvidos na adocédo e

implementacdo de uma pratica de controle gerencial.

Essa escolha encontra respaldo na afirmativa de agudilizacdo de um pluralismo
paradigmatico € uma forma de melhorar o entendimneet questdes nas ciéncias sociais
(COVALESKI et al, 1996; LUKKA, 2010; VOLLMER, 2009; MODELL, 2010; BXTER;
CHUA, 2003). Covalesket al. (1996) mencionam que a Contingéncia e as abordagen
interpretativas como a Teoria Institucional formacemdltiplos entendimentos da
Contabilidade Gerencial que nao sédo oferecidosupt andlise mais estreita, centrada em
uma preferéncia individual. Ressalta-se que nenthesrirabalhos encontrados na literatura e
usados nessa pesquisa como base empregou a Tao@iantingéncia e a NSI de forma
complementar, como nesse caso; dai seu carateediéismo. Além disso, Nascimergb al
(2010) concluiram em sua pesquisa que apenas 2% ad@ps académicos sobre
Contabilidade Gerencial publicados no Brasil segunirparadigmas interpretativos. Essa
constatacdo é um indicio da caréncia do empregeedgs de paradigma em pesquisas na
area gerencial no Brasil. Pelo exposto, essa esa#hjustifica uma vez que pode trazer
insightsinteressantes pelo fato de que se propde anahsamesmo fendbmeno sob diferentes

prismas teoricos.

Quanto a estratégia metodoldgica usada na pesfpiigscolhido o estudo de caso como
forma de aprofundar o conhecimento acerca das@psekivantadas. Esta escolha se justifica
por varias razdes. Primeiro, por estar estudanda prdtica do sistema de controle em seu
contexto real de atuacao (conforme recomendacOExTHEY, 2001; 2008 e BERRY¥t al,
2009). Segundo, por conseguir com isso ter acemsim tao sistema formal quanto ao
informal, ou seja, 0 que esta estabelecido nassemyo que acontece, de fato, nas rotinas da
organizacdo (SCOTT, 2001; MEYER; ROWAN, 1977). Bea, a possibilidade de captar
como o0s atores interpretaram e deram significadoCasteio Alvo e como ele foi
institucionalizado. A reunido de todos esses aspdqustifica a op¢ao por essa estratégia de

pesquisa.
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Quanto a empresa escolhida, a investigagdo natwdfaa oportunidade de pesquisar uma
subsidiaria pertencente a um grupo de classe muodja matriz é citada na literatura
especializada como referéncia no uso do Custeio.Abs0 vai ao encontro do que Malmi e
Granlund (2009) mencionam a respeito de se deutdss tempo e atencdo dos pesquisadores
sobre as préticas de controle e contabilidade gantaracbes de sucesso, pois parece haver
um viés em direcdo ao estudo de problemas e defia® da contabilidade, sendo que
analises relativas aos casos bem sucedidos sa@werseapublicadas. Esses motivos justificam

a escolha da organizacao investigada.

Todos os aspectos mencionados foram consideragmstantes para a investigacao proposta
com o intuito de gerar resultados que auxiliemaanpesquisa quanto a aplicacdo da prética
nas organizacdes. Na sequéncia foram apresentadesnaribuicbes esperadas com essa

pesquisa.

1.6 Contribuicbes

De forma geral, os resultados dessa pesquisa padeiiiar no entendimento de como fatores
contingentes, institucionais e econémicos podetaentiar a adocdo, implementacédo e uso
do Custeio Alvo; evidenciando os pontos que meregmcao quando da deciséo de adotar
este tipo de pratica, bem como de seu funcionammen®CG. Nesse sentido, as contribuicdes
do trabalho podem ser separadas entre 0 que seaeasp® 0 estudo e 0 que 0 mesmo

apresenta em termos de originalidade.

Em relacdo a primeira, a expectativa em torno dessguisa é que seus achados possam
auxiliar tanto as futuras pesquisas da area quasitgestores das organiza¢des no que diz
respeito a introducdo de praticas de controle con@usteio Alvo. No tocante a pesquisa,
espera-se contribuir adicionando conhecimento sob@ssuntos englobados na investigacao
em relacédo a Teoria da Contingéncia e a NSI. Corda especificacdo de Keating (1995) € o
gue se pode denominar de refinamento da teorir&se ainda adicionar conhecimento em
relagéo a literatura sobre Custeio Alvo e como emeeesta acoplado ao SCG. Com isso,
espera-se que 0s achados da pesquisa possamuiopiiia o entendimento das dificuldades
e tensbes que as organizagcdes enfrentam quanddodaocade uma pratica do sistema de
controle e sua relacdo com os fatores contingemsigtucionais e econémicos que podem

afetar seu funcionamento e seus resultados.
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Quanto as organizacdes, espera-se contribuir cbmmecimento de subsidios para auxiliar
0s gestores nas decisdes de adocdo de praticasleles em especial relativos aos fatores
que podem influenciar desde sua adocdo até aaghkiz Os achados dessa pesquisa sdo
inerentes ao Custeio Alvo devido aos aspectos #&mac considerados em relagcdo ao
mesmo, principalmente no tocante aos fatores ageribles. No entanto, 0s aspectos gerais
(contingentes, institucionais e econdmicos) quesneser considerados quando da decisao de
adotar ou ndo uma pratica podem ser estendidosnaaisi praticas, podendo indicar quais séo
0s pontos relevantes que devem ser observados@udasde tipo de deciséo, tanto na etapa
de adoc¢do quanto na de implementacgéo e uso. istpaétante para auxiliar as organizacdes

a atingirem seus objetivos.

Em relacdo a originalidade da pesquisa varios &spgodem ser destacados: (1) tratar o
objeto de estudo de forma néo reducionista abralogas etapas de adocao, implementacéo e
uso; (2) abordar o problema sob duas perspectmas paradigmas diferentes, a Teoria da
Contingéncia e a NSI, de forma que uma possa congpiar a outra; (3) abordar os assuntos
relativos a Teoria da Contingéncia em uma visaerpnétativa e qualitativa, diferindo da
maioria dos estudos que utilizaram essa abordagens, geralmente tais estudos séo
guantitativos; (4) abordar a NSI sob a vertente goesidera a possibilidade de agéncia
estratégica e a recursividade no processo deuastitalizacdo (MEYER; ROWAN, 1977;
OLIVER, 1991; BECKERT, 1999, CRUBELLATEt al, 2004, MACHADO-DA-SILVA et

al., 2005, CRUBELLATE , 2004). A juncao desses asped® originalidade diferencia a
construcdo desta pesquisa em relacdo aos estuddesusomo base, tanto da literatura
académica brasileira como da internacional, poderfdoecer como resultado diferentes

insightsacerca dos temas investigados.

A consideracao das contribuices esperadas e g@estas de originalidade empregados na
busca do objetivo, além dos varios outros fatoreesamencionados, qualifica este trabalho

enquanto tese de doutorado.

1.7 Delimitacdes do Estudo Empirico

E importante em um trabalho desta natureza quescsgupretende fazer esteja claro e bem

definido, por isso, algumas delimitacdes sdo nécess O principal objetivo de estabelecer
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seus limites € que o mesmo tenha condi¢cdes delamorado de acordo com o0 que se

pretende. As delimitagbes podem ser separadas:

1)

2)

3)

Quanto ao escoppo Custeio Alvo foi a pratica do SCG investigada Alfa e os
aspectos investigados abordam sua adocao, implagdene uso. Este ultimo inclui a
forma de uso (diagnéstico, interativo ou disfunalprbem como sua utilidade para a
Alfa.

Quanto as variaveis contingentes as variaveis abordadas na pesquisa foram
intensidade da concorréncia, incerteza ambientalrcepmla (GORDON;
NARAYANAN, 1984; AX et al, 2008), estratégia (PORTER, 1992; MILES; SNOW,
2003; GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984), porte (ESPEJOP8OMERCHANT, 1984),
estrutura (GORDON; NARAYANAN, 1984; HANSEN; VAN DERSTEDE, 2004;
JUNQUEIRA, 2010; BAINES; LANGFIEL-SMITH, 2003; ABERETHY; LILLIS,
1995), tecnologia da informacdo (KRUMWIEDE, 1998YWONEN, 2007) e
tecnologia da producdo (KRUMWIEDE, 1998; BAINES; N&FIEL-SMITH, 2003,
GUERRA, 2007).

Quanto aos estagios do processo de institucionaliZan foram investigados na etapa
de implementacéo e a teoria de base foi a NSI.ntem&, existe uma limitagéo devido
ao foco da NSI estar geralmente no nivel de camgan@zacional (DILLARDet al,
2004, CARRUTHERS, 1995; MA; TAYLES, 2009), ou segm nivel macro, extra e
inter-organizacional. Nesse sentido, HasselbladiKadlinikos (2000) fazem uma
classificagdo em termos de estagios (quanto aassjdgiscurso e técnica de controle)
para verificar o nivel de institucionalizacdo dademca, tratando a institucionalizacéo
como um processo. Essa estrutura conceitual imgpita NSI pode ser usada como um
dispositivo para analisar como a mudanca interrorgaional (nova logica
institucional em um dado campo organizacional) poeultar em mudanca intra-
organizacional (institucionalizacdo de novas padticoerentes com a nova légica
institucional em uma empresa especifica) (DAMBRINal, 2007). Essa escolha se
deve ao fato de a mesma ser capaz de descrevecespo de institucionalizacdo em
detalhes podendo ser ajustada para analisar &@sig@ss no processo de formacao e os
mecanismos subjacentes a esse processo (nivel)miordo ao encontro do objetivo

desta pesquisa.
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4) Quanto a legitimidade a busca por legitimidade, avaliada nas etapaaddgdo e
implementacdo, foi analisada enquanto estado/eekult do processo de
institucionalizacdo do Custeio Alvo. Para tanto,ifiwestigada a existéncia de indicios
nas entrevistas e nos textos institucionais queegsam confirmar a presenca dessa
categoria. Destaca-se que nao fez parte do es@gsa ghesquisa avaliar o processo de
legitimagéao, ou seja, a construgao social da fagiade, mas sim seu resultado.

5) Quanto aos fatores econémicosio ambito da NSI também foi investigada a presséo
por eficiéncia referente aos fatores econémicosa gsessédo se refere ao ambiente
econdmico e pode existir em conjunto com as pressdstitucionais (MEYER,;
ROWAN, 1977; SCOTT; MEYER, 1991), uma se sobreskaisobre a outra a
depender do tipo de organizacdo e do assunto dealiafluenciando a estrutura
organizacional. Foram investigados indicios de puesenca nas fases de adocdo e
implementacdo do Custeio Alvo, relacionados ao aton¢reducdo) de resultado,
aumento (reducgéo) de participagcdo no mercado, aon@@ducéo) de vendas, obtencéo
de metas, reducdo de custos, dentre outros querposer caracterizados como
econdmicos e que estavam presentes nos discurabs.r€ssaltar que a interpretacéo
enquanto busca por eficiéncia relacionada aos efateconomicos foi avaliada de
acordo com os termos mencionados anteriormentermiessno conteldo das entrevistas
e nos textos institucionais, indicando a presergssal categoria. No entanto, ndo fez
parte do escopo dessa pesquisa investigar o quiciéneia do ponto de vista
institucional enquanto constru¢do do seu signibcaaquele contexto, ou seja, 0 que a

mesma representa para a organizacao.

1.8 Estrutura do Trabalho

A estrutura do trabalho pode ser visualizada pejar& 1. No Capitulo 1 foi desenvolvida a
introducdo ao estudo, mostrando seu contexto, Blggmadtica, as questdes de pesquisa, 0s

objetivos, a justificativa e as contribuicGes eapgas com seu empreendimento.
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Capitulo 1 - Introdugédo

Capitulo 2 - Fundamentagédo Teorica
2.1 - Teoria da Contingéncia
2.2 - Nova Sociologia Institucional

Capitulo 3 - Sistema de Controle Gerencial
3.1 - Sistema de Controle Gerencial
3.2- Custeio Alvc

Capitulo 4 - Trajetoria Metodologica

Capitulo 5 - Apresentacao e Analise dos Resultaddse Caso Alfa

Capitulo 6 - Conclusdes

Figura 1 - Estrutura da tese

No Capitulo 2 foi desenvolvida a fundamentacaoicaccompreendendo as duas teorias de

base.

No Capitulo 3 foi abordado o SCG e suas catega@madisadas na pesquisa, incluido o
desenho do SCG, os tipos de uso e o desempenhistdma Neste capitulo também foi

apresentado o Custeio Alvo, que foi a pratica d& $tvestigada.

O Capitulo 4 evidenciou a trajetdria metodologinglebando aspectos como a ontologia e a
epistemologia que serviram de base para o estugdriemy a estratégia de pesquisa, as
técnicas de coleta e tratamento dos dados, o metrio de coleta de dados, a forma de

analise e interpretacdo dos dados e as limitagbpsstuisa.

O Capitulo 5 apresentou os dados e as analiseasdme Alfa, evidenciando os resultados da

pesquisa de acordo com as questdes levantadas,demd base as teorias empregadas.

O Capitulo 6 se refere as conclusdes extraidasrtdses e as recomendagdes para futuros
trabalhos. Posteriormente foram apresentadas asfmefas que serviram de base para a
pesquisa e os apéndices, que apresentam o instauderoleta de dados na integra e uma

parte da matriz usada para a analise de contelioloade exemplo.



27

2  FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os fmed#os tedricos que serviram de base para
o desenvolvimento dessa pesquisa, sendo a TeoGamigéncia e a NSI. O uso de apenas
uma das teorias iria restringir a fundamentacdoa@aise dos fatores ligados a adocéo, a
implementagdo e ao uso do Custeio Alvo somente istéexia de fatores contingentes
propicios a sua adocdo ou somente aos aspectasaille sociais que propiciaram a
interpretacdo e a significacdo da pratica de moderanstitucionalizada e usada da forma
como esta. Para que os dois focos fizessem padstddo as duas teorias foram aplicadas de
forma separada, cada uma com suas caracteristipEs®upostos. Dessa forma, buscou-se
investigar o mesmo fendbmeno (Custeio Alvo), em esentexto real de aplicacdo, sob
perspectivas teoricas diferentes, de modo quepisde resultar em achados néo captados por
outros estudos que trataram desse assunto. Ressaliae as duas teorias mencionadas
podem ser intercambidveis, no entanto, nao fee plag objetivos dessa pesquisa entrar nesse
mérito. As categorias investigadas ndo sao estantpeavia o foco da pesquisa considerou
dois momentos distintos cada qual com uma lente, ipg0, as duas teorias foram

consideradas de forma separada.

Para esclarecer de que forma cada teoria foi ysm@aembasar a formulacdo das questdes de
pesquisa, as andlises, interpretacdes e as coes|usiam apresentados o modelo tedrico,
conceitos e aspectos epistemolédgicos, bem commsalgos estudos que relacionam o
controle gerencial e o Custeio Alvo a cada umadajrforam apresentadas as medidas das

variaveis usadas na parte empirica da pesquisa.

2.1 Teoria da Contingéncia Estrutural

A Teoria da Contingéncia Estrutural € derivada ultcionalismo estrutural desenvolvido na
Sociologia e foi incorporada aos estudos orgarorais que buscavam entender a l6gica em
que as organizacdes eram estruturadas. A Teori€adingéncia Estrutural, que neste
trabalho foi denominada apenas de Teoria da Canrioig, faz parte dos estudos

organizacionais e tem fornecido um paradigma coerpara a analise da estrutura das
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organizacgdes, sendo construida como um corpo deeconento cientifico (DONALDSON,
2007).

No inicio do desenvolvimento da Administracdo diezd algumas teorias procuravam
oferecer solu¢cbes universais para todos os proBledefinindo técnicas e estruturas que
deveriam funcionar em todos os casos (MAXIMIANO,02D Contrariando essa escola
classica de Administracdo, para a qual existirenap uma Unica estrutura organizacional que
seria altamente efetiva para organizacdoes de todospos the best way a Teoria da
Contingéncia estabelece que ndo existe uma estroitganizacional Unica que seja altamente

efetiva para todas as organiza¢gdes (DONALDSON, p001

Orientada por esta ideia principal, para a TeoaaGbntingéncia a otimizacdo de uma
estrutura depende de fatores internos a organizag&opor sua vez sao influenciados pelo
ambiente. Os estudos evidenciam varios fatores att@asnde contingentes (estratégia, porte,
incerteza com relacdo as tarefas, tecnologia, elentiros) e para ser efetiva a organizacao
precisa ajustar sua estrutura a seus fatores eissomao ambiente (DONALDSON, 2007). A
adequacdo ou ajustdit] ocorre para evitar perda de desempenho, ou gegdo uma
contingéncia afeta a organizacdo sua estrutura seveajustada a essa contingéncia, caso
contrario a mesma comega perder eficiéncia. Assibysca pela eficiéncia é a finalidade do

ajuste da estrutura.

Os estudos iniciais desse campo tentavam encopa@drdes entre determinados fatores
contingentes e a estrutura, bem como sua relagé@aesempenho. Esses desenvolvimentos
deram origem a duas teorias: a organica e a daifagia, que constituem os componentes da
Teoria da Contingéncia. Como no Brasil existemditadls como os de Guerra (2007), Espejo
(2008) e Junqueira (2010), que apresentam as asquiciais da Teoria da Contingéncia e

seus resultados em detalhes, optou-se por ndodamesmo aqui.

Atualmente, de acordo com suas pesquisas sobrelac@u da abordagem contingencial,
Donaldson (2007) mostra que a mesma se desenviolreando um paradigma coerente para
0s estudos organizacionais e acrescenta que “Aiai@ormal que tem sido seguida dentro do
paradigma contingencial é provavelmente a mais awgirente isolada de ciéncia normal no

estudo da estrutura organizacional até o presgimel05).
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2.1.1 Teoria da Contingéncia e a Contabilidade Geneial

As pesquisas que usam a abordagem da contingém@anmpo dos estudos organizacionais
desde o inicio de sua evolucdo geralmente relatioos fatores contingentes a estrutura
organizacional, tendo o objetivo amplo de expliedorma da organizacéo, ou seja, qual a
estrutura adequada de acordo com determinadosedatoontingentes presentes na
organizacdo. A partir dai, alguns pesquisadoresitig & Contabilidade passaram a relacionar
os fatores contingentes com aspectos da ContateliGerencial usando a mesma légica, ou

seja, a forma do sistema de Contabilidade Geredef@nde dos fatores contingentes.

Assim, simultaneamente ao desenvolvimento da Tet@i&ontingéncia das Organizacgdes,
mas de forma totalmente independente, comecoudasanvolver a Teoria da Contingéncia
da Contabilidade Gerencial, com a percepcao de quatexto organizacional de um sistema

contabil era de fundamental importancia para sieéatia (OTLEY, 1980).

Os primeiros estudos deste tipo na Contabilidadestigaram a relacdo de fatores como o
ambiente, a tecnologia, a estrutura e o porte comoadelo do SCG (CHENHALL, 2007). De
acordo com Otley (1980), a abordagem da contingé&teciContabilidade Gerencial € baseada
na premissa de que nao existe um sistema contébérgalmente apropriado que se aplique
igualmente a todas as organiza¢fes em todas asstiéncias. Ao invés disso, é sugerido que
caracteristicas particulares de um sistema contgiéncial apropriado dependerdo das
circunstancias especificas em que uma organizacéoncentra e a nao existéncia tlee"best

way' passou a fazer parte da agenda dos pesquisadores.

Covaleskiet al. (1996) mencionam que o tema basico elaboradoTmalda da Contingéncia
da Contabilidade Gerencial é que sistemas de derapertadostight) devem ser utilizados
em organizacdes de administracdo centralizada, ligaen com tecnologia simples em
ambiente de trabalho estavel; ja um sistema dealerftouxo (00s€ deve ser utilizado em

organizacdes descentralizadas, confrontadas coneat®b dinamicos e tarefas complexas.

De acordo com Chenhall e Langfield-Smith (1998agstauturas conceituais da contingéncia
tém sido empregadas extensivamente na literatiganmacional e contébil e, para Dent
(1990), a Teoria da Contingéncia tem se tornadaosnparadigmas dominantes na pesquisa
sobre os SCG. A preocupacdo com questdes de cagéier controle nos estudos baseados
na Teoria da Contingéncia forneceu importantes ritmn¢bes para a pesquisa em
Contabilidade Gerencial por auxiliar a compreerg@&demas como a concep¢ao de sistemas
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de informacé&o e controle, orcamento e planejamesitatégico (COVALESKet al, 1996).
Além disso, devido ao fluxo continuo de artigos &iogs nessa area de pesquisa pode se
verificar sua importancia e vitalidade (GERDIN; GRE 2004), sendo Util para as continuas

buscas por respostas para os problemas e dilegesizacionais.

2.1.2 Aspectos Epistemoldgicos da Teoria da Contiéigcia

As escolas de pensamento organizacional sao vadidsienciando-se nos aspectos
ontolégicos, epistemoldgicos, nos niveis de and@ise forma como enxergam a natureza
humana. Conhecer as questdes epistemoldgicas detaoria € importante para poder
entender sua delimitagdo e para auxiliar seu ero@eguma pesquisa. Por isso, na sequéncia

esses aspectos foram apresentados em relacaoia da&@ontingéncia.

O funcionalismo sociolégico € a base da Teoria @ati6géncia evidenciando que as
variagcbes na estrutura das organizacbes sao idadat e explicadas por funcionarem
eficazmente em determinada situacdo; assim, at@strse ajusta as contingéncias e por sua
vez ao ambiente (DONALDSON, 2007). O paradigmaataosogia funcionalista, de acordo
com seus pressupostos, abriga varias escolas darpento dentre elas a Teoria do Sistema
Social, da qual fazem parte o funcionalismo estaliteé a Teoria dos Sistemas, que
fundamentaram a origem da Teoria da Contingénctautdsal (BURRELL; MORGAN,
1979). Esse paradigma procura explicar as estsisgaais através de suas funcdes. Merton
(1968) menciona que a estrutura afeta a funcafuac@io afeta a estrutura e que as funcoes
sociais de uma organizagcédo ajudam a determinatr#igs assim como a estrutura ajuda a

determinar a eficdcia com que as func¢des sédo agalkz

As classificacfes dos aspectos relativos ao fuatismo feitas na sequéncia foram baseadas
em Burrel e Morgan (1979). Em relacdo a naturezaama o funcionalismo é determinista.
Para Astley e Van de Ven (2005), na orientacaorhétésta a origem absoluta das mudancas
€ 0 ambiente e o comportamento organizacional éadol por uma série de mecanismos
impessoais que atuam como restricdes internas sisbrgentes. No debate determinista
entram mais alguns pressupostos relativos ao fonalkismo estrutural como o comportamento
adaptativo, a racionalidade e o papel reativo dstogelsto ocorre pelo fato de que, no

determinismo, a organizacao deve se adaptar aceatabassim, ndo resta alternativa para o
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gestor sendo uma reacao: a adaptacdo. Essa reagt&ammo consequéncia a tentativa de

manter ou maximizar resultados, ou seja, a radibedd econdmica.

Quanto a questdo da racionalidade na tomada dsadechAstley e Van de Ven (2005)
mencionam que nas abordagens estrutural-funciormistomada de decisdo ¢é
predominantemente racional, pois apresenta um cadampento funcional orientado para
resultados. E complementam afirmando que “A TedaaContingéncia presume que as
restricbes contextuais apresentam efeitos obrigatGras operacdes organizacionais. Em
outras palavras, 0 contexto possui uma primazigataa gestdo responde simplesmente de
maneira tecnicamente adequada.” (ASTLEY; VAN de YEOBD5, p. 58).

O conceito chave do funcionalismo € o da organizagio um sistema em que atingir metas
explicitas por meio da tomada de decisdo raciondlineionalmente eficaz (CLEGG;
HARDY, 2007). Assim, a mudanca ocorre de forma tatafa, ou seja, 0 ambiente determina
a mudanca e de acordo com a racionalidade a emgwestapta ao ambiente. Astley e Van de
Ven (2005) mencionam que a visdo de adaptacdo temnddo historicamente a teoria
organizacional e que os tedricos da contingénamaetiéfatizado essa caracteristica no sentido
de que as organizacbes respondem as mudancas rmda #orelaborar ou modificar as

estruturas internas para manter uma relacéo isara@dm o ambiente.

O funcionalismo adota o objetivismo. De acordo ¢oatdas e Vergara (2005, p. 67) “Para os
funcionalistas, as organizacdes séo objetos taisgix@ncretos e objetivos.” Para Abbagnano
(2007, p. 841) o objetivismo representa “Qualquartdna que admita a existéncia de objetos
(significados, conceitos, verdades, valores, normtas) validos independentemente das
crencas e das opinides dos diferentes sujeitos.”

O funcionalismo apresenta uma ontologia realistasgja, advém do realismo. De acordo
com Abbagnano (2007) em relacdo a sua definicdoldagita entende-se por realismo, na
filosofia de orientacdo analitica, a crenca emrdatedos tipos de entidades que implicam as
seguintes teses: o descritivismo, 0 objetivismoobjeto-centrismo. Essa acepg¢éao indica que
o real € o objeto ou a coisa que pode ser desmitasubjetividade, ou seja, ndo esta nas
ideias e sim no mundo sensorial, € 0 que exist&eonque deveria existir ou 0 que alguém

imagina que deveria existir.

O funcionalismo € positivista. O positivismo, assiomo o realismo, busca explicar as coisas
sem envolver subjetivismo, dando atencdo ao obtientativa de descrevé-lo. Esse tipo de

pesquisa bsca identificar relagbes entre variaveis, estabaldo hipoteses e fazendo seu
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teste, utiliza critérios probabilisticos para aimlefo de amostras, usa instrumentos
estruturados para a coleta de dados e técnicafsests para 0 seu tratamento, buscando a
generalizagdo (CALDAS; VERGARA, 2005). Para BureelMorgan (1979) o positivismo é
caracterizado por epistemologias que procuram &xpk prever o que ocorre no mundo

social pela busca de regularidades e relacOesisargee 0s elementos que o constituem.

O nivel de analise da Teoria da Contingéncia é cranirepresentado por organizacdes
individuais (ASTLEY; VAN de VEN, 2005). Nesse tipge pesquisa as a¢des individuais dos
gestores ndo sdo analisadas, ndo se levando em a@srdtores individuais, mas sim a
organizacdo. Dadas as caracteristicas do paradigmmnalista, que € a base da Teoria da

Contingéncia, pode-se a partir dai verificar cormeesma funciona.

A dinamica da Teoria da Contingéncia geralmenteleevirés categorias de analise sendo
uma relacionada a estrutura, outra ao desempeattsaao fator contingente, que possui um
efeito moderador sobre as outras duas. Como o gusaca mudanca da estrutura é a
contingéncia, é interessante verificar qual sewifsigdo para a teoria. De acordo com

Donaldson (2001, p. 7) “Uma contingéncia € qualoy@ravel que modera o efeito de uma
caracteristica organizacional sobre o desempergamizacional®. De forma mais especifica,

sdo fatores que podem afetar a relacdo entre astedsticas do SCG e o desempenho

(CHENHALL; CHAPMAN, 2006).

Esclarecido seu conceito pode-se verificar o modefvico contingente. De acordo com
Donaldson (2001), a Teoria da Contingéncia contés €lementos essenciais que juntos
formam seu paradigma central: primeiro, existe assbciacao entre contingéncia e estrutura
organizacional; segundo, a contingéncia determinastautura; terceiro, existe uma
adequacdao/ajustdit) de algum nivel da variavel da estrutura orgamizeat a cada nivel de
contingéncia que conduz a um aumento de desempenigoanto um desajusteniffit)
conduz a uma reducdo no desempenho. A relacdo agiemdesempenho é o coracdo do
paradigma da Teoria da Contingéncia, fornecendticaxi@do tedrica para os dois primeiros
elementos (DONALDSON, 2001).

Quando esse modelo é transportado para os estadésntiabilidade Gerencial alguns ajustes
Sao necessarios, sempre observando 0s aspectbgosel@o seu paradigma tedrico. Em

primeiro lugar, na Contabilidade o elemento “esiraitorganizacional” se refere aos tipos de

2 “A contingency is any variable that moderates effect of an organizational characteristic on oigational
performance.” Em inglés no original. Traducao lideeautora.
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sistemas gerenciais (por exemplo, sistema de dergrgistema de contabilidade gerencial)
ou as praticas gerenciais (comoBalanced ScorecardCusteio Alvo, Orcamento, dentre

outras), uma vez que estes sao o0 objeto de ingetl@sSontabilidade Gerencial.

Entdo, a avaliacdo recai sobre o tipo de sistemdeopratica que € mais adequado para
promover o desempenho de acordo com as contingépcésentes em uma organizacao.
Nesse caso, primeiro existe uma associacdo entréngéncia e sistemas ou préticas
gerenciais; segundo, a contingéncia determinatenseés ou a pratica; terceiro, existe uma
adequacdao/ajustdit] de algum nivel da variavel do sistema ou da gaagerencial a cada

nivel de contingéncia que conduz a um aumento dentlgenho, enquanto um desajuste

(misfif) conduz a uma reducao no desempenho.

E nessa linha de raciocinio que o presente trabattiaou a Teoria da Contingéncia,
procurando identificar, dentre alguns fatores qodem estar relacionados a adocao do
Custeio Alvo, quais estavam presentes na orgarizagéestigada. Varios trabalhos,
analisados na sequéncia, estudaram fatores comitzsggue sS40 mais propicios para a adogao
do Custeio Alvo; no entanto, alguns dos resultadasconflitantes, havendo a necessidade de
pesquisas adicionais. Dessa forma, o objetivo doificar a adequacdo do Custeio Alvo em

relacédo aos fatores contingentes presentes na sanjifa.

A avaliacdo de desempenho em relacdo ao sistends puaticas também foi considerada.
Devido a dificuldade em se isolar o efeito dosesigts de controle ou das praticas em relacéo
ao resultado organizacional, conforme evidenciad@apitulo 3 item 3.1.1.3, nessa pesquisa
o desempenho foi avaliado em relacéo a utilidad€ukteio Alvo para a Alfa. Assim, uma
vez que 0 mesmo esteja adequado as contingéndiastadas pela organizacéo, a tendéncia

€ haver uma percepcéo favoravel acerca da sudadidi

2.1.3 O Custeio Alvo e a Teoria da Contingéncia

O objetivo desse topico foi verificar o que os allbs que abordaram o Custeio Alvo no
ambito da Teoria da Contingéncia puderam auxikkad@senvolvimento da presente pesquisa.
Por isso, foi feita uma busca em periddicos intgomeis e nacionais comaéiccounting

Horizons, Accounting Organizations and SocietyManagement Accounting Research,



34

Revista de Administracdo Contemporanea, Revistaddeinistracdo de Empresas, Revista de
Administracdo da USP e Revista Contabilidade eri¢ias, referentes aos ultimos vinte anos.

Essa andlise permitiu que fossem encontrados dwesstigos envolvendo os temas

mencionados, inclusive em outros periodicos. Faioptrada também uma dissertacdo de
mestrado apresentada no Brasil. A analise naonuteteesgotar o assunto nem ser exaustiva;
apenas teve o objetivo de mostrar o que as pesgemE®mntradas desenvolveram em termos
de medidas e resultados que puderam auxiliar est@ggeenvolvendo a adequacdo entre 0s

fatores contingentes e o Custeio Alvo.

2.1.3.1 Dekker e Smidt (2003)

O trabalho buscou verificar se as empresas adotawamio o Custeio Alvo ou ainda se usam
técnicas similares sem estarem familiarizadas cemncenceito. Os setores que tiveram a
maior incidéncia do uso foram o eletrénico, téxdi, equipamentos de precisdo e quimica.
Somente uma das empresas respondeu que o sistad@ 3e chamava Custeio Alvo; nas

demais os nomes eram variados como “preco basjomd”, “reducdo de custos”, “reducao

de custo de manufatura”, “maximizacédo da margerodé&ibuicdo” dentre outros.

O estudo investigou ainda os fatores contingertescprréncia, incerteza ambiental e foco
no custo) relacionados a adocao. A concorréncieérisurada usando-se dois indicadores: o
namero de concorrentes e a intensidade da conc@r@ercebida. A incerteza ambiental
percebida foi mensurada pela imprevisibilidade dwiante e o ultimo fator mensurou a
importancia do foco em custo. Os testes estatfstinostraram que um ambiente mais
imprevisivel e uma concorréncia mais intensa estasignificativamente relacionados ao uso
destas praticas. O numero de concorrentes e oeimcousto ndo foram significativamente

relacionados com a adocao.

2.1.3.2 Hibbetset al. (2003)

O objetivo do trabalho foi avaliar o ambiente cotitp® e a estratégia das empresas que tém
sido identificadas como implementadoras do Cusileo para determinar se forcas

ambientais especificas acopladas a estratégia geesapoderiam ser ligadas a decisao de
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adotar o mesmo. A estratégia foi avaliada de acoouo a tipologia de Porter, lideranca de
custos e diferenciagdo de produtos, e também atégtr de confrontocOnfrontationa) de

Cooper, pela qual a empresa produz itens de adtiédgde ao menor custo possivel.

O ambiente competitivo foi avaliado pelo modelo dasco forcas de Porter, que sao:
intensidade ou rivalidade entre os vendedores cmedes, a ameacga de novos entrantes
potenciais, a ameaca dos substitutos, o poder dowdedores chave e o poder dos
compradores chave. A pesquisa investigou a pressapetitiva coletivamente, verificando
se as mesmas eram fortes entre as empresas qaeaadet individualmente, verificando se
cada forca competitiva teve efeito importante s@escolha. Também foi investigado se as
empresas que adotaram o Custeio Alvo possuiam oagii®s de forcas competitivas

individuais e estratégia.

Em relacéo a estratégia a maioria utilizava a elifeiacdo de produtos. Quanto ao ambiente
competitivo os resultados mostraram que as forgagpetitivas foram altas para todas as
empresas, especialmente em relacédo a rivalidadeler mplos compradores. O Ultimo item

analisado se refere a investigacdo sobre combisad®dorcas competitivas individuais e

estratégia entre as empresas analisadas e os admadtraram que quando um ambiente
competitivo caracterizado por intensa rivalidadeal® poder dos fornecedores e cujas
empresas seguem a estratégia de diferenciacdmdetpros gestores deveriam considerar a

adocédo do Custeio Alvo.

2.1.3.3 Axetal. (2008)

O trabalho teve como objetivo verificar a influénde fatores contingentes (intensidade da
concorréncia e incerteza ambiental percebida) mgdmd do Custeio Alvo. Para medir a

intensidade da concorréncia e a incerteza ambiestautores fizeram uma adaptacdo do
instrumento de Gordon e Narayanan (1984). O patendpresa foi medido pelo numero de

empregados e foi usado como variavel de controlaaaelo de regresséo logistica.

Foi encontrada uma correlagdo positiva entre ansidade da concorréncia e a adogao,
conforme estudos anteriores. Os testes estatistdasionados a incerteza ambiental e a
adocdo nao foram significantes; no entanto, mastraindicios de uma relacdo negativa,

contrariando estudos anteriores que acharam unagarelpositiva. A pesquisa também
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verificou que um aumento na incerteza ambientalzedimpacto positivo da intensidade da
concorréncia sobre a probabilidade de adotar oe@ugivo, ou seja, a incerteza ambiental

modera o efeito da concorréncia sobre a adocacétiag

2.1.3.4 Bertucci (2008)

Trata-se de uma dissertacdo de mestrado, senddco trabalho brasileiro encontrado
envolvendo o Custeio Alvo e fatores contingentes. @&hados do trabalho ndo foram
conclusivos em relacdo as empresas que adotararécoa Custeio Alvo, embora haja uma
forte tendéncia de que o mesmo nao fosse utilizadoisso, seus resultados ndo puderam ser
usados para comparacdes com os demais trabalhlisados, mas é interessante verificar
quais fatores foram analisados e como foram medi@ss fatores analisados foram a
estratégia, concorréncia, porte e tempo de estaberto da empresa. O porte foi avaliado
de acordo com o faturamento bruto. O fator estiatfg medido baseado na tipologia de
Porter (lideranca de custos e diferenciacdo deuposil A concorréncia foi mensurada
através de duas questdes nao relacionadas dirdeamalgum construto usado em trabalhos

anteriores.

Além das pesquisas apresentadas relacionadas apen@sisteio Alvo, alguns trabalhos
relativos ao assunto buscaram analisar variascpsatierenciais. Alguns destes estudos sao
igualmente importantes pelo fato de o Custeio Alstar presente entre as praticas analisadas.
Na sequéncia estes estudos sdo abordados ndo ¢otadidade, mas unicamente quanto aos

pontos que se referem a pratica em questao.

2.1.3.5 Baines e Langfield-Smith (2003)

O trabalho teve como objetivo investigar as relac@éatre as mudancas no ambiente
competitivo e uma série de variaveis organizac®m@mo sendo fatores antecedentes a
mudanca na Contabilidade Gerencial. Os resultatisaram que um aumento no ambiente
competitivo tem resultado em um maior enfoque sasgias de diferenciagdo que, por sua
vez, tem influenciado mudangcas no modelo orgaropati em tecnologias avancadas de

producdo e em praticas avancadas de Contabilidaelen@al. Embora ndo apareca
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claramente no texto quais sdo as préticas avancedasisteio Alvo é citado quando da

elaboracado da hipétese mencionada anteriormente.

2.1.3.6 Cadez e Guilding (2008)

O objetivo do estudo foi examinar o efeito das ke estratégicas, da orientacdo de
mercado e do porte da empresa sobre duas dimets@entabilidade Gerencial Estratégica
e, ainda, o efeito mediador desta ultima sobresempenho da companhia. A estratégia foi
avaliada pelo construto de Miles e Snow (prospester defensores). Os achados indicaram
gue o0 uso das praticas analisadas (dentre elassi€WAlvo) foi positivamente associado
com a estratégia de negocios relativa aos proggscte ainda com o porte. Foram
encontradas evidéncias de que o uso das pratietsugbositivamente o desempenho da
companhia. Para a maioria dos entrevistados o fater mais afeta o uso das praticas
analisadas € a estratégia do negdcio e o seguadtensidade da concorréncia. A orientagdo
de mercado nédo teve significancia estatistica ¢ésgde ao uso das préticas.

2.1.3.7 Cinquini e Tenucci (2010)

O estudo teve como objetivo investigar se a esfimtde negdcio influenciava o uso de
praticas da Contabilidade Gerencial Estratégicea Raaliar a estratégia foram usados trés
construtos: o de Miles e Snow (prospectores e defer); o de Gupta e Govindarajan
(construir e colher) e o de Porter (diferenciacdmeranca de custo). Foram analisadas 11
praticas de Contabilidade Gerencial Estratégicatrdeelas o Custeio Alvo. O porte da
companhia foi usado como variavel de controle. Yidéncias mostraram que na estratégia
do tipo defensores existia uma maior incidénciaudo das praticas classificadas como
custeio, incluindo o Custeio Alvo. Nao foram encadés relacdes entre as estratégias
construir e colher com praticas como o Custeio Alveestratégia de lideranca de custo foi

relacionada com as praticas de custeio, dentreodlassteio Alvo.

Um resumo com 0s principais aspectos avaliados treisalhos expostos podem ser

visualizados no Quadro 1 na sequéncia.
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Quadro 1: Resumo das principais pesquisas que reianam fatores contingentes e Custeio Alvo

Fatores
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Quadro 1: continuagéo

iv . incipai
Coiﬁacggﬁtes
Examinar o efeitg
das escolhas -
estratégicas = O wuso das praticas
. . analisadas fo
orientacao dg ositivamente associado
mercado e porte A estratégia foi avaliada P o
| . . . com a estratégia dds
da companhis pela tipologia de Miles e rospectores e também
sobre a| Estratégia, Snow. Orientacéo de Prosp
Cadez e o . < com o porte da empresa.
o Contabilidade orientacédo de mercado usou o . ~
Guilding . : o = A orientacdo de mercado
Gerencial mercado e instrumento de Guilding e ~ RPN
(2008) . . ndo teve significanci
Estratégica e, ¢ porte. McManus. Porte foi _— ~
. . . estatistica em relagdo ao
efeito  mediador mensurado pelas receitas e
. . uso das préticas.
da Contabilidade totais. o
Gerencial = O uso das préticas afeta

positivamente g

Estratégica sobr desempenho da empresa.

11°)

o desempenho da
companbhia.
= Os defensores fazem mais
uso das préaticas
classificadas como
. custeio, incluindo d
Investigar se a ) )
. Custeio Alvo;
estratégia do . . :
L P . Foram usadastrés |= A tipologia de Gupta e
Cinquini | negdcio influencia . o ; ; ~
. L - tipologias: Miles e Snow, Govindarajan néo teve
e Tenucci| o uso de praticas| Estratégia. ; . L ~
. Gupta e Govindarajan e significancia em relacap
(2010) da Contabilidade f
) Porter. ao uso de préticas
Gerencial : o
Estratégica reIaC|onqd§s ao custeio;
' = A estratégia de lideranga
de custo foi relacionada
com as praticas de custeio,

que inclui o Custeio Alvo.

2.1.4  Andlise dos Fatores Contingentes e sua Adegéda em Relacdo ao Custeio Alvo

Conforme pode ser observado pelo Quadro 1, as isasgampiricas que usaram fatores
contingentes em relagdo a adogdo do Custeio Alvesaptam algumas inconsisténcias em
relacdo aos resultados. Isso pode, em parte, pécado pelas criticas feitas em relacdo ao
uso da Teoria da Contingéncia nas pesquisas enaliilicidde Gerencial segundo as quais as
pesquisas ndo seguem um padréo, utilizando diegeatiordagens e medidas fazendo com
gue os resultados ndo possam ser somados ou caopd@TLEY, 1980; CHENHALL,
2007; CHAPMAN, 1997, LANGFIELD-SMITH, 2007).

Devido a essa realidade esse topico visa discdentre os fatores contingenciais
investigados, quais tipos seriam mais propicioadeguados para a adocao e utilizacdo do
Custeio Alvo de acordo com a literatura especificevolvendo SCG, Custeio Alvo e

contingéncia. O objetivo aqui € de verificar sefawres considerados adequados estédo
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presentes na organizacdo (questdo 1.1) e se est@dbtendo um desempenho satisfatorio
quanto a utilizacdo do Custeio Alvo (questao 1.7).

Antes das analises alguns destaques sdo import&rtesiro, o objetivo foi relacionar os
fatores contingentes com o Custeio Alvo, mas exigelacdes entre os proprios fatores (por
exemplo, porte influencia estrutura, estratégituarfcia tecnologia e assim por diante), por
isso, € dificil estabelecer a direcdo do relacier@mija que, geralmente, ndo € unidirecional
(ABERNETHY; LILLIS, 1995). Além disso, alguns fat® podem funcionar como
mediadores na relacdo com outros (por exemplorefmtambientais externos a organizacao
podem influenciar os fatores internos que por sea podem influenciar o desenho do
sistema), o que também dificulta o estabeleciméatalirecdo. Dessa forma, a analise foi
ancorada nos fatores que, de acordo com as digsukaéeadas na literatura especifica, seria
0 conjunto adequado no caso de adocéo e utilizig&usteio Alvo, sem se preocupar com o

direcionamento da relacdo nem com a relacao estn@gesmos.

Segundo, € importante frisar que, conforme disoutiol Capitulo 3, item 3.1.1.1, em relagéo
ao desenho do SCG, as caracteristicas das infoemapddem ser classificadas em
contemporaneas e tradicionais (suas caracteristicas apresentadas no item 3.2.6); sendo o
Custeio Alvo uma préatica classificada como “novalegapresenta informacdes com
caracteristicas do tipo contemporaneas (conformesaptado no Capitulo 3 itens 3.1.1.1 e
3.2.6). Dessa forma, as andlises dos fatores fdsaseadas nessas caracteristicas das

informacoes.

Terceiro, um problema que também dificulta o ernitaedto nos estudos sobre contingéncia,
de acordo com Ferreira e Otley (2009), é que umendreubstancial de estudos analisa um
pequeno namero de variaveis contingentes por visgcepode ser problematico devido as

caracteristicas comuns partilhadas entre os fatores

Chenhall (2007) analisa o que denomina de prirgif@bres contingentes relacionados ao
SCG compreendendo o ambiente externo, a estratédgiecnologia, o porte, a estrutura
organizacional e a cultura nacional. Na presenteqysa todos estes fatores foram
considerados com excecdo da cultura. A exclusafatdo cultura se deve ao fato de que,
conforme apontado por Chenhall (2007), a pesquesaanarea tem sido limitada e um tanto
exploratoria, proporcionando resultados variaddwes@eus efeitos em aspectos do SCG,
sendo poucas as areas onde ha consenso nos esuRadsalta-se que os fatores estrutura e
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tecnologia ndo foram abordados em nenhum dos l@dalobre Custeio Alvo analisados no

item 2.1.3, 0 que pode agregar diferemegyhtsaos achados.

Quarto, Malmi e Granlund (2009) destacam que osdest que investigam os fatores
contingentes e sua relacdo com o SCG geram préessau achados tdo gerais e até certo
ponto tdo evidentes que resultam em pouco uso aoopwealor incremental na pratica. E
Malmi e Brown (2008) argumentam que a falta deiddale, a ampla variagdo e as
inconsisténcias na forma de conceituar o SCG, téradg problemas de interpretacdo dos
resultados das pesquisas. No presente estudo et@nc@nsciéncia dessas limitacdes quanto
aos achados e as proposi¢coes dos trabalhos usadws ltase para verificar os fatores
adequados ao Custeio Alvo; por isso, os resultadt®o sendo usados apenas como um
direcionamento para as analises. Na medida dovebssjuando da investigacdo desses
fatores na Alfa o objetivo € gerar resultados &iasies com as especificidades dos fatores e

do Custeio Alvo no contexto dessa empresa.

Por essas e outras razdes ja mencionadas, o UBsoda da Contingéncia nesta pesquisa se
justifica por auxiliar no entendimento das circamsias que podem promover a adocéo e a
utilizacdo de uma pratica do controle gerencial @@mrCusteio Alvo e, principalmente, se a

mesma vem sendo Util para a empresa Alfa.

A Figura 2 mostra os seis fatores analisados, sarekiratégia, a estrutura, a tecnologia e o
porte fatores internos e o ambiente que compreenttes dois fatores, a concorréncia e a

incerteza ambiental, representando o fator extg@mi@anizacao.

( Concorréncia
Ambiente
Incerteza
Fatores Contingentes < Estratégia
Porte
Estrutura
\ Tecnologia

Figura 2: Fatores contingentes investigados

Na sequéncia foi discutido cada fator quanto aasiemuacao ao Custeio Alvo em relacdo a

literatura, destacando-se nos casos em que asiggEs@mpiricas ndo apresentam consenso,
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qual foi o posicionamento adotado nessa pesquesanodio a auxiliar nas analises. Ainda, foi
verificado que todos os fatores contingentes adadigpodem ser aplicaveis a empresa Alfa,

de acordo com suas caracteristicas.

2.1.4.1 Ambiente

O ambiente foi avaliado pela sua incerteza e pgémsidade da concorréncia. Para Chenhall
(2007) o aspecto mais amplamente pesquisado egdoet®d ambiente talvez seja a incerteza.
A légica que faz com que o fator ambiente seja niambe para os estudos da contingéncia se
relaciona ao exposto por Gordon e Narayanan (1984jjue conforme a percepcdo da
incerteza ambiental aumenta os tomadores de deoisiam informacdes adicionais para o

planejamento.

Em relacdo a incerteza ambiental percebida, asupesgsugerem que se trata de uma
variavel contingente chave em termos do desenh8Q@, mostrando que altos niveis de
incerteza sdo associados com sistemas que enfatizEirmacbes de escopo amplo
(FERREIRA; OTLEY, 2009). Gordon e Narayanan (198dhcluiram com base em seu
estudo empirico que quando os tomadores de degoesdebem maior incerteza no ambiente
eles tendem a buscar informagdes externas, naacémas eex antejuntamente com outros
tipos de informagdes. Entdo, a incerteza percedid@enta o interesse por informacdes mais
sofisticadas. Uma das conclusfes do estudo empigi€@henhall e Moris (1986) € que existe
uma relacdo positiva entre incerteza ambientalgténle e a necessidade de informacdo com

escopo amplo.

Gul e Chia (1994) sugerem que quando a incertetaeatal percebida é baixa os gestores
sao capazes de ter previsdes relativamente presobas 0 mercado e quando a mesma € alta
0s gestores podem exigir informacdes adicionais palar com as complexidades do
ambiente e, mencionam ainda, que relatérios mdistisados do Sistema de Informacao

Gerencial podem ajudar a reduzir a incerteza earasita tomada de decisao gerencial.

Em relagéo ao Custeio Alvo e a incerteza ambieAtaariet al. (1997) comentam que o que
torna essa pratica tdo importante na atualidade @atareza do ambiente industrial
contemporaneo; os negocios atuais enfrentam umeatebicompetitivo globalizado que

muda rapidamente e dita seu proprio conjunto dexseg 0 Custeio Alvo é mais adequado a
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este panorama. Esse ambiente em constante mudaragdedza a incerteza ambiental e,
nesse contexto, Ferreira e Otley (2009) argumemfaenpraticas de gestdo de desempenho
modernas, como o Custeio Alvo, tém sido propostasocmeios de aumentar a eficacia
organizacional permitindo que as empresas poss#an rinelhor com um ambiente externo

cada vez mais competitivo, dindmico, imprevisiveiaerto.

Para Tani (1995) as empresas japonesas tém adot&losteio Alvo como resposta ao
aumento da incerteza ambiental. Dekker e Smidt JR0&ncontraram uma relacdo
significativa entre um ambiente mais imprevisivel aso do Custeio Alvo. Deste modo, 0s
estudos mencionados apontam que em ambientes ecaragbs pela incerteza ambiental
percebida o Custeio Alvo € uma pratica adequadaetagdo ao tipo de informacdo que

apresenta.

Ax et al. (2008) também investigaram a incerteza ambientals 0s resultados nao

apresentaram significancia estatistica. Mesmo agsigontraram uma relacdo negativa entre
incerteza ambiental percebida e ado¢ao do Custem Argumentando que iSso se deve ao
fato de que as informacbes sobre os concorrentasbee 0s clientes sdo 0s insumos do
processo e, se existe uma alta imprevisibilidade refacdo as mesmas, existirdA uma

dificuldade em alimentar o processo (&Kal, 2008).

De fato, a dificuldade em obter dados e informag@@®ia situacdo de incerteza parece
existir. No entanto, o argumento usado por étxal. (2008) ndo apresenta consisténcia
quando se consideram os demais estudos mencioaatkErsormente, uma vez que, nesse
ambiente, as informagfes de escopo amplo podenecgeeridas pelos gestores. Além disso,
sabe-se que elementos ambientais de dificil pheNikide tém impacto na estrutura
organizacional, na avaliacdo de desempenho, nooterircamentario e sdo associados a
sistemas contabeis com foco mais aberto e extdtdd IMA; LAATS, 2002). Assim,
percebe-se que é possivel gerar tais informacOes sistemas mais sofisticados e que a
imprevisibilidade afeta a organizacdo de variam&s, por isso, é relevante uma analise mais

minuciosa desse fato.

A esse respeito, Tillema (2005) argumenta queexista relacdo negativa entre o dinamismo
do ambiente e a previsibilidade das consequéndmsdeiras das operacdes. A baixa
previsibilidade influencia o escopo das informacéas duas direcoes opostas; em uma, a
producédo de informacdes mais sofisticadas e dgpesamplo € mais dificil; na outra, o uso
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de informagBes menos sofisticadas € menos eficieg#e faz com que esta ndo seja uma
simples relagéo linear (TILLEMA, 2005). Esses argatos auxiliam a discussédo por
enfatizar que existe dificuldade de coletar infagies no ambiente imprevisivel, mas ao

mesmo tempo elas sdo mais importantes nesse aogiexiem ambientes previsiveis.

Os estudos sobre incerteza do ambiente geralméoteliscutem a natureza dessa relagéo e
iIsso pode gerar confusdo nos resultados das pasgquis causas do ambiente dinamico
podem ser duas, a pouca idade das atividades apa@ce as mudancas inesperadas e
significativas no ambiente externo (TILLEMA, 200%uando uma organizacdo € nova em
determinado setor, ainda ndo dispde de informagdie® os resultados de suas ac¢des e suas
relagbes com o ambiente; mas, com o0 passar do fempmbiente vai se tornando mais
estavel e mais previsivel; no entanto, algumas esagr continuam enfrentando ambientes
incertos mesmo tendo mais experiéncia e, nesse easm de informacdes de escopo amplo
€ necessario para prever as consequéncias dagadési futuras condicionadas a possivel
situacao futura do mercado (TILLEMA, 2005).

Dessa forma, a andlise sobre a incerteza do ambieve ser ampla englobando esses dois
aspectos, a idade e a incerteza, e nessa pesquigartiihou-se desse entendimento. Entao,
considerou-se que em ambientes com baixa incedszacoes e 0s resultados podem ser
previstos com maior facilidade se a organizacdpogsui experiéncia na atividade ou com
maior dificuldade se a mesma estiver no inicio,,masse caso 0s gestores ndo demandam
informacdes de escopo amplo ou mais sofisticadascacdo ambiente. Por outro lado,
organizagcées com experiéncia e que enfrentam rdtxteza possuem mais condigdes de
prever os resultados do que aguelas com menosi@&xgar no entanto, em ambos 0s casos
necessitam de informacdes sofisticadas e de esoopto, como as fornecidas pelo Custeio
Alvo. Por isso, esse € mais adequado em situagéemogrteza ambiental, podendo a
dificuldade de coleta dos dados do ambiente amgmizam a experiéncia da organizacdo no

mercado.

O outro fator ambiental analisado, a intensidade cdacorréncia, também tem sido
considerado em relacdo ao desenho do SCG. ParadWhba (1972) a concorréncia, de
modo geral, induz a gestdo a instituir controlem#os sofisticados. A crescente globalizacéo
resultou em uma concorréncia internacional agrassmtensa, aumentando as demandas dos
clientes e reduzindo o ciclo de vida dos produfdENT, 1996). Nesse novo cenario as

organizacdes foram forcadas a reagir mudando stagwas para poder lidar com essas
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novas demandas, e novas estruturas exigem diferfmteas de controle e informagdes para
embasar decisdes e mensurar desempenho. O aumentondorréncia impulsionou as

organizacdes a investirem em sistemas de informag@®refinados (HANSEN, 1998).

Baines e Langfield-Smith (2003) comentam que o comento da concorréncia global
intensificou os desafios para os gestores, quessgam de meios mais efetivos de atingir
vantagem competitiva e uma das formas de obter éssdravés de sistemas contabeis
inovadores. Sakurai (1997) menciona que um dogemtoesponsaveis pela expansao do
Custeio Alvo no Japao foi a intensificacdo da coricwia. O Custeio Alvo € particularmente
benéfico sob intensa pressdo competitiva, usadoo clmmma de assegurar que somente
produtos rentdveis sejam lancados; isso porque rabieates altamente competitivos as
organizacdes devem se tornar especialistas em wadgenprodutos de baixo custo e alta
qualidade que tenham a funcionalidade exigida peliestes (COOPER; SLAGMULDER,
1997). O Custeio Alvo é uma pratica que auxiliageaizacdo dessas exigéncias garantindo o
retorno desejado pela organizagdo, por isso, symriancia em ambientes de intensa

concorréncia.

Os estudos empiricos de Dekker e Smidt (2003) etAd. (2008) encontraram correlacdes
positivas entre a intensidade da concorréncia eda@cd ou uso do Custeio Alvo,
corroborando as declaracdes abordadas anteriormétibbets et al. (2003) também
concluiram que as forcas competitivas foram aléaa fpdas as organizacdes que adotaram o
Custeio Alvo. Os trés estudos citados aqui usaraaidas diferentes para a intensidade da

concorréncia, mas chegaram a resultados semelhantes

De acordo com a literatura apresentada a maionditade da concorréncia € um fator que
pode influenciar a adocdo do Custeio Alvo e nestsqpisa esse também foi o
posicionamento assumido, uma vez que ambienteggmentos com baixa intensidade de
concorréncia geralmente ndo demandam informacdessofisticadas para planejamento de

lucro e gestao de custos.

2.1.4.2 Estratégia

O fator estratégia foi introduzido nos estudos datingéncia por Chandler (1962), que

estudou sua relagdo com a estrutura organizaci®aed. Snow e Hambrick (1980) os tedricos
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organizacionais veem a estratégia como o0 mecanigraoguia o alinhamento ambiental e
fornece integracdo para operagdes internas. Rorpesle impactar o SCG representando, de

acordo com Otley (1999) e Simons (1995), um pap&/e em seu desenho.

Chenhall (2007) afirma que a estratégia é um palifepente dos outros fatores por ndo se
tratar de um elemento do contexto, mas de ser o pa&® qual os gestores podem influenciar
a natureza do ambiente externo, as tecnologiastratea e o SCG. Muitas pesquisas
consideram a premissa de que o SCG deve ser adgjaealapoiar as estratégias e aumentar
a vantagem competitiva, encorajando um desempenperisr (LANGFIELD-SMITH,
2007). Vérios autores (CADEZ; GUILDING, 2008; HIBBE et al, 2003; LANGFIELD-
SMITH, 1997) argumentam que a estratégia € um itapte fator contingencial para a
adocédo e uso de praticas da Contabilidade Gergpaiaéspecial aquelas ligadas as questbes
estratégicas, como o Custeio Alvo. Por essas ra&z@rportante verificar a adequacao entre

as estratégias da organizacao e essa prética.

Desde o final da década de 1980 o Custeio Alviee fortemente a estratégia empresarial e
€ considerado um instrumento estratégico de getamstos para alcance da meta de lucro
especificada no planejamento organizacional (SAKURA97). Para Ansaet al (2007) o
Custeio Alvo € a ponte que liga a formulacdo deatgjia com sua execucdo e geracado de
lucro; isso porque ele tanto influencia quantofiiémciado pela estratégia organizacional e
funciona como um dispositivo para implementar cn@jamento de lucro que emerge da
estratégia organizacional. Esses comentéarios eafatia questdo do alinhamento entre a
estratégia e o controle, destacando o papel deeiBuatvo nesse contexto. Na sequéncia a
adequacdo entre estratégia e informacdes do Cuatem foi discutida em relacdo as
tipologias de Porter (1992), de Miles e Snow (2083Je Gupta e Govindarajan (1984).
Ressalta-se que as informacfes do Custeio Alvanfa@nsideradas estratégicas e de escopo

amplo, conforme discutido no Capitulo 3 item 3de6te trabalho.

Porter (1992) classifica a estratégia em difergé@cee lideranca de custo. A diferenciagéo é
marcada pela busca de exclusividade em relacdguanaatributo do produto ou servico,
como a qualidade e a inovacédo tecnoldgica; nad#eainca de custo a empresa busca ter o
menor custo em seu dominio de produto/mercadoptend escopo amplo de produtos ou

servigos, atendendo a muitos segmentos (PORTER).199
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A tipologia de Miles e Snow (2003) avalia as orgagbes em relacdo as caracteristicas do
mercado (com foco na taxa de mudanca de produtosereados), classificando-as em
defensoras, prospectoras, analisadoras e reaf@asaracteristicas apresentadas na sequéncia
sado baseadas em Miles e Snow (2003). As organigalgbépo defensoras possuem dominio
estreito e estavel de produto/mercado e o0s gestmedem a nao procurar novas
oportunidades fora de seus dominios, sendo altamespgecializados na area de operacéo
delimitada da organizacdo, focando sua eficiéndg.prospectoras sdo organizacdes que
guase continuamente buscam por oportunidades dmdwesendo geralmente as criadoras de
mudanca e incerteza a que seus concorrentes deesponder e, devido a essas
caracteristicas de inovagdo de produto e mercaéo, sdo totalmente eficientes. As
analisadoras sdo organizacfes que operam em o de dominio de produto/mercado,
sendo que um é relativamente estavel e outro emamgag nas areas estaveis operam de
forma rotineira e eficiente, ja nas &reas turbalendcompanham as novas ideias dos
concorrentes e adotam rapidamente aquelas queepar®sr mais promissoras. As reatoras
sdo organizacdes em que os gestores frequentepectbem a mudanca e a incerteza que
ocorrem no ambiente, mas séo incapazes de respibad@ma eficiente, por conta disso seu

modelo de ajuste ao ambiente é inconsistente &viglst

A tipologia de ciclo de vida se baseia na estratég portfélio que foi desenvolvida pelo
BostonConsulting GroupfHOFER; SCHENDEL, 1978) com base na matriz decarento

de participacdo. Gupta e Govindarajan (1984) dedeeram uma forma de operacionalizar
esse construto de acordo com os tipos construihneGgomanter e desinvestir, por isso,

geralmente sdo creditadas a estes autores a igpologiclo de vida.

A estratégia construir indica a intencdo de aumentdatia de mercado e a posicao
competitiva mesmo com ganhos de curto prazo e erde fluxo de caixa podendo ser
baixos ou negativos (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984). éstratégia colher indica a
intencdo de maximizar o lucro e o fluxo de caixacmio prazo em vez de aumentar a fatia
de mercado (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984). A estratégnanter esta entre as outras
duas, objetivando manter a fatia de mercado coamnetrazoavel (CINQUINI; TENUCCI,
2006). A estratégia desinvestir esta relacionadasgontinuidade da atividade (CINQUINI;
TENUCCI, 2006) ou, como argumenta Fisher (1995Jjcen uma deciséo de se retirar do
negoécio através de um lento processo de liquidagdovenda definitiva. Por essa

caracteristica essa Ultima classificacdo ndo apanmas estudos analisados.
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As andlises seguintes foram apresentadas mostmagde a literatura discute em relacéo ao
tipo de informacédo adequado a cada estratégiastermmente, o que as pesquisas empiricas
encontraram sobre essa questdo. A primeira tipplagalisada foi a de Porter (1992). Quanto
a lideranca de custos, organizacfes que adotanestsategia competem pelo preco, fazendo
com que, de acordo com Shank e Govindarajan (1¥#atizem a reducdo dos custos.

Assim, préticas de custeio e controle de custosfauecem informacdes que auxiliem esse
objetivo sdo necessarias. Chenhall e Langfieldtsr(i®98a) observam que para atingir

eficiéncia em custos as organizacdes precisam fmgaelhoria dos processos existentes,
principalmente o controle dos custos, por issonités tradicionais, como medida de

desempenho orcamentario e andalise de variancianpede adequadas nesses casos. No
entanto, esse tipo de afirmacéo deve ser avalianooautela, pois apresenta uma visao um

tanto simplista da situacao.

De acordo com Porter (1992), as fontes de vantagancustos podem ser varias e depende
da estrutura do setor de atuacdo; além disso, psesas que adotam essa estratégia ndo
podem desconsiderar a diferenciacdo, uma vez qoebaéta ter precos menores, seus
produtos precisam ser aceitos pelos consumidoms. das fontes de vantagem competitiva
nesse caso pode ser a busca de tecnologia supembéoyme apontado por Langfield-Smith
(2007). Por isso, a depender do setor e do focajeenuma organizagdo consegue obter
vantagem em custo sdo necessarios outros tipasatenacdes, podendo incluir aquelas de

escopo amplo, como as oriundas do Custeio Alvo.

Ansari et al. (2007) mencionam que o Custeio Alvo é uma abordagstratégica para
planejamento de lucro e ndo simplesmente um métededucdo de custos. Na estratégia de
lideranca de custos informac6es com foco no canteofeducdo de custos sdo essenciais e
uma pratica como o Custeio Alvo, que é capaz destmr esse tipo de informacao e outras de
carater estratégico e escopo amplo, pode auxdiamplementacdo desse tipo de estratégia.
Por isso, a depender do setor e da fonte de vantagecusto essa pratica pode ser adequada
na lideranca de custo.

Quanto a diferenciacdo, Langfield-Smith (2007) n@me que as fontes de vantagem
competitiva podem ser a qualidade, o servico paslaea disponibilidade do produto de
forma ampla e a flexibilidade do produto. Oferegeydutos com algum tipo de diferencial
permite as organizagbes um preco prémio e 0 desdrapgiperior ocorre somente se esse
preco superar os custos da diferenciacdo (PORTEIR)1Para Shank e Govindarajan (1992)
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organizacbes com estratégia de diferenciacdo s@® atentas aos custos de marketing e
diferenciacdo. Por essas caracteristicas, Chemtalhgfield-Smith (1998a), mencionam que
a necessidade de uma abordagem holistica, atraviésmicas de planejamento estratégico, é
provavel de ser relativamente mais forte em orgades que enfatizam a estratégia de

diferenciac@o, onde competem prioridades estratggjue necessitam ser gerenciadas.

Para Abdel-Kader e Luther (2008) sem um sistemigtexado as organizacdes que seguem a
estratégia de diferenciacdo correm o risco de aéanscapazes de determinar se 0 aumento
das receitas gerado por seus produtos excedensims @xtras associados a diferenciacéo. O
Custeio Alvo permite aos gestores focar na redwgEaustos enquanto simultaneamente
mantém as expectativas dos clientes quanto a qdalice funcionalidade (BAINES;

LANGFIELD-SMITH, 2003). Desse modo, as informac@is Custeio Alvo relativas as

expectativas dos clientes podem ser Uteis e paresmmadequadas na estratégia de

diferenciagao.

A pesquisa de Baines e Langfield-Smith (2003) ecordu a hipétese de que uma mudanca
em direcdo a estratégia de diferenciacéo resuitaeumento do uso de praticas avancadas de
Contabilidade Gerencial, entre elas o Custeio AWibbetset al. (2003) verificaram que a
estratégia de diferenciacdo foi a mais frequenteeeas empresas que adotaram o Custeio
Alvo. Ja no trabalho de Cinquini e Tenucci (201®)estratégia de lideranca de custo foi

relacionada com praticas como o Custeio Alvo.

Cabe explicar que Cinquini e Tenucci (2010) clasmiam as onze praticas analisadas
separando-as em concorrentes, consumidores, @dentpara desempenho e custeio. O
Custeio ABC/ABM, o Custeio Alvo, o Custeio da Qdalile, dentre outros, foram

classificados em custeio. Com base nessa clagsiic€inquini e Tenucci (2010) levantaram

a hipotese de que a taxa de uso de praticas deaastia maior na estratégia de lideranca de
custo, enquanto a taxa de uso das demais pragoasnsaior na estratégia de diferenciacéo,
no entanto, apenas a primeira hip6tese foi conflen®elo exposto, as pesquisas empiricas

apresentaram resultados divergentes.

Considerando esses resultados, de forma légica-gmdeferir que organizacbes que
competem com base na lideranca de custos necesiataontrole intensivo sobre os mesmos
de forma a obter vantagem competitiva sobre o poeoenda. Por outro lado, as que

competem por diferenciagcéo precisam de informag&esevidenciem o foco no mercado, 0s
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requisitos do cliente e o planejamento do lucre.i§8m, nesse trabalho foi considerado que o
uso do Custeio Alvo, por fornecer as informagfenaimmadas, pode ser adequado tanto para

a estratégia de diferenciacdo quanto para a datiga em custos.

A segunda tipologia analisada foi a de Miles e Siid®03). A literatura pesquisada sobre
estratégia e Teoria da Contingéncia aborda apemapos prospectores, defensores e
analisadores e Miles e Snow (2003) comentam queratégia seguida pelos reatores nao é

viavel no longo prazo; por esses motivos apenaesprimeiros tipos foram discutidos.

OrganizacfOes com a estratégia prospectora locakzarploram oportunidades de produto e

mercado através do monitoramento de uma ampla gantandicbes e eventos ambientais,

seu dominio de produto esta em desenvolvimentaamese as tecnologias empregadas séao
tipicamente flexiveis para possibilitar reacdesida@p para mudar com as demandas do
mercado (CHONG; CHONG, 1997). Essas novas opordesl buscadas pelos prospectores
nao estao restritas aos avancgos tecnologicos upadmsnelhorar os produtos existentes, elas
vao além, em busca de avancos em relacdo a produtosrcados que ainda ndo sao

explorados, necessidades que ainda séo latentasiMias e Snow (2003) nessas empresas
existe a necessidade de facilitar ao invés de @antas operacdes, por isso, 0 controle é
baseado na eficacia e orientado por resultadosciedémente aqueles com caracteristicas nao
financeiras, como a taxa de aceitagéo dos produtos.

Como resultado, informacgfBes externas, ndo finameedr orientadas para o futuro seriam
apropriadas para os gestores e o escopo ampldaimatao do SCG seria percebido como
atil para a tomada de decisdo (CHONG; CHONG, 1981jumas das caracteristicas da

informacdo mencionadas podem ser extraidas doiGudi®m. Simons (1987) observa que a

prospectora necessita de uma gama de informacGssamplas do que as defensoras e Miles
e Snow (2003) argumentam que 0s prospectores teadsar um planejamento abrangente e
medidas de desempenho mais subjetivas fazendo wertegham a tendéncia de desenfatizar
o controle de custos dando lugar a criatividadéviddal e a inovagdo. Por isso, o Custeio

Alvo seria util para efeito de gestdo de custo8aeeaspecificamente de controle de custos.

Os prospectores sdo descritos como criadores danpace da incerteza; nesse contexto, as
funcdes de marketing e pesquisa e desenvolvimamondm as de financas e producao, por
Isso, eficiéncia e desempenho de lucro ndo saom@ortantes quanto manter a lideranga na
inovacdo de produto (LANGFIELD-SMITH, 1997). Umé&fca como o Custeio Alvo que é
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aplicada no projeto do produto é interessante gaxdiar nesta fase pois, segundo Sakurai
(1997), o resultado do processo do Custeio Alvareentivo a inovacao.

Em contraste, os defensores operam em um mercgoodigto estavel e estreito e enfatizam

a eficiéncia ao invés da inovacdo, a estabilidagdeseu mercado é congruente com a
confianca nas informacdes histéricas e seu estieitdnio de produto reduz a necessidade de
monitoramento extensivo das condi¢des ambientdmsreas; portanto, uma informagéo de

escopo estreito do SCG seria apropriada para owrgesde organizacdes defensoras
(CHONG; CHONG, 1997).

Para Miles e Snow (2003) os defensores tendem atizaf 0 controle de custos, o
monitoramento de tendéncias e a eficiéncia ao iaeesxplorar o ambiente na busca por
novas oportunidades. Os defensores sdo mais paxp@ascontrole de custos porque séo
orientados pela eficiéncia e as fungbes criticasut®sso nesse caso sao as financas, a
producdo e a engenharia, com menor énfase no nmgleem pesquisa e desenvolvimento
(LANGFIELD-SMITH, 1997). Essas empresas, por ndcafem a inovagdo de produtos,
seriam improvaveis de adotarem o Custeio Alvo,garreste associado ao desenvolvimento
de novos produtos (FERREIRA; OTLEY, 2009).

No entanto, Miles e Snow (2003) mencionam que ¢snderes tém a habilidade de manter
agressivamente sua predominancia dentro do segnmestolhido para atuar e que se
concentram na atualizacdo da tecnologia de seudufo® e processos para manter a
eficiéncia. Nesse sentido, o desenvolvimento ddyiocs com foco na melhoria dos modelos
existentes é uma atividade chave e, por isso, uatecg como o Custeio Alvo também pode

ser adequada por atuar na fase de projeto desmh#qs e auxiliar no controle dos custos.

Os analisadores sdo um hibrido intermediario quebatam as caracteristicas mais fortes dos
defensores e dos prospectores (LANGFIELD-SMITH, 719%IMONS, 1987). Os
analisadores geralmente sdo tdo habeis quantoferssdees na producdo de seus produtos
estabelecidos e, para os novos produtos, elesreuiteestimentos volumosos em pesquisa
como 0s prospectores, imitando somente as inovai®enaior sucesso desenvolvidas por
esses ultimos (SNOW; HREBINIAK,1980). Por essaadaristicas os analisadores parecem
ter mais semelhancas com os defensores, pois témouommio estabelecido de produto e,
quanto a inovacao, apenas imitam os principais aromates prospectores. Dessa forma, as
informacgdes do Custeio Alvo também podem ser adkzgua
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Em seu estudo empirico, Cadez e Guilding (2008jic@ram que o uso de praticas com foco
estratégico, dentre elas o Custeio Alvo, foi peaitiente associado com a estratégia relativa
aos prospectores. Cinquini e Tenucci (2010) enadartt em seu estudo que os defensores
fazem mais uso de praticas com caracteristicaatégictas classificadas como custeio.
Aparentemente os estudos apresentaram resultadtaditorios; no entanto, a formulacéo
das hipdteses nesses dois estudos pode explieadiéssenca. Enquanto Cadez e Guilding
(2008) testaram a hipétese de que a taxa de uswd@lasas analisadas (dezesseis no total) era
maior nas empresas prospectoras do que nas defengomquini e Tenucci (2010)
aprofundaram o nivel de detalhes e levantaramd@dsp de que a taxa de uso das praticas de
custeio, dentre elas o Custeio Alvo, seriam maasglara os defensores e que a taxa de uso

das demais praticas seria mais alta para os prtoseec

Devido a essa diferenca, ndo se pode afirmar quesoftados sejam contraditorios, pois ndo
foi possivel verificar, no estudo de Cadez e Gngdi2008), se o Custeio Alvo era ou nao
usado pelas prospectoras. De acordo com o0 expomtgjderou-se nesta pesquisa que as
informacdes do Custeio Alvo podem ser adequad#&s pama 0s prospectores quanto para 0s
defensores, sendo a diferenca baseada no focoadadormacoes, ou seja, énfase na gestéao
ou no controle dos custos. Nota-se que nenhum dggl@s mencionados investigou a
estratégia do tipo analisador e pelas suas caistztas mencionadas considerou-se que suas

informacdes também podem ser adequadas nesse caso.

A Ultima tipologia investigada € a de Gupta e Gdanajan (1984) com os tipos construir,
manter e colher. A estratégia construir objetivahorar participagdo no mercado e posi¢ao
competitiva, mesmo que isso diminua os ganhosftuxo de caixa de curto prazo; isso pode
ser obtido se a organizacdo tiver algum tipo deesopdade competitiva em seu setor
(GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984). Para tanto, requeremiacdo gerencial e competéncia
no monitoramento e analise das caracteristicagto, £omo as necessidades do consumidor
e as estratégias dos concorrentes (GUPTA; GOVINDMIM 1984). Por essas
caracteristicas, Guilding (1999) argumenta que rganizacfes que seguem a estratégia
construir apresentam maior propensao a usar satia Contabilidade focadas nos
concorrentes, incluindo precificacdo estratégicasteio estratégico. Para Cinquini e Tenucci
(2010) as empresas do tipo construtoras sdo nspestas a usar praticas com caracteristicas
estratégicas. Devido as caracteristicas de suaisnatdes o Custeio Alvo pode ser adequado

nesse caso.
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Na estratégia do tipo colher a organizacdo buscanmmar lucro e fluxo de caixa de curto
prazo ao invés de aumentar participacdo de mereadtesse caso, as habilidades mais
importantes englobam o apoio a eficiéncia interaa dperacbes ao invés das analises
externas do setor (GUPTA; GOVINDARAJAN, 1984). Fss0, informacdes de controle de
custos sao importantes e o Custeio Alvo também pedadequado nesse caso.

A estratégia manter é usada por organizacdes pategpr participagcdo no mercado e posicéo
competitiva com objetivo de obter um razoavel maosobre investimento; operam com alta
participacdo de mercado em setores com alto crestinf{LANGFIELD-SMITH, 1997). Por
isso, necessitam de informacdes relacionadas awejptaento do lucro e a busca de
eficiéncia, podendo o Custeio Alvo ser adequad@a jg@rar essas informacdes. Apenas o
trabalho de Cinquini e Tenucci (2010) usou a tig@lode Gupta e Govindarajan (1984)
empiricamente, mas os testes de sua hipotese ndim festatisticamente significantes em
relacdo as préticas classificadas como custeioid8or no caso dessa tipologia ndo foram
encontrados resultados empiricos para embasaabsesn

Vérios estudos, conforme apresentados na sequéimeram comparacdes em relacao as trés
tipologias usadas nessa pesquisa, 0 que podeaauadi andlises. Shank e Govindarajan
(1992) verificaram que existe um ajuste consistentee a classificacdo de Porter (1992) e a
de Gupta e Govindarajan (1984), e observaram qgenimacdes que seguem a estratégia de
diferenciacdo com o tipo construir enfrentam a n@esmerteza ambiental. Isso pode indicar
que o tipo de informacdo necessaria nas duas @gtattambém seja parecido. Por isso,
Langfield-Smith (1997) argumenta que devido as sasaacteristicas e a necessidade de uma
ampla gama de informacé&o, os diferenciadores, @sppctores e o tipo construir podem ser
associados; os defensores, os de lideranca desausttipo colher também, mas ressalta que

iISSO € uma suposicao que deve ser verificada exapiante.

Chenhall (2003) argumenta que estratégias caraatis por uma orientacdo empreendedora
como 0s prospectores, 0s construtores e os difatres sdo ligados a falta de
procedimentos padronizados, séo descentralizadoseresultado orientado para avaliagéo,
tendo estruturas e processos flexiveis. Desse mada, vez que os tipos diferenciacao,
prospectoras e construir podem “teoricamente” @ptes as mesmas demandas de
informacé&o, entende-se pelo exposto anteriormejie,0 Custeio Alvo pode ser adequado
em organizac¢des que atuam com esses tipos deégitrat
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J& as estratégias caracterizadas pelos tipos coléfemsoras e que seguem a lideranca de
custo sdo associadas com sistemas de medidas efepggio formais, incluindo metas de
desempenho de orcamento mais objetivo (CHENHALIO320Conforme também abordado,
isso enfatiza 0 uso de controles de custos e aldeseficiéncia, em que o uso do Custeio
Alvo pode ser adequado. O tipo manter, assim cosnanalisadores, néo foi abordado nos
estudos empiricos, mas pelas suas caracterisscagoamacfes do Custeio Alvo também

podem ser adequadas em seu caso.

Kald et al. (2000) também levantaram proposi¢cdes sobre @a@lantre os diferentes tipos de
estratégia e o0 SCG e abrangeram mais combina¢degueloLangfield-Smith (1997) e
Chenhall (2007). No caso da combinacgao entre pots@es, diferenciadoras e construir e as
defensoras, lideranca de custos e colher o tippQ@@ mais adequado foi 0 mesmo descrito
por Chenhall (2007). As outras combinacdes foraferd®res, manter e diferenciacéo ligadas
ao uso de controles frouxos; e prospectoras, manideranca de custos ligadas a controles
rigidos (KALD et al, 2000), destaca-se que estas proposi¢cdes naon foestadas

empiricamente.

Em relacéo a verificacdo da proposicao de Lagfsetdth (1997) (sobre a possivel associacéo
entre as estratégias prospectoras, diferenciagotasstruir e defensoras, lideranca de custos
e colher), o estudo de Cinquini e Tenucci (201@patrou empiricamente uma ligacdo entre
as estratégias defensora e lideranca de custos taxa de utilizacdo de praticas classificadas
como custeio, dentre elas o Custeio Alvo. Paraseastores, a analise global da estratégia
como uma variavel que afeta o uso e a implementaigiopraticas estratégicas de
Contabilidade nao fornece informacgdes claras sola®sunto; e esse acoplamento fraco entre
as praticas e as estratégias sugere que uma me&ica possa ser capaz de apoiar diferentes
abordagens estratégicas. Simons (1987) também arnganmjue os aspectos do sistema de
controle ligados ao controle dos custos nao dewerdiferir sistematicamente entre
defensores e prospectores, 0 que pode indicar que difere ndo € o tipo de controle, mas a

énfase que se extrai dele, ou seja, como é utilizgohra qué.

Com base nesse comentario e nos achados das psseuipiricas analisadas, que nao
apontaram para uma unica direcdo, a conclusdo dgfield-Smith (2007) de que as
pesquisas que investigam a relacédo entre SCGatégptr sdo fragmentadas e seus resultados
sao conflitantes tornando o conhecimento limitagoaplica nesse caso.
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Pelo exposto, nessa pesquisa parte-se da ideiaedasgnformacdes do Custeio Alvo podem
ser adequadas para os diversos tipos de estraéglisadas aqui e o que pode diferenciar
uma da outra € a énfase e o tipo de utilizacdo spudaz de suas informacdes, néo
apresentando um tipo Unico adequado, devendo absadD caso a caso. Por isso, a analise
desse fator foi feita em relagédo aos tipos detégieencontrados na organizacao investigada
e com qual objetivo as informagdes do Custeio A#o usadas nesse contexto de modo a

verificar sua adequacao.

2.1.4.3 Porte

O porte organizacional é um fator contingente miegue reflete uma caracteristica fisica de
dimens&o. E um fator importante que pode afetdo amstrutura quanto outros mecanismos
de controle (ABDEL-KADER; LUTHER, 2008). Baldridge Burnham (1975) mencionam
ainda que o porte afeta a capacidade de uma oggdioipara inovacdes. Por essas e outras
razdes esse fator contingente € analisado nasipasqla Teoria da Contingéncia desde seu
inicio, como nos estudos de Blau (1970), Peighl. (1963, 1969a) e Child (1973).

A légica do porte da organizacéo influenciar em estautura pode ser entendida pela Teoria
da Diferenciacdo Estrutural de Blau (1970), seguadqual o aumento do numero de
empregados de uma organizag¢ao gera uma estrutig@laaorada aumentando suas divisdes
e 0s niveis hierarquicos. Quando o niumero de eragosgaumenta torna-se menos pratico o
uso de meétodos informais de comunicacdo e contde)o a comunicacdo oral e a
supervisao direta, porque existe um numero expdmlemente crescente de canais que
exigem fluxos de informacdo (MERCHANT, 1984). Defsana, o0 aumento no numero de
funcionarios pode provocar mudancas tanto na asérgfjuanto nos canais de comunicacao

por necessitar de informacdes mais formalizadatadtthdas, impactando o SCG.

A ligacdo do porte da organizacdo com a necessuadeais controle e de informacdes mais
apuradas e sofisticadas para embasar 0 processdrae@sta relacionada ao aumento da
complexidade das operacdes e de outras mudangasagidio a estrutura. Além disso, o porte
acaba por influenciar a relacao custo/beneficigpdaiscas capazes de gerar informacdes mais
sofisticadas e que requerem maiores recursos pacahar, tanto fisicos quanto financeiros,

favorecendo sua adogéo.
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Para Cadez e Guilding (2008) os estudiosos declgremo aumento do porte da organizacao
significa aumento da complexidade e um aumentcenassidade de procedimentos contabeis
sofisticados para gerir a mesma, e que o custoramegsar a informacédo por unidade de
resultado declina com o aumento do porte. Haldm&ées (2002) afirmam ainda que o porte
organizacional € um dos fatores internos mais cemue tem sido examinado nos estudos da
Contabilidade Gerencial e é aparente que o nivelofisticacdo de um sistema contabil de

custos tende a aumentar em linha com o aumentorti®. p

Organizacbes de grande porte tém recursos pararagodticas mais sofisticadas da
Contabilidade Gerencial do que as de pequeno paB®EL-KADER; LUTHER, 2008).

Essas declara¢gbes confirmam a importancia do faide em relacdo a adocgdo de préticas
sofisticadas no SCG. Cadez e Guilding (2008) camlgue em seu estudo empirico o porte
da organizacdo foi positivamente associado ao @s@réticas com natureza estratégica,
dentre elas o Custeio Alvo. Pelo exposto, o portenéator que pode auxiliar na adogéo do

Custeio Alvo, sendo as organizacdes de grande patite propensas a adota-lo.

2.1.4.4 Estrutura

A estrutura organizacional representa a espec#icdgrmal dos diferentes papéis de seus
membros e influencia a eficiéncia do trabalho, d@ivagdo dos funcionérios, os fluxos de
informacéo e os sistemas de controle (CHENHALL, 720@or isso sua importancia em
relacdo ao SCG. Nesta pesquisa a estrutura fasadalconsiderando-se sua relacdo com o
Custeio Alvo no que se refere a descentralizac@otipp de estrutura e a formacdo de
equipes. Essa escolha se deu por causa das dataeterda pratica analisada e aos trabalhos
desenvolvidos no ambito do SCG como os de AbdekKadLuther (2008), Espejo (2008),
Guerra (2007), Hansen e Van der Stede (2004) e alegf2007), uma vez que os artigos

analisados no item 2.1.3 especificos para o Custemnao investigaram o fator estrutura.

A questdo da descentralizacao pode ser abordagiide maneiras, mas, de acordo com Hall
(1984) a énfase sempre esté na distribuicdo der.pNdsse sentido, quanto mais delegacéo
para tomada de decisdes em niveis intermediariamrré a descentralizacdo. Para analisar a
descentralizacdo nessa pesquisa foi usada a tipolb® Burns e Stalker (1961) que

associaram um menor grau de descentralizacdoratuess mecanicistas e um maior grau as

organicas.
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De acordo com Burns e Stalker (1961) uma estrutoganica tem como caracteristicas a
tomada de decisdo descentralizada, baixa especi@iize formalizacdo, j& uma estrutura
mecanicista conta com tomada de decisédo centralizdih especializacdo e formalizacdo. A
estrutura mecanicista esta ligada a formalizacacoeganica a flexibilidade (SELTé al,
1995). Burns e Stalker (1961) relacionaram a astiudo ambiente e concluiram que em um
ambiente estavel a estrutura mecanicista é maigzefenquanto num ambiente mais incerto a
organica € mais eficaz. Donaldson (2001) comentaugua estrutura mecanica se ajusta a um
ambiente estavel porque uma abordagem hierarquidiciénte para operacdes de rotina,
fornecendo conhecimento e informacdes para tomadiedisdo aos gestores de niveis mais
altos e, este controle centralizado, promove ef@i#& j4 a estrutura organica se ajusta a um
ambiente ndo estavel porque uma abordagem patieiparequerida para a inovacao neste

cenario.

Baines e Langfield-Smith (2003) comentam que, pasaegurar respostas rapidas e
inovadoras em ambientes complexos e dinamicos htando um afastamento de controles
hierarquicos e centralizacédo de decisdes pareegaigio de maior responsabilidade em niveis
mais baixos. Wickramasinghe e Alawattage (2007)aiog@am que estruturas organizacionais
gue consideram flexibilidade e informalidade desbrem equipes, unidades
descentralizadas e formas organicas e o SCG segaa@hordagem de escopo amplo.

Gul e Chia (1994) analisaram a relacdo entre iezarambiental, descentralizacdo e desenho
do sistema de informacao gerencial com base npestna agregacao das informacdes e os
resultados indicaram que a descentralizacdo epmrdislidade de informacdes de escopo
amplo e agregacao foram associadas com alto desampgerencial sob condi¢cbes de alta
incerteza ambiental percebida. Gordon e Narayah884) analisaram as relacdes entre o
ambiente organizacional, a estrutura e o sistemafdemacao e concluiram que quando os
tomadores de decisdo percebem uma maior incertezdaiertal tendem a procurar
informacgdes externas, ndo financeira&x@nteem conjunto com outros tipos de informacao e

aumentam o movimento em dire¢do a uma forma org@l@mrganizagao.

A pesquisa empirica de Abdel-Kader e Luther (20@8Elou indicios de que companhias
com estrutura gerencial mais delegada podem neest praticas mais sofisticadas de
Contabilidade Gerencial de forma a prover os gesteaom informacdes relevantes para o
planejamento, controle e tomada de decisdo pelais g@les sdo responsaveis e que existe
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uma relacdo positiva entre a descentralizacdo tensas sofisticados de Contabilidade
Gerencial.

Para Sakurai (1997) em ambientes que empregamlaga@® de producdo baseadas na
integracdo por computador a organizacao respondaudancas da necessidade dos clientes
via producéo flexivel sendo necesséria uma boa cmagfo entre geréncia e engenharia e,
nesse contexto, a tradicional forma de comandonérale jA ndo é suficiente; por isso, a
necessidade de adoc¢éo de estilos participativgestéo. Isso remete as estruturas organicas,
mais descentralizadas. Sakurai (1997) argumentanegie contexto (producéo integrada por
computador) o Custeio Alvo é considerado muito npaderoso devido ao seu poder de
comunicacao. Dessa forma, percebe-se que a eatargénica apresenta mais adequacao em

relacéo a utilizacao do Custeio Alvo.

Em relacdo ao tipo de estrutura, nesse traballamfatiscutidos os trés tipos principais: a
funcional, a divisional e a matricial (STONER; FR&EN, 1985; HANSEN; VAN DER
STEDE, 2004). A estrutura funcional é uma formadaade departamentalizacdo em que as
pessoas engajadas em uma atividade funcional sépaaas numa mesma unidade, como a
producao, o marketing etc. (STONER; FREEMAN, 19&sse tipo de estrutura € indicado
para organizacdes que enfrentam circunstanciagegside poucas mudancas, o que dificulta
a adaptacao e flexibilidade as mudancas externdtAENATO, 2000). Por isso, no caso
de empresas que atuam em ambientes turbulentosedom esse tipo de estrutura ndo é

indicado.

A estrutura divisional, também conhecida como éstaupor produto/mercado, geralmente é
usada quando a departamentalizagdo se torna muitoplexa criando-se divisdes
semiautbnomas que projetam, produzem e comerciakkeas proprios produtos; porém, nao
se trata de entidade independente e o gestor @evepertar a matriz em alguns tipos de
decisdo (STONER; FREEMAN, 1985).

A estrutura matricial € um tipo hibrido compostor mmuipes com pessoas de varias
especialidades. Na estrutura matricial os funcios&ém dois chefes; uma das cadeias de
comando € funcional ou divisional e diagramadaicadrhente, a outra € horizontal e
corresponde a uma equipe de projeto ou de negidi@oatla por outro gestor (STONER;
FREEMAN, 1985). As organiza¢Oes matriciais envol&mos horizontais de recursos e de

informacgdes, com base na especializacao funci@tsENHALL, 2008).
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Para o Custeio Alvo ter maior sucesso, de acorao Sakurai (1997), é necessaria sua
aplicacdo a cada produto, com uma organizacdo aidtque liga os departamentos de
planejamento, desenho, contabilidade, producaorketivag. Sakurai (1997) comenta sobre a
estrutura das organizagcfes enfatizando que o madaibnal de separar funcbes ainda é
essencial, mas que no ambiente de desenvolvimenpoodutos (principal funcdo do Custeio
Alvo) as estruturas funcionais cruzadas (matri@atn a composicédo de equipes de trabalho
sao indispensaveis. Pelo exposto, a estruturgpdartatricial apresenta adequacao em relacao
ao Custeio Alvo e, além disso, a formacédo de egquipenbém € importante para sua

execucgao.

Baines e Langfield-Smith (2003) argumentam que embientes competitivos com forte
orientacdo para o cliente tem emergido uma vareedia estruturas baseadas em equipes
como as funcionais cruzadasgss-functiongl O uso de equipes é considerado uma resposta
aos ambientes complexos e dindmicos que requerapostas rapidas e inovacgdao,
encorajando a cooperagdo e a coordenacdo entrenidatdes funcionais (HANSEN;
MOURITSEN, 2007).

A utilizacdo de equipes de trabalho tem relacdo oomnocesso do Custeio Alvo, uma vez
que se trata de um dos requisitos para sua exe¢ogaforme abordado no Capitulo 3 item
3.2.3). Para Ansagt al. (1997) o processo do Custeio Alvo é realizadogpaimente por

equipes funcionais cruzadas que possuem como misciespecialidades funcionais a

engenharia, o0 marketing, a contabilidade, comp@as@ucao.

Pelo exposto, de acordo com as caracteristicasramegso do Custeio Alvo e de suas
informacBes este é mais adequado em estruturapdootiganica, descentralizada e que
estimule a gestao participativa, com possibiliddedrabalho em equipes multifuncionais do

tipo matricial.

2.1.4.5 Tecnologia

Esse fator apresenta muitos significados no corap@mto organizacional e, de modo geral,
se refere a forma como os processos de traballwndeorganizacao operam (CHENHALL,

2007). Geralmente a tecnologia é avaliada em dmasnddes, uma relativa a tecnologia da
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informacdo e outra ligada & manufatura. Devido asateristicas do Custeio Alvo e da
empresa Alfa as duas dimensdes foram investigadas.

A tecnologia da informacao pode ser definida comeso de computadores bem como de
tecnologia relacionada a comunicacao digital qoeue amplo poder para reduzir os custos
de coordenacdo, comunicagdo e processamento demagi@o, sendo economicamente
vantajosa principalmente por facilitar inovacéemptementares (BRYNJOLFSSON; HITT,
2000). Nesse sentido, 0s avancos nessa area tmtadid a inovacdo e a mudanca na coleta,
mensuracao, analise e comunicacédo da informacém dentro da organizacdo quanto entre
as organizacgOes e isso é facilitado por tecnologiaso o uso de ERReffterprise resource
planning, comércio eletrénico, internet, dentre outros EBLE; VAIVIO, 2001).

Para Hyvonen (2007) a vantagem especial da teaaadegnformacédo é a habilidade de ligar
uma atividade com outra e tornar os dados amplantksponiveis em tempo real. Atkinson
et al. (1997) argumentam que a Contabilidade Gerencial weudando em resposta as
mudancgas ambientais e que isso pode ter um profei@ito no modo como as organizagdes
coletam, processam e utilizam suas informacoessdDésrma, pode-se perceber que a
tecnologia da informacao pode facilitar a coletadésseminacéo dos dados e das informacdes
na organizacdo de modo que a adocdo de praticas oo@usteio Alvo, que demandam
diversos tipos de dados (como financeiros, naméie@os, historicos, futuros, do ambiente

externo e interno etc.), possa ser implementada.

Para Sakurai (1997) a tecnologia da informacaonpeio da padronizacédo de esforgos torna
mais eficiente a preparacdo de documentos relatasn@om producdo, Contabilidade
Gerencial, comunica¢cOes e armazenagem. Os dados@anacdes geralmente requeridos
para o processo do Custeio Alvo sédo provenientebat® de dados de setores como
marketing, custos, compras, engenharia e infornsagdbre concorrentes, sendo necessario
um compartilhamento desses dados/informacdes (ANSAR al, 1997). Por isso,
investimentos em tecnologia da informagéo auxilrmprocesso do Custeio Alvo uma vez
gue, para Ansaset al. (1997), os dados precisam ser coletados e disppadns quando as
equipes que lidam com Custeio Alvo necessitam @ntke forma que possam ser usados. Nao
foi encontrada nenhuma referéncia quanto a utdizage alguma tecnologia em particular,
por isso, apenas se considera que o0 uso de te@®biginformacao pode auxiliar o processo
dessa prética.
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Em relacdo a tecnologia ligada a manufatura, eatitea sobre SCG geralmente lida com a
mesma de trés formas, sendo a complexidade, atemaeda tarefa e a interdependéncia
(CHENHALL, 2007). Além dessas, 0 emprego de teagiak contemporaneas de producéo
também vem sendo relacionado ao modelo dessemast@€HENHALL, 2007; YOUNG;

SELTO, 1991). Para embasar a escolha referenteaadasensao da tecnologia foi usado o
trabalho de Abdel-Kader e Luther (2008), que ingest 0 uso de praticas gerenciais
incluindo o Custeio Alvo, usando a complexidade eso de tecnologias contemporaneas,

sendo estes 0s elementos analisados na presegtespes

A complexidade esté relacionada ao grau de padiciizda producdo podendo ser produtos
nao padronizados em pequenos lotes e producdo mzatta de grandes lotes
(WOODWARD, 1965). Nesse sentido, a diferenciacdopamutos requer tecnologias de
producao flexiveis capazes de trabalhar com as mgadaaumentando a complexidade, ja a
padronizacdo requer automacédo de modo a trabatimartarefas repetitivas nas linhas de

produtos, o que diminui a complexidade.

Para Chenhall (2007) as organizacbes que produzedutps padronizados com emprego
intensivo de capital e processos automatizadoptébebilidade de empregar a produgcédo em
massa e tecnologias de processo e, nesse casoje®atiministrativos padronizados como o
SCG tradicional (baseado em controle financeiro)re§uerido. Por outro lado, a
especializacdo e a diferenciacdo podem levar aepsos com muitas excecdes, em que 0S
gestores podem ter um conhecimento imperfeito dosepsos e baixa capacidade para medir
0s resultados; nesses casos, 0s controles devem@omajar respostas flexiveis, altos niveis de
abertura de comunicagdo dentro da forca de traballion SCG tradicional baseado em

controles financeiros ndo parece ser adequado oestexto (CHENHALL, 2007).

Sakurai (1997) menciona que a diversificacdo daathela dos consumidores no Japéao alterou
o modelo produtivo baseado na producdo em massavadadade limitada para pequenos
lotes com enorme variedade de produtos (produeidvéll); isso alterou varios aspectos nas
organizacfes tendo como consequéncia a necessigageaticas de gestdo e informacdes
adequadas ao novo modelo e, isso inclui o Custkio. Ampresas que adotam a producéo
enxuta flexivel baseada em células necessitam gjareos custos de forma agressiva e o
Custeio Alvo é uma das praticas que auxiliam naagesde custos de futuros produtos
(COOPER; SLAGMULDER, 1997). Quanto a complexidadeprocesso do Custeio Alvo

fornece informacfes que podem auxiliar as tecnatode producéo ligadas a diferenciacéo,
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com producédo de pequenos lotes ou ordens em ambidatproducdo enxuta e flexivel, uma
vez que faz as andlises e a gestdo dos custos gesdatos ainda na fase de projeto.

Em relacdo as tecnologias contemporaneas, MilgroRoleerts (1995) ressaltam que nas
primeiras décadas do século vinte a producdo ensanss disseminou nas industrias e
tornou-se o modelo dominante de produc¢éo; nas d@stidécadas do século vinte houve outra
redefinicdo fundamental nos padrdes basicos datégia, organizacdo e gestdo nas industrias
e, nesse novo padrdo, a légica fundamental envitdxébilidade, rapidez, economia de
escopo e foco nas competéncias essenciais, 0 quiednabordagens distintas para uma
ampla gama de politicas e estruturas, sendo essepaardo conhecido como industria ou
manufatura moderna ou enxuta. Junto com essas gasglas sistemas de mensuragcao
também tiveram que evoluir para apoiar os esfadgosumento de qualidade e produtividade
ajudando a justificar os investimentos nas novasolegias (ABDEL-KADER; LUTHER,
2008), como o JIT Just in Timg gestdo da qualidade total, dentre outras. Psw, ia
implementacéo dessas tecnologias contemporandasagfeectos como a estrutura, os fluxos

de informacéo e o SCG.

Young e Selto (1991) argumentam que as mudancescnalogia devem ser consideradas no
contexto organizacional e que as pesquisas dever@miderar os efeitos dessas novas
praticas no desenho dos sistemas de Contabilidaden@al. O foco no escopo e ndo na
escala abre espaco para o emprego dessas tecaaliegi@rma a tornar a producdo mais
flexivel, a enfatizar a qualidade e a reducéo deelelicio de recursos, a reducao do tempo de
lancamento e de fabricacdo de produtos, dentr@ulsso traz também a necessidade de
mecanismos de controle e de informacdes que seews essa realidade, por isso, 0 uso de
tecnologias contemporaneas pelas organizacfespsod®ver 0 uso de praticas de controle

como o Custeio Alvo.

Para Sakurai (1997) as mudancas tecnolégicas egadira automacao e a integracdo da
producdo por computador trouxeram problemas as a®rimadicionais de andlise da
contabilidade gerencial. A introducdo de novas dkxmas na producdo como a producao
integrada por computador eJast in timetrouxe mudanca na estrutura dos custos fabris e,
com isso, praticas avancadas de Contabilidade Gal@omo o Custeio Alvo e o Custeio do
Ciclo de Vida parecem estar ganhando apoio nesgexto, pois apresentam uma abordagem
para gerenciar recursos que apoia o foco no cl@RNES; LANGFIELD-SMITH, 2003).

Os achados da pesquisa de Abdel-Kader e LutheBY20@erem que praticas sofisticadas de
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Contabilidade Gerencial ttm maior probabilidadeseiem implementadas em organizacoes
que adotam tecnologias contemporaneas de prodBgéia. Ansariet al. (2007) o Custeio
Alvo € um processo intimamente ligado as ferransedéagestdo da qualidade total, que esta

inserida nas novas tecnologias de producéo.

Quanto ao uso de tecnologias contemporaneas, ei€uslvo parece ser um processo
adequado nesse contexto, uma vez que seus pressupée apresentam ambiguidades ou
contradicbes com essas formas de tecnologias, masirea complementaridade com as
mesmas. Feitas as discussdes sobre os fatoresaddegm relacdo ao Custeio Alvo e suas

informacgdes na sequéncia é apresentado um quadnmoedos mesmos (Quadro 2).

Quadro 2 - Adequacéo dos fatores contingentes ao Custeio Alvo

Fatores Contingentes Tipologia Tipo Adequado

Incerteza ambiental Alta

Intensidade da concorréncia Alta
Posicionamento de| Diferenciagéo ou lideranca de custgs
mercado

Estratégia Caracteristicas de mercado Prospectoras, defensoras ou

analisadoras

Ciclo de vida Construir, colher ou manter

Porte Médio-grande ou grande

Orgéanica, descentralizada, cultyra
participativa, do tipo matricial, com
formacéo de equipes para
desenvolvimento de produtos
Tecnologia da informacao A utilizacdo pode favorecer
Produtos especializados,
diversificados, com baixo volume |e
Tecnologia da producéo producdo enxuta e flexivel. A
utilizacdo de tecnologias
contemporaneas pode favorecer

Estrutura

2.1.5 Definicdes e Medidas dos Fatores Contingent&galiados

Embora os trabalhos analisados no item 2.1.3 abodefatores contingentes que podem ter
relagdo com a adocdo do Custeio Alvo, étxal. (2008) mencionam que 0s pesquisadores
ocidentais estdo mais preocupados em mapear adéaxdocao desta pratica e que os estudos
gue buscam verificar evidéncias sobre os fatoresrfluenciam a decisdo de adotar ou ndo o

mesmo Sao escassos.

Além disso, alguns problemas decorrentes dos trababnalisados no referido item
dificultam um entendimento acerca dessas relagimiendo-se pontuar os seguintes: (1)

alguns dos trabalhos mostram divergéncias nostaeesl relativos a alguns fatores; (2) os
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objetivos e a forma de mensuracdo de algumas e#sidsdo diferentes nos estudos,
dificultando comparacdes; (3) devido a limitacdo tamanho das amostras investigadas
(todos os trabalhos usaram o levantamento na ad¢etlados), mencionada pela maioria dos
estudos, os resultados onde aparecem as divergé&a@an inconclusivos; (4) caracteristicas
especificas relativas ao Custeio Alvo, como a fgdoade equipes multifuncionais,
relacionadas a estrutura organizacional, ndo faxaatiadas; (5) a investigacdo da relacéo
entre a adocdo e desempenho foi testada apenamatosutrabalhos e (6) em nenhum dos
estudos foi estabelecida relacdo entre a adogoresultados esperados ou a utilidade da

pratica para as organizacoes investigadas.

De modo a contornar os problemas levantados naslasianteriores esta pesquisa buscou
abranger os principais fatores contingentes ratacios ao SCG (de acordo com Chenhall,
2007), incluir aspectos relativos as caracteristo@ Custeio Alvo, descrever em detalhes a
forma de mensuracdo das variaveis para facilitar amparacdo com outros estudos e
investigar a percepc¢édo da utilidade dessa pratcanmpresa investigada. Ainda, as medidas
usadas foram baseadas nos aspectos analisadesittdds do item 2.1.4 de modo a permitir

uma comparacao entre o que foi discutido e o gidesendo medido nessa pesquisa.

A empresa investigada é do ramo de manufatura wipagentos, o que foi levado em conta

para o estabelecimento das medidas dos fatoremgentes investigados. Destaca-se que 0
trabalho empirico € de carater exclusivamente w@tialb, por isso, mesmo empregando

construtos e medidas disseminadas na literatura €xntingéncia, principalmente usadas de
forma quantitativa, as andlises se referem as pgies extraidas de tais dados de forma
qualitativa. Outros fatores contingentes que emargidurante a pesquisa também foram
analisados; no entanto, ndo foram usados constsfmecificos para os mesmos pelo fato de

gue surgiram no decorrer das entrevistas.

Bisbe et al. (2007) enfatizam que na conducdo de pesquisasrieagpbaseadas em uma
teoria é de crucial importancia a atencdo as efgmEEes conceituais dos construtos
estudados como forma de promover o progresso nareemsdo de seus efeitos dentro das
organizacdes. Por isso, na sequéncia as mediddasugara avaliar os fatores contingenciais

foram apresentadas.
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2.1.5.1 Ambiente

O ambiente foi avaliado em relacdo a incerteza emthli e & concorréncia. Milliken (1987)
chama a atencao para o fato de que a importaririaadealo construto da incerteza ambiental,
somada ao estado um tanto confuso da literaturdriemypsugere a necessidade de um
reexame sobre sua natureza. Uma das fontes des@onfia literatura € que o termo incerteza
ambiental é usado tanto para descrever o estadmbi@nte organizacional como o estado da
pessoa que percebe que esta faltando informac&e sa@mbiente; no primeiro caso existe a
possibilidade de caracterizar 0 ambiente em teeaguéo objetivamente incerto ele € e, no
segundo caso, a incerteza esta inerentemente nodollespectador, devendo ser estudada
como um fendbmeno perceptual (MILLIKEN, 1987). Esfiatincdo deve estar clara nos

estudos sobre a incerteza de modo a orientar dsema

Milliken (1987) define incerteza como “[...] inaliade de percepcdo de um individuo de
prever algo com precisad.Isso se deve a falta de informagdes suficientastmuinabilidade

de distingéo entre dados relevantes e nao releaviidiken (1987) sugere que existem trés
tipos de incerteza percebida sobre o ambientetanl@sle incerteza, que ocorre quando o
administrador percebe o ambiente organizacionalmwomponente particular do ambiente
como sendo imprevisivel; o efeito da incerteza, guweinabilidade de prever a natureza do
impacto de um estado futuro do ambiente ou de umdanta ambiental; e a resposta da
incerteza, que € a falta de conhecimento de passigpostas ou a inabilidade de prever a

probabilidade das consequéncias de uma escolha.

O estado de incerteza € tratado na literatura dooerteza ambiental percebidae(ceived
environmental uncertaintye, assim como nos estudos analisados no ite.2.Toi este
construto que a presente pesquisa utilizou. Assimcerteza foi tratada como uma percepcao
do individuo sobre o ambiente e ndo do ambientesend percepcdo da incerteza do
ambiente ocorre quando o0s executivos sao incapdeeprever mudancas futuras nos
componentes do ambiente ou quando possuem um gne&nid incompleto das relagbes
entre esses componentes (MILLIKEN, 1987). De acacdm Buchko (1994) embora a
incerteza ambiental possa ser parcialmente umadude caracteristica do ambiente sua

definicdo enfatiza a importancia do processo péuegépa determinacdo da mesma.

% 4...] an individual's perceived inability to predisomething accurately”. Em inglés no original. dugédo

livre da autora.



66

Vérios trabalhos propuseram medidas para a ineeréezbiental como Burns e Stalker
(1961), Lawrence e Lorsh (1967), Duncan (1972) ke$% Snow (2003); mas, como pode ser
observado no Quadro 1, nos trabalhos relativosusbe® Alvo nenhuma delas foi utilizada.
Dessa forma, optou-se por escolher, dentre as amdghdas nos trabalhos analisados, a que
mais se aproximasse do construto da percepcaceddna do ambiente. A medida usada no
trabalho de Axet al. (2008) elaborada por Gordon e Narayanan (1984)eegp a percepcao
da incerteza do ambiente e inclui a questdo daoca@ncia, que € o outro fator ambiental, por
isso, foi escolhida para ser usada na pesquisarieengiontemplando os dois fatores

contingentes externos.

Gordon e Narayanan (1984) desenvolveram um coaspraita medir a incerteza ambiental

baseado no trabalho de Khandwalla (1972), e entkeats 0 objetivo de medir a percepcéo
da incerteza ambiental, possui elementos que eain a intensidade da concorréncia. O
construto proposto compreende sete varidveis e raedtgensidade da concorréncia, a
imprevisibilidade e o dinamismo do ambiente exterpmr isso, € um construto

multidimensional. Pode ser caracterizado como naedanincerteza de forma perceptual, ou
seja, de acordo com a visdo de quem esta sendadoad esta relacionado ao estado de

incerteza, de acordo com a caracterizagdo de Kfill{£987), jA mencionada.

As sete variaveis propostas por Gordon e Narayél@8v) e usadas nessa pesquisa foram:
(1) estabilidade do ambiente, (2) novos produtomdiastria, (3) aparecimento de descobertas
cientificas, (4) competitividade, (5) restricbesguiatorias, (6) previsibilidade dos
concorrentes e (7) previsibilidade das preferéndas consumidores. Agt al. (2008) apoés
algumas analises estatisticas, usaram as var@eefspara medir a incerteza e as demais para

medir concorréncia, sendo esta a forma de avalseguwida no presente trabalho.

2.1.5.2 Estratégia

Para Hofer (1975) a Teoria da Contingéncia focastados da estratégia em dois niveis, a
estratégia corporativa e a estratégia da unidadegiécios. A estratégia corporativa lida com
decisbes sobre o tipo de negdcio em que competargetores) e a estratégia de negocios em
como competir dentro de um negdécio particular déHsietor) (BEARD; DESS, 1981). Neste
trabalho foi avaliada a estratégia de negociosegtar mais ligada ao uso de informacgdes
como as do Custeio Alvo.
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Assim como no trabalho de Cinquini e Tenucci (2048)taxonomias de estratégia usadas na
presente pesquisa foram as de Porter (1992), Milgsow (2003) e Gupta e Govindarajan
(1984). Optou-se pelas trés com o objetivo de thtecais detalhes em relacéo as estratégias
de negdécio da organizacao investigada. A tipolagaPorter (1992) esta direcionada ao
posicionamento da empresa (ou da unidade de ng@gduioelacdo ao mercado, a de Miles e
Snow (2003) estd baseada nas caracteristicas dat@soe mercados em relacdo aos mais
estaveis e aos mais dinamicos e a tipologia dedzi@ovindarajan (1984) trata a estratégia

no sentido de maximizar participacdo no mercadiion.

A forma de avaliacdo da estratégia utilizada nestealho foi a autoavaliacasg]f-typing
proposta por Snow e Hambrick (1980) através da gumbprio gestor avalia a estratégia da
organizacdo de acordo com descricdes de suasgdipsld?or isso, a mensuracao foi feita de
forma perceptual com base nas trés tipologias apt@sas. Para medir a classificacdo de
Porter foi adaptado o instrumento de Hibbetal. (2003). O modelo de Miles e Snow foi
adaptado de Cinquini e Tenucci (2010) e Snow e iHiadb (1980). E o0 modelo de Gupta e
Govindarajan foi adaptado de Guilding (1999).

2.1.5.3 Porte

No que se refere ao SCG e as informacdes da Cliddéalei Gerencial, o porte pode ser
medido pelo numero de funcionarios, mas outro @igade ser considerado, o que diz
respeito a economia de escala da informacéo. dessielo, quanto maior o porte da empresa
maior a possibilidade financeira de investimento rewos canais de comunicagcdo e novas
fontes de informacgéo e, dessa forma, medidas fanasc como receitas totais e ativos
liquidos podem representar essa capacidade fiman&gra Pughkt al. (1969a) uma medida

financeira para porte organizacional pode revelgurmaas relacdes interessantes com a
estrutura organizacional que nao apareceria quapdnas o numero de funcionarios fosse

considerado.

Qualquer um dos tipos de medida apresentada (nisheeitmncionarios ou medida financeira)
€ sempre um valor objetivo, ndo houve nos estudafisados mensuracdo de porte por
percepcdo. Em relacdo ao uso do numero de empregamoo medida, Espejo (2008)

menciona duas limitacdes; a primeira se refereasmode que no Brasil um grande numero de
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indUstrias opta por terceirizar a mao-de-obra egursda € que industrias com alto grau de
automacao podem apresentar reduzido nimero de gadjoee alto volume de faturamento.

A essas limitacdes soma-se o fato de que o nunemmpregados usado como medida em
estudos guantitativos deve sofrer uma transformbugaritmica para ajusta-lo aos impactos
nao lineares esperados (MERCHANT, 1984; PU& I, 1969a; CHILD, 1973). Isso ocorre
porque esses estudos geralmente sdo feitos conesaspde setores diferentes em que o
namero de funcionarios pode variar muito, apreselttaalto desvio padrdo devido as
caracteristicas proprias de cada setor e essddatoser considerado quando da comparacao

entre alguns estudos.

Dado que a pesquisa empirica empreendida foi undesde caso de carater qualitativo,
impossibilitando mecanismos para normalizar deswpsou-se pela forma de medida que
pudesse ser empregada com menos vieses indepentiesitor. A medida usada foi o
volume financeiro pela Receita Operacional Bruta @assificacdo usada foi a do BNDES,
Banco Nacional do Desenvolvimento (2012), confo@uo@dro 3.

Quadro 3 - Classificacédo de porte de empresa

Classificacao Receita Operacional Bruta Anual
Microempresa Menor ou igual a R$2,4 milhdes
Pequena empresa Maior do que R$2,4 milhdes e menor ou igual a R§ilboes
Média empresa Maior do que R$16 milhdes e mendgual a R$90 milhdes
Média-grande empresa Maior do que R$90 milhdes e menor ou igual a R$8DEGes
Grande empresa Maior do que R$300 milhdes

FONTE: BNDES (2012)

2.1.5.4 Estrutura

A estrutura tem sido operacionalizada e medida @y formas. Conforme comentado
anteriormente, os estudos analisados (item 2.hw&)\eendo fatores contingentes e o Custeio
Alvo ndo avaliaram a estrutura organizacional, aefssma, recorreu-se aos estudos da
Contabilidade Gerencial e do SCG para definir assttatos e as medidas usadas nesse
trabalho, sempre considerando aquelas que podemsespar ligacdo com a pratica

investigada.

A tipologia de Burns e Stalker (1961) vem sendadasaos estudos da Contabilidade para
operacionalizar a estrutura, como nos trabalho&aeon e Narayanan (1984), Gul e Chia
(1994), Abdel-Kader e Luther (2008), Seko al. (1995) e o de Espejo (2008) e Guerra
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(2007) que foram realizados no Brasil. Nessa tgaloBurns e Stalker (1961) tratam a
estrutura organizacional em relagéo ao grau desdesatizacdo, representada na forma de um
continuumonde um polo é representado pela estrutura omamio outro pela estrutura

mecanicista.

Outro modo de operacionalizar a estrutura € a mssificacdo em relacdo ao tipo, sendo a
funcional, a divisional e a matricial, como no éstule Hansen e Van der Stede (2004). Outro
elemento importante da estrutura organizacionaltecoporanea que tem sido pouco
considerado nos estudos de SCG ¢ o trabalho empes@iHENHALL, 2007).

Dessa forma, a estrutura organizacional foi caraeiga com base em aspectos referentes a
descentralizagdo, ao tipo de estrutura e a formagamuipes. A descentralizacdo foi avaliada
tomando-se por base o estudo de Gordon e Narayd084) medida por quatro quesitos
sendo (1) a delegacéo de autoridade para a toneadectsdo em relacdo aos seguintes itens:
desenvolvimento de novos produtos, contratacdoresdéo do pessoal da gestéo, selecéo de
investimentos relevantes, alocacdes orcamentargesisdes de precos; (2) a formalizagéo,

(3) o nivel de decisdes operacionais e (4) o egétencial.

O tipo de estrutura da organizacéo foi avaliado base em Hansen e Van der Stede (2004)
classificado em: funcional, divisional e matriznt@lguns quesitos baseados em Junqueira
(2010). As questdes envolvendo o uso de equipesnfanvestigadas com base em Baines e
Langfiel-Smith (2003), Abernethy e Lillis (1995)anqueira (2010).

2.1.5.5 Tecnologia

A tecnologia foi avaliada de duas formas, a dermégédo e a de producéo. A tecnologia da
informacé&o foi avaliada tendo como base o instruimee Krumwiede (1998), que avaliou

caracteristicas do sistema de informacdo comorantég, disponibilidade e atualizacdo das
informacdes. Também foi verificada a utilizacdo tges de tecnologias com base em
Hyvonen (2007), que inclui troca de dados de foete#ronica, gerenciamento da cadeia de

suprimentos, armazenamento de dados e gestaadmnaimento com clientes.

Quanto a tecnologia de producéo, foi mensuradarglexidade, o uso de producéo enxuta e
0 uso de tecnologias contemporaneas de produc@omblexidade foi mensurada pelo tipo

de sistema usado na producdo com base no instrorderrumwiede (1998), separado em
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relacdo ao tipo de produtos e tipo de processob&anfoi verificado se a empresa utilizava
técnicas de producgdo enxuta com base em Krumwid83). Quanto ao uso de tecnologias
contemporaneas foram adaptados os instrumentosade®Be Langfield-Smith (2003) e

Guerra (2007) em relacdo a alguns tipos de tecrad@gplicadas a producao.

Detalhes sobre o instrumento de coleta de dadobre somo os fatores contingentes foram
analisados nessa pesquisa estao apresentadogetd@isranetodolégica (Capitulo 4). Na

sequéncia os aspectos referentes a NSI foram apaidss.
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2.2 Nova Sociologia Institucional

A New Institutional Sociologgu Nova Sociologia Institucional (NSI) é uma dastentes da
Nova Teoria InstitucionalNeoinstitutional Theofya qual, segundo Scott (2001), tem gerado
muito interesse e atencao, se desenvolvendo coraccaniinuacao e extensao do estudo das
organizacdes que introduziram a concepcao dosn@istébertos. A NSI busca entender a
l6gica pela qual as estruturas sdo estabelecida®nganizacdes. A evolucdo dessa teoria
permitiu que as investigacbes e as explicacbes fdoémenos ligados a estrutura
organizacional, embora a mesma tenha surgido ramljgana funcionalista, tivessem um foco
diferente de anélise, uma lente que buscou esciparedominéncia contingencialista nos
estudos organizacionais na década de 1970 (CALBAEHIN, 2005). Dessa forma, uma
nova logica de interpretacdo da estrutura orgaioimacformal foi levantada, aumentando o

espectro de investigacdo no campo dos estudosipagamais.

A NSI repousa, segundo Scott (2001), numa dimedsaimstituicdo baseada em elementos
culturais e cognitivos que enfatizam os conceitmagartihados que constituem a natureza
da realidade social e as formas pelas quais ofisahd é construido. Dessa forma, simbolos
tais como palavras, sinais e gestos tém o efeitmaldar os significados que sao atribuidos
aos objetos e atividades, e o cumprimento dos dgarsociais ocorre em muitas
circunstancias, até porque outros tipos de comperto sdo inconcebiveis e as rotinas sao
seguidas por seretaken for granted(SCOTT, 2001).

Muitos dos delineamentos e pressupostos dessanteerteram baseados no trabalho de
Berger e Luckmann (1967), que mostraram atravésgienentos e exemplos que a realidade
€ uma construcdo social, sendo essas discussaeslaglpelos primeiros estudiosos da NSI
no ambito das organizacdes. Dessa forma, o ententinde conceitos como instituico,
legitimidade, institucionalizacdo, dentre outrosnpiéu outra forma de explicagdo acerca do
funcionamento organizacional. Ressalta-se quern@ae tornar repetitivo, alguns conceitos
utilizados na NSI (como instituicdo, institucioralgéo,decoupling legitimidade, dentre
outros) e citados neste topico foram conceituadds@itidos com mais detalhes no topico
2.2.2, por serem fundamentais no desenvolvimentoati@alho empirico empreendido.

Os estudos iniciais nessa area buscaram evideommo e porque ocorre 0 processo de

mudanca na estrutura organizacional formal quaréip existe uma explicacdo apontando

* Embora existam tradugbes para esse termo comagxamnplo, “aceito sem contestac&o”, optou-se por na
traduzi-lo sob pena de perder o significado degpeesséo para a NSI.
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unicamente para motivos de busca de eficiénciao@epso é entendido como sendo cultural
e politico focando a preocupagdo mais na legitidedano poder do que apenas na eficiéncia
(CARRUTHERS, 1995). Alguns dos trabalhos iniciagssh vertente foram os de Meyer e

Rowan (1977), Zucker (1977) e DiMaggio e Powellg30

Na tradicdo contingencialista a estrutura orgaioret formal tem propriedades objetivas; ja

na tradicdo institucional ela tem propriedades éiinas. Para Tolbert e Zucker (2007) essa
foi a ideia-chave seguida no trabalho seminal dgevie Rowan (1977) mostrando que as
estruturas podem ser revestidas de significadaalswnte compartilhados. Entdo, segundo a
NSI, o estabelecimento de uma estrutura dependatai®s ambientais institucionais, além

dos fatores ambientais técnicos, aos quais umaliaegao esteja exposta.

De forma resumida, o que Meyer e Rowan (1977) meqam foi que as organizacdes sao
orientadas a incorporar praticas e procedimentesegtiio institucionalizados na sociedade e
que funcionam como mitos racionalizados de condptapriada. Esse tipo de mudanca esté
mais inclinado para obtenc&o de legitimidade peransociedade do que para obtencédo de
eficiéncia. O uso da legitimidade ao invés da @ficia como determinante da escolha
desafiou as explicacdes tradicionais (TOLBERT; ZUWEBK 2007). Nesse sentido, as
organizagées importam sua estrutura formal do amwiexterno (estado, profissoes,
organizacdes de sucesso) reproduzindo procedimeptpgs e estruturas que aumentam sua
legitimidade externa (CARRUTHERS, 1995). Com isas, estruturas das organizacdes
tendem a ser parecidas e o foco do argumento uacistital repousa no processo de
isomorfismo (BECKERT, 1999), que representa a deamgla estrutural entre as

organizagoes.

A pesquisa de Zucker (1977) analisou aspectosioei@dos a persisténcia das instituicdes
auxiliando no desenvolvimento da NSI ao demonstjae a institucionalizacdo néao é
dicotdmica, devendo ser analisada enquanto um gsoceDiMaggio e Powell (1983)
voltaram seu foco de andlise para 0s campos odyA0MAiIsS, ou seja, no nivel macro (inter-
organizacional), analisando o modo como as ingis sao difundidas entre as organizagcdes
que atuam em um mesmo ambiente através dos mecanidenisomorfismo (coercitivo,

normativo, mimeético).

Embora esses trabalhos iniciais sejam a base da tlStussbes sobre alguns dos
pressupostos desenvolvidos nos mesmos, especialnmntcaso de Zucker (1977) e
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DiMaggio e Powell (1983), geraram muitas criticastpriores, em especial quanto a visdo
determinista de mudanca em relacdo as instituigises maiores detalhes ver MACHADO-
DA-SILVA et al, 2005; CRUBELLATEet al, 2004; CRUBELLATE, 2004; GREENWOOD

et al, 2008). Nesse sentido, trabalhos posteriores caraeca rever alguns desses aspectos.
Beckert (1999) e Greenwoad al. (2008), por exemplo, comentam que muitos dos estud
nessa area foram desenvolvidos em nivel de andl&®o, 0s quais ndo consideram 0s
interesses e a diversidade de respostas que paderteeer internamente nas organizacoes.
Isso acontece porque, embora as estruturas tendemsamelhantes (isomorficas), a forma
como as organizacdes passam a implementar ou n&dtass racionalizados pode ser muito

diversa (o trabalho de Oliver, 1991 ilustra essastfp).

Para Machado-da-Silvet al. (2005) o isomorfismo ndo expressa necessarianueméenao-
acdo ou uma ndo-mudanca, apresentando capacidadegéeid ou escolha. Nesta
perspectiva a NSI € uma abordagem “[...] interpirgsda que, ndo negando a importancia de
condicionantes sociais, resguardava espac¢o pamgoaoamia no ambito do processo de
significacdo, elemento necessario de toda acaoRUEELLATE, 2007, p. 200). Isso
reforcou a ideia de capacidade de escolha quevja balo discutida desde o surgimento da
Teoria Institucional (conforme apontamentos fepos Selznick, 1996). Essa vertente vai
muito além da simples sugestdo de que as orgaeagdadaptam a ambientes institucionais.
Ela sugere que ha um processo de mutua construg&toastrucdo entre ambiente e
organizacdes.” (CRUBELLATEt al, 2004, p. 54).

Autores como Scott (2001), Oliver (1991), Beck&a99) dentre outros, abordaram a questéo
da agéncia nos estudos da NSI, sendo os conceitess de analise, pressupostos e varios
outros aspectos discutidos e em alguns casos neffiios, ampliando seu espectro tedrico, o
que leva a discussao da mesma como uma abordagkipanadigmatica (MACHADO-DA-
SILVA et al, 2005). Esses aspectos foram discutidos nos ®pidesequentes de forma mais

pontual e detalhada por serem Uteis para a coastde; pesquisa empirica empreendida.

Nessa abordagem, aspectos como permanéncia e raydetiguicoes e agéncia, reproducao
e reconstrucdo, deixam de ser categorias dicot@nuiaea serem analisados como parte do
mesmo processo, umontinuumem que cada categoria tem seu espaco e Sseu telmpo,

acordo com a interpretacdo dos agentes organizasitgndo uma natureza recursiva e nao

® A definicdo usada nesse trabalho é de Machaddhda-& al. (2005, p. 24) baseada em Giddens (1984),
“Agéncia éa capacidade de interferir em eventos, nao necassarte de modo intencional.”



74

relagbes causais com diregao determinada (MACHADGSILVA et al, 2005). Nesse
trabalho, compartilha-se da ideia de que os d&tangmnizacionais agem sob influéncia de
interesses tendo capacidade de interpretar pamisdegsponder as pressdes institucionais
(MACHADO-DA-SILVA et al, 2005; OLIVER, 1991; BECKERT, 1999; CRUBELLATE,
2004). Por isso,ssa foi a abordagem da NSI usada para explican@aga implementacao e

a utilizacéo do Custeio Alvo.

Ressalta-se que, segundo a NSI, muito do que asonts organizacdes tem pouco a ver
com as tarefas objetivas em que as mesmas esta@adsg e muito a ver com as relacdes
sociais nas quais as organizagfes estdo imersasM@ER et al, 2008). Além disso,
Carruthers (1995) comenta que as praticas contdeisonsideradas na NSI como um amplo
conjunto de caracteristicas que podem legitimarganizacoes através da construcdo de uma
aparéncia de racionalidade e eficiéncia. Por i@smportancia de entender praticas como o

Custeio Alvo de acordo com essa abordagem.

2.2.1  Aspectos Epistemoldgicos da NSI

A NSI ainda ndo esta institucionalizada e ainda @ésenvolveu um conjunto central de
variaveis e de metodologia de pesquisa padronizadas conjunto de métodos especificos
(TOLBERT; ZUCKER, 2007). Essa teoria ainda est&desenvolvimento e muitas mudancas
importantes tém ocorrido em relagdo aos processsstucionais como elaboracdo e
esclarecimento tedrico, ampliacdo do escopo deagalo das ideias, melhora nos indicadores

empiricos e reforgo das ferramentas metodologle@O{ T, 2008).

Esses comentarios evidenciam que os trabalhosegapasam nessa teoria ainda ndo tém um
padrdo de aplicacédo, apresentando diferencas qaastaiveis de analise, aos métodos, aos
aspectos ontolégicos e epistemologicos e em oulimgnsdes da pesquisa. A NSI foi
compondo os tracos que a caracterizam de modorafas pressupostos subjacentes de que
se utiliza para explicar os fenbmenos organiza@opar isso, esse tdpico buscou evidenciar
alguns dos aspectos que foram seguidos na pesusisica dessa tese ndo com o objetivo

de esgotar 0 assunto, mas mostrar aspectos redevidaasa abordagem que foram usados.

® Atores podem ser as organizagdes, os individuestaslo (MEYER, 2008). No caso deste trabalhofseera
aos individuos que atuam na organizacao.
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A NSI surgiu como parte do paradigma funcionalistganizacional, mas ao contrario da
Teoria da Contingéncia que adotou um enfoque oig&i e com ele as dimensdes do
realismo, do positivismo e do determinismo, a megem se deslocando em relacédo aos seus
pressupostos, o que dificulta seu enquadramentaur@ninico paradigma. Seu objetivo
também é explicar as mudangas estruturais nas ipagées, porem com um enfoque um
pouco diferente do modelo de funcionalismo deteistane racionalista que, de acordo com
Burrell e Morgan (1979), era considerado o mod@midante nos estudos organizacionais,
ou a ortodoxia. Descontentamentos com o desenvehton de pesquisas embasadas
principalmente pelo funcionalismo em sua versdoetoh$ta fizeram com que novas
abordagens mais flexiveis nesse paradigma fossegmda (TOLBERT; ZUCKER, 2007,
CALDAS; FACHIN, 2005; BURRELL; MORGAN, 1979), com®o caso da NSI.

Embora a NSI tenha surgido da ideia de construgimalsdas instituicbes (BERGER,;
LUCKMANN, 1967), segundo Machado-da-Sile al. (2005) alguns autores assumiram
uma posicdo determinista e bastante criticadaradatem aspectos relacionados a ndo-acéo
dos atores e a persisténcia das instituicoes, thasem suposicdo de que essas limitam a acao
organizacional. Com base em diversos autores daialé&ustitucional e como forma de
responder a tais criticas e proporcionar uma raéflepara seu aprimoramento, Machado-da-
Silvaet al. (2005) apresentam alguns elementos dispostos enversdo multiparadigmatica,
centrada em umabordagem recursiva do processo de institucior@za mesclando

funcionalismo com construtivismo e interpretativism

Machado-da-Silvat al. (2005, p. 17) tiveram como base outros estudas qagerir que:

Nessa linha de analise, ndo custa relembrar queosdat neo-institucional se situa mais
apropriadamente em posicao intermediériacoatinuumentre as orientacdes determinista e
voluntarista da acédo organizacional. Tal posicicgr@m expressa a compreensdo de que ela €
formulada de acordo com a reciprocidade entre agigé internas e externas, a partir de escolhas
guiadas pela interpretacéo intersubjetiva dos siteoeiais sobre a racionalidade predominante no
préprio contexto social [...]. Nesse caso, umeaoraidade limitada [...].

Percebe-se nessa proposta os elementos que aedasamst posicdo intermediaria entre
determinismo e voluntarismo, agéncia estratégica ddores, intersubjetividade e
racionalidade limitada. Na sequéncia esses elemdatam abordados de acordo com essa
orientacdo, ressaltando-se que, para Machado-da-&ilal. (2005), a nocdo de agéncia

estratégica € o principal elemento que possildliatar essa abordagem.
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Uma mudanca em relacdo ao funcionalismo ortodox® agsume 0 determinismo foi a
abertura da NSI para o voluntarismo. Na visdo ualista o homem €& completamente
autbnomo e possui livre arbitrio (BURRELL; MORGANS979). Essas caracteristicas
representam o extremo do voluntarismo, mas pareeBer Morgan (1979), como as teorias
das Ciéncias Sociais estdo preocupadas em en@nde¢ividades humanas elas se inclinam
explicitamente ou implicitamente para um ou outrontp de vista (determinismo e
voluntarismo) ou ainda podem adotar uma posicasnmdiaria que permite a influéncia de
ambos os fatores. Caldas e Fachin (2005) e Mactiailvaet al. (2005) argumentam que a

NSI ocupa uma posi¢cdo mais intermediaria nessespe

Isso pode ser observado ja na obra de Meyer e R¢W&#7) quando afirmam que as
organizacdes se adaptam as mudancas ambientaeciédsente em ambientes altamente
institucionalizados) adotando determinados mitssitucionalizados, mas podendo responder
com o decouplingquando a nova estrutura adotada nao condisserosomequisitos de
eficiéncia. Essa afirmacdo mostra que, embora ana@acdo em algumas situacdes deva
mudar sua estrutura (levando-se em conta o amlaéateente institucionalizado), a resposta
pode ser a nao utilizacdo efetiva dessa nova esifutbu seja, uma resposta nao
necessariamente determinidiae acordo conMachado-da-Silvat al. (2005, p. 28)]...] as
instituicbes s6 podem ser visualizadas como reigaldes ou possibilidades, jamais como
determinacdes, em decorréncia do aspecto cogrutiltaral caracteristico de toda e qualquer
acao social e nao a despeito delssb reflete a capacidade da organizacdo em teiponde
resposta que seja adequada a sua situacdo inteana eequisitos externos na busca por
legitimidade.

De acordo com Greenwoat al. (2008) e Scott (2001), foi em 1988 que DiMaggiegatou
essa questdo e incluiu na agenda de estudos da N&lessidade de se entender os tipos de
respostas estratégicas das organizacfes (capacidaagEncia) as demandas ambientais por
mudancas institucionais, mas ainda em uma vers&dopaocadigmatica, com foco de agéncia
exclusivo no poder. Oliver (1991) reforcou a idela agéncia argumentando que a
organizacdo pode responder de forma estratégicaudancas impostas pelo ambiente em
uma tipologia que varia da conformidade passivaaipulacédo proativa. Reconhecendo que
esse tipo de comportamento (agéncia estratégiah® per orientado por interesses, Beckert
(1999) se refere a mesma como sendo uma persus@gada dos fins com base em uma

avaliacao racional dos meios disponiveis e dasicoesl estratégicas. A incorporacao na NSI
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de interesses nas decisdes torna possivel o emtemgi da importancia das regras
institucionais para o processo organizacional emmudelo mais abrangente (BECKERT,
1999).

A importancia das regras institucionais, nesse toogiltiparadigmatico, ndo implica em
limitacdo de acdo ou ndo-agao nos moldes detemasnisias sim a nogdo de que existe uma
recursividade entre limitacdo e habilitagcdo paeg@. Com base na nocéo de estruturas de
Giddens (1984) essa visdo se amplia com o surgordntrés pontos relevantes destacados
por Machado-da-Silvat al. (2005): agéncia e estrutura ndo sédo opostas, enpsessupde
mutuamente; as estruturas sociais e sua regrasiasoe padroes de cognicdo devem ser
considerados tanto limitadores quanto habilitaddeesi¢cdo, nunca apenas um ou outro e; o
processo de institucionalizacdo entendido enquestaaio recursivo ndo pode ser plenamente
apreendido sem levar em conta a interpretacado @@ @gmo aspecto que possibilita o seu
desenvolvimento, ou seja, “A interpretacdo € 0 miscao operacional, de natureza

cognitivo-cultural, da recursividade inerente ditasionalizacdo.”(p. 26).

Dessa forma, para Machado-da-Siétaal. (2005, p. 22) a nocdo de agéncia o processo de
institucionalizacdo “[...] ndo descarta, mas prp8sutanto a mudanga como a persisténcia,
tanto a imersdo social como a autonomia, tanto iesisn microssociais (organizacdes e
agentes individuais) como os planos macrossociBisttebe-se com iSso que esse espectro
de argumentacdo da NSI envolve varios pressupastasitras formas de enxergar o
funcionamento das estruturas, ndo tratando os nseenguanto elementos dicotdmicos e sim

como partes integrantes do mesmo processo.

Quanto a racionalidade, Tolbert e Zucker (2007)iBxgntam que a no¢do de que os decisores
sdo dotados de racionalidade limitada (nos moldesStMON, 1976) tornou-se um
componente basico na cartilha da pesquisa orgaomedcinclusive na Teoria Institucional.
Crubellateet al. (2004) apontam que essa vertente se constitualipaorporar a no¢cao de
limites sociais da racionalidade dentro da logiea abéncia estratégica. A nocdo de
racionalidade limitada estd atrelada a uma abordageltiparadigmatica uma vez que se
assenta em pressupostos estruturais e interprstasiv(MACHADO-DA-SILVA et al.,
2005).

Caldas e Fachin (2005) comentam que a NSI é um pRede teorias que passaram a

salientar elementos politicos, cognitivos e cultur@u normativos do ambiente, os quais
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limitam a acdo organizacional racional e neutrapfacendo outros elementos internos e
externos dessa acdo. Para Machado-da-8ileh (2005), ogpadrdes institucionais limitam a
possibilidade de acao racional, mas também pasaibilalguma acdo e com isso, alguma
racionalidade. “O argumento central a ser deseimle o de que, mediante referéncias
institucionais, se encontram agdes racionalmentgsaldas.” MACHADO-DA-SILVA et al,
2005, p. 21).

Outra questao importante € que a NSI passou aporaspectos mais subjetivos da ligacéo
entre estrutura organizacional e ambiente, comaspgctos simbdlicos. Posteriormente, a
nocao de construcdo social das instituicdes e paccade de agéncia estratégica, conforme
apontado por Machado-da-Silea al. (2005), trouxe uma aproximacao com a capacidade de
interpretacdo por parte dos atores organizacionegslendo espaco para uma Vvisao
intersubjetiva da NSI. Nessa abordagem,

A nocao de intersubjetividade possibilita o estatielento de pontes significativas em relagéo aos

conceitos de subjetivo e objetivo, uma vez queesere ao compartihamento de significados

atribuidos por atores individuais em cada situagimal especifica, garantindo uma objetividade

localizada, porque espaciotemporalmente delimit@ldACHADO-DA-SILVA et al, 2005, p.
12).

De acordo com o exposto € possivel verificar qUdShtem assumido pressupostos que a
torna uma abordagem multiparadigmatica, apontamtio® caminhos para questdes criticas
como a racionalidade e o determinismo, inerentepaadigma funcionalista, ao qual a
mesma teve origem, assumindo postura construtiwistterpretativaNesses moldes,
[...] cabe aos atores sociais, mediante sua cagubeide agéncia, a participacdo no processo de
construcdo social da realidade, a partir de coowigites estruturais que ndo apenas constrangem,
mas também possibilitam a acdo social, na medidguensao criados pelos proprios atores sociais

por meio do compartilhamento intersubjetivo derptetacdes. (MACHADO-DA-SILVAet al,
2005, p. 12).

Devido a abertura que essa abordagem traz em oedacpossibilidades de interpretacdo das
respostas estratégicas organizacionais relativgga@messo de institucionalizacdo, a mesma
foi adotada na presente investigagdo como forma&mdender o significado atribuido ao

Custeio Alvo na Alfa.
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2.2.2 Fundamentos da Nova Sociologia Institucional

Conforme mencionado, a NSI ainda estd em desenwehid, por isso, aspectos
fundamentais como conceitos, a pressao e interagdiee ambientes institucionais e
econdmicos, os niveis de analise, dentre outraerpaser tratados de varias maneiras. Dessa
forma, é importante verificar como esses aspect@ considerados na presente pesquisa.
Ressalta-se que o0 objetivo aqui foi de abordar reaituar os topicos de interesse sob a
perspectiva que foi usada no trabalho, ndo tenpiei@nséao de elaborar resgates historicos
nem esgotar o assunto. Detalhes a respeito dacopeabzacdo e mensuracao de alguns dos

aspectos analisados foram tratados no item 2.1206Gapitulo 4 referente a metodologia.

2.2.2.1 Instituicdo e Institucionalizacéao

Meyer e Rowan (1977), Zucker (1977), Scott (20@Entre outros utilizam a definicdo de
institucionalizacdo e de instituicbes de Bergemuekimann (1967) para embasar suas ideias.
Segundo Berger e Luckmann (1967) a instituciongfimaé um processo através do qual as
instituicdes sdo construidas socialmente e, aguigies sao tipificacdes reciprocas de acdes
tornadas habituais por tipos de atores. As tipifies institucionais devem ser sempre
reciprocas e partilhadas, sendo o processo de ¢aomde habitos precedente a toda
institucionalizacdo (BERGER; LUCKMANN, 1967). O gonfundamental dessa definigéo
esta na construcao social das instituicdes, oy saja processo que envolve a participacéo
ativa dos atores em sua formacao. Esta formacdolengarias fases, por isso, Seu processo €
denominado de institucionalizacdo. Para Berger ekimann (1967) o processo de
institucionalizacdo ou de criacdo de tipificaco@sga por trés fases: a externalizacdo, a
objetivacdo e a internalizacdo, que € quando ficigio esta sedimentada na sociedade, ou

seja, institucionalizada.

Meyer e Rowan (1977) explicam que as instituictewvitavelmente envolvem obrigacfes
normativas e que frequentemente entram na vidalgmancipalmente como fatos que devem
ser levados em conta pelos atores. Para Meyer eiR@877, p. 341) a “Institucionalizacao
envolve o processo pelo qual os processos soohigjacdes ou realidades assumem um

statusde regra no pensamento e na acéo socipperson (1991) considera como exemplos

" Institutionalization involves the process by whattial processes, obligations, or actualities ctortake on a
rulelike status in social thought and action. Egiés no original. Traducéo livre da autora.
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de instituicbes o casamento, o aperto de mao, @ wstférias, os cargos académicos, dentre
outros, mostrando como podem ter diferencas sggtifias em relacdo as suas caracteristicas
e mesmo assim serem instituicdes. Para Jeppersifil)(las instituicbes ndo apenas
restringem a acéo, elas simultaneamente capacitamtmlam; sdo veiculos para a atividade

dentro das restrigdes.

Estas caracteristicas sdo encontradas no concedto indtituicbes na abordagem

multiparadigmatica da NSI. Crubellage al. (2008, p. 79) comentam que “[...] a nova teoria
institucional caminhou paulatinamente para o reeoimhento de que o papel das institui¢cdes,
no que tange a acao, é tanto restritivo quantotitaidgo, certamente com uma ou outra
preponderancia, de acordo com o contexto espagiotehl’ Quanto as suas caracteristicas,
Scott (2001, p. 49) resume que “[...] instituicds® multifacetadas, estruturas sociais

duraveis, compostas de elementos simbélicos, atieis sociais e recursos materidis.”

Jepperson (1991) ainda menciona que uma institdefende do contexto analitico em que
esta inserida, ou seja, 0 que é uma instituicdamnpais ou em uma empresa pode nao ser
em outra e, que as instituicbes de alguma maneitareamtaken for grantedgoorque elas
tanto sdo tratadas como fixacdes relativas em ubiesute social quanto sdo explicadas como
elementos funcionais daquele ambiente, indicangiana consideracao social comum da sua
existéncia e proposito.

Nessa pesquisa instituicdo e institucionalizac@ue® o conceito de Berger e Luckmann
(1967), discutidas e aceitas pelos autores citadoglo a institucionalizacéo tratada como um
processo avaliado através de fases que permitieaificer em que nivel ou fase se encontra o
Custeio Alvo na organizacao investigada. Quantmstituicbes é relevante mencionar que
seu conceito recebeu destaque devido ao fato denegsa pesquisa o Custeio Alvo foi
considerado como uma pratica institucional, segquidinha de trabalhos que consideram a
contabilidade dessa forma (CARRUTHERS, 1995; RICBS®N, 1987; SCAPENS, 1994,
BURNS; SCAPENS, 2000, dentre outros). As prati@a€dntabilidade Gerencial podem ser
consideradas rotinas organizacionais, e como Sgalidadas €nactedl e reproduzidas ao
longo do tempo elas podem se tornar institucioadds (BURNS; SCAPENS, 2000). Powell
(1991) acrescenta que as praticas contabeis s@onfamte modeladas pelas expectativas e

pressdes institucionais.

8 «[..] institutions are multifaceted, durable socstuctures, made up of symbolic elements, sodivities,
and material resources.” Em inglés no original dlio livre da autora.
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Uma préatica organizacional sob essa Gtica repragenso rotineiro do conhecimento de uma
organizacdo para a realizacdo de determinada funpgécevoluiu ao longo do tempo sob a
influéncia da historia da organizacdo, das pessims|nteresses e das acoes (KOSTOVA;
ROTH, 2002). Considerar o Custeio Alvo enquantotigaaorganizacional institucional

confere ao mesmo todos o0s aspectos e caracteyistiolempladas pela NSI.

2.2.2.2 Legitimidade

A legitimidade é uma légica subjacente a NSI. Entua eficiéncia € o coracdo do fator
técnico, a legitimidade constitui a esséncia dorfatstitucional (CARRUTHERS, 1995).
Para Meyer e Rowan (1977) as organiza¢gdes buscarangar sua legitimidade incorporando
praticas e procedimentos que estéo instituciorddgaa sociedade. Trata-se de um conceito
central no institucionalismo organizacional e fregigemente os autores 0 empregam em seus
estudos, mas poucos o definem (DEEPHOUSE; SUCHMARS).

Uma das razdes pela busca da legitimidade € atgaxe sobrevivéncia das organizagfes
(MEYER; ROWAN, 1977), uma vez que, de acordo comafbmson (1991), uma inovacao
que faz com que uma organizacao pareca inovadoéicaipode ajuda-la a levantar capital
de outras organizagdes bem como atrair clientdegiimidade, desta forma, ndo presume a
eficiéncia em termos econdmicos ou de maximizaghatididade, mas funciona como um
tipo de racionalidade em relacéo ao que € aceitimelleterminada sociedade, apresentando

um significado naquele contexto.

Suchman (1995, p. 574) define legitimidade comalséif..] uma percepcdo ou suposicao
generalizada de que as a¢fes de uma entidade sfaweds, proprias ou apropriadas dentro
de algum sistema de normas, valores, crencas eigiefs socialmente construiddsEssa
definicdo é abrangente e considera a legitimidadeocuma construcdo social do que é ou
nao aceito em algum ambiente. Nesse sentido, Me#ds®ao (1987) mencionam que 0
estabelecimento da legitimidade em uma organizécdm processo coletivo de construcéo
de significado em que lideres, seguidoregag&eholdergarticipam de forma conjunta. Por

outro lado, Meyer e Rowan (1977) e DiMaggio e Pow#bP83) argumentam que as

°4_...] a generalized perception or assumption that actions of an entity are desirable, proper,pprepriate
within some socially constructed system of normalues, beliefs, and definitions.” Em inglés no wovéd.
Traducéo livre da autora.
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organizacfes que atuam em ambientes altamentii@nstializados e se tornam isomorficas a

eles ganham legitimidade.

Portanto, percebe-se que a legitimidade tanto mmiteum estado ou um resultado da
institucionalizacdo quanto pode contribuir para BPPERSON, 1991). Por isso, para
Suchman (1995), a legitimidade pode ser gerengatiaorganizacao. Assim, pode-se supor
que decidir qual, quando e de que forma uma ingditudeve ser adotada de modo a gerenciar

a legitimidade leva ao entendimento de que a cdpdeide agéncia se aplica nesse caso.

Enquanto a obtencao de legitimidade é o estadesuitado, a legitimacéo € o processo pelo
gual a mesma muda ao longo do tempo (DEEPHOUSE;HBIAN, 2008), ou seja, como
ela é formada. Dado que o objetivo da presenteumssdpi investigar como o Custeio Alvo
foi institucionalizado, a legitimidade foi analisadnquanto estado/resultado desse processo,
Ou seja, se sua institucionalizacdo gerou algum d legitimidade para a organizacdo. Por

isso, é necessario verificar algumas formas de @sse resultado pode ser analisado.

A legitimidade atribuida a uma organizacédo podeséeias fontes. Para Ruef e Scott (1998)
gquem determina se uma organizacdo esta ou naomladé ou estd mais ou menos
legitimada, sdo todos os observadores que avalimtenformidade a padrdes ou modelos
especificos; dessa forma todos stakeholdersparticipam desse processo com diferentes
graus de conhecimento e influéncia sobre os nideiggitimidade. Além disso, Ruef e Scott
(1998) acrescentam que essas fontes podem senasitecomo trabalhadores, gestores,
membros do conselho, ou externas a organizacdo eomddia e outros. Conhecer essas

fontes € importante para verificar como a legitizwie é avaliada e por quem.

Como a organizacdo investigada nessa pesquisa ésubsididria de classe mundial é
importante verificar como essa caracteristica @ddtar as fontes de legitimidade. Kostova e
Zaheer (1999) analisaram varios aspectos refereatdegitimidade em organizacbes
multinacionais, por isso, seu trabalho serviu dsebpara esclarecimento e definicdo de

pontos que foram avaliados na presente pesquisa.

A legitimidade organizacional no caso de multinaais pode ser examinada no nivel da
multinacional como um todo (compreendendo a mat@s demais subunidades) ou no nivel
das subunidades em cada pais (KOSTOVA; ZAHEER, J19&e ultimo foi o caso da

presente pesquisa. Nesse sentido, duas fontes pmmdarir legitimidade para a subsidiaria,

a matriz juntamente com as demais subunidades mbiemte institucional no qual esta
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localizada, que representam a legitimidade interagexterna, respectivamente (KOSTOVA,
ZAHEER, 1999). Para Kostova e Zaheer (1999) aifeglade interna é suscetivel de resultar
quando da adocéao, por uma subunidade, de estrupai@iscas e praticas institucionalizadas

dentro da multinacional como um todo.

Devido ao controle que a matriz imp&e sobre asrgdbdes, essas ficam suscetiveis a seguir
as regras e normas estabelecidas, por isso, poperseatar a legitimidade interna. Além
disso, Kostova e Zaheer (1999) relembram que andépeia de recursos como capital e
conhecimento torna importante a conformidade asosigpes da matriz, como forma de
obtencéo de legitimidade interna. Essa necessidadmnformidade pode gerar problemas
guando os requerimentos de legitimidade externiategtes no pais onde a subsidiaria esta
instalada, forem muito diferentes daqueles relatimolegitimidade interna, podendo gerar
inconsisténcias (KOSTOVA; ZAHEER, 1999), resultarato diferentes respostas por parte
das subsidiarias. Isso acontece porque, segundbadadala-Silvat al. (2005, p. 29),

[...] a interpretagdo também estad vinculada eatreihte com a legitimidade como aspecto

fundamental de toda instituicdo, permitindo compdee porque uma regularidade qualquer de

coisas ndo é considerada instituicdo: enquantagtatla regularidade deve ser explicada pelo fato
de os individuos submetidos a sua vigéncia aceitarsua legitimidade.

Dessa forma, para Machado-da-Sital. (2005), as acdes empreendidas na organizacao por
meio da interpretacdo dos fatores externos e mgefagéncia) sao legitimadas mediante
compartilhamento e socializacdo e, nesse sentdaerste acdes consideradas legitimas pelos
envolvidos séo reproduzidas e se consolidam cordidea institucionalizados. Pelo exposto
percebe-se a importancia do conceito de legitin@dans estudos relativos a NSI e, nesse
trabalho, a mesma foi considerada como um resyltatolo como fontes os observadores
internos e externos e podendo ser interna e exteoma atencdo especial ao significado

atribuido pelos atores em relacéo a legitimidadielaltom a utilizacdo do Custeio Alvo.

2.2.2.3 Decoupling e Loose Coupling®

A adocao de regras institucionalizadas pode caosdtas inconsisténcias na estrutura
organizacional. Meyer e Rowan (1977) levantarama es®stdo mostrando que o esforco de

uma organizacdo para se conformar as regras wietializadas pode criar conflitos e

19 A literatura algumas vezes aborda o tedomse couplinglcomo em MEYER; ROWAN, 1977, POWELL,
1991), mas com o mesmo sentidodéeoupling
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inconsisténcias na estrutura formal e, por seresasesegras transmitidas por mitos, as
mesmas podem conflitar, uma vez que estes podegir ger diferentes partes do ambiente.
Uma das formas de resolver essas inconsisténpia® decouplingentre a estrutura formal e
as atividades rotineiras, ou seja, uma adocaopdocerimonial (MEYER; ROWAN, 1977).
Dessa forma, a conformidade ndo € a Unica respostaas podem ser construidas e
significadas, sendoaecouplinguma delas.

Na adoc&o cerimonial a pratica ou a regra insbhalizada é adotada formalmente com o
objetivo de legitimidade, mas sua adocdo nao mterfnas atividades rotineiras da
organizacdo, ou seja, ndo existe a crengca em skéwar para a organizagao ou existem
conflitos em relacdo a eficiéncia (MEYER; ROWAN,7¥9. As praticas da Contabilidade
Gerencial institucionalizadas de forma cerimoniahcionam como rituais usados para
preservar cstatus quoe o poder ou interesse de determinado grupo @lgdes individuos,
nao auxiliando a tomada de decisdo (BURNS; SCAPER)).

Meyer e Rowan (1977) nao definem explicitamentiecoupling mas dao algumas diretrizes
para mostrar como o mesmo funciona, afirmando gs&e edispositivo capacita as
organizacdes a manter sua estrutura formal padrdaie legitimada enquanto suas atividades
variam em resposta as consideracdes praticaseRara suposicdo de que a estrutura formal

estda realmente funcionando é suficiente para piédteglas inconsisténcias e anomalias

inerentes da atividade técnica.

Para Carruthers (1995) a sociedade ocidental madannilegia uma forma particular de
racionalidade e as organizacbes que operam em urtexto cultural ganham mais
legitimidade se puderem reproduzir de forma sintdkssa racionalidade. A organizacéo
tem muito mais a fazer em relacdo a sua apresenticdue com as coisas que realmente
acontecem em seu interior, sendo a estrutura fonmitéda e cerimonial, funcionando como
uma fachada simbdlica (CARRUTHERS, 1995).

Uma primeira impressao retirada desses comentévasa crer que decouplingserve para
“fazer de conta” que a organizacao realmente impieou ou esta usando na prética as regras
institucionalizadas que adotou. Para Powell (13%ba primeira interpretacdo seguida em
muitos estudos € inapropriada, pois ndo é bem agseneste dispositivo funciona; os

argumentos usados associaram as organizagbes camcastando preocupadas com o
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desempenho das tarefas, atuando como manipuladdeas aparéncias, buscando

exclusivamente legitimidade.

Meyer e Rowan (1977) mencionam que a atividadencgmial tem significado em relacéo as
regras categolricas e ndo em relacdo aos seussefmifiticos e que as organizacbes
frequentemente enfrentam o dilema de que as ati#glgue contemplam regras institucionais
sdo custos puros em relagéo a eficiéncia. Porasdecouplingé uma forma de a organizacao
mostrar que atende exigéncias institucionais sewessariamente mostrar a perda de
desempenho que traria e, por conseguinte, a pead#gitimidade. Carruthers (1995)
argumenta que quando o resultado organizaciorediniente mensuravel, as tecnologias de
producdo sdo bem definidas e os critérios de sogess sdo ambiguos a eficiéncia técnica
tem importancia e, quando os resultados, as tegiasl@ os critérios sdo altamente incertos o
aspecto mitico das estruturas racionalizadas paescenais importancia. Boxenbaum e
Jonsson (2008) discutem quedecouplingpode ser uma resposta estratégica e que mais
estudos a esse respeito S4o necessarios.

Um exemplo dadecouplingnos estudos da Contabilidade Gerencial esta balba de Siti-
Nabiha e Scapens (2005) sobre a implantacdo dadddsiseada em Valor em uma
subsidiaria por imposicdo da matriz. O estudo aelgie, embora a pratica tenha sido
implantada e os relatérios sejam preparados pan@rauos procedimentos e enviados para a
matriz, a subsidiaria nao utiliza tais informacfesa avaliar o desempenho dos gestores e
dos departamentos, que é o objetivo da pratica.n&sstra que decouplingndo se refere ao
ndo uso da pratica, mas devido a alguma razagasinacdes reagem dissociando a estrutura
das rotinas da organizacdo. No exemplo citadoaticprnao foi, por algum motivo, entendida
como sendo importante ou que trouxesse algum loémefior isso, mesmo tendo sido

implementada ela ndo mudou a rotina em relacaaléagéio dos gestores e departamentos.

O decouplingnessa pesquisa foi considerado como uma possspbsta estratégica da
organizacdo (conforme discutido por Meyer; Rowd&V,7le Boxenbaum; Jonsson, 2008) e
foi avaliado na Alfa de modo a verificar de quenfaro Custeio Alvo esta relacionado ao
sistema de controle, ou seja, se esta funcionaedortha acoplada as atividades praticas ou
se é feito apenas para cumprir os requisitos daiznévando em conta a capacidade de
agéncia dos atores. Ainda foi verificado se existenflitos, inconsisténcias ou ambiguidades
em relacdo ao uso do Custeio Alvo e a estrutu@gknizacao. Isso ajuda esclarecer o que a
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organizacdo espera em relagdo ao Custeio Alvo apdotpara os efeitos da pratica,

auxiliando no esclarecimento de aspectos e ciranosts sobre seu funcionamento.

2.2.2.4 Ambiente Econdmico e Ambiente Institucional

Ambientes econdmicos ou técnicos sdo aqueles emmuymoduto ou servigo é produzido e
trocado em um mercado de modo que as organizagé@esesompensadas pelo controle
efetivo e eficiente de seu sistema produtivo e diente institucional se refere aquele
caracterizado pela elaboracéo de regras e requeaamaos quais as organizacdes devem se

conformar se quiserem receber apoio e legitimid&@OTT; MEYER, 1991).

Para Meyer e Rowan (1977) as organizacfes podertéagicas e institucionais e, nesse
sentido, pode ser estabelecido comtinuumem que as organizacdes podem estar dispostas;
de um lado as organiza¢cdes com foco de mercadtodebcontrole de resultados e de outro
as organizag0des cujo sucesso depende do alcammmm®fismo com as regras institucionais.
Scott e Meyer (1991) argumentam que modelos deicexplo da relacdo organizagao-
ambiente se baseavam principalmente no aspectdgeenas aspectos sociais e culturais
representam outra forma de explicar essa relagiefemndem que esses dois ambientes nao

deveriam ser vistos como estados mutuamente exctksjanas sim podendo coexistir.

Em relagdo ao uso da NSI, Powell (1991) argumeuntatglvez o fato de muitos trabalhos
empiricos focarem empresas sem fins lucrativoséa@gs publicas pode ter levado a uma
compartimentacdo do universo organizacional. Paaaitor esse tipo de distincdo entre as
organizacfes tinha uma pretensdo analitica, masu lewitos leitores a enxergar essas
categorias como descri¢cdes de organizagfes diésrecdnfundindo uma distingdo analitica
com uma questdo empirica. Tratar esses dois setmm®® alternativas dicotdmicas €

problematico porque é muito dificil separar de farnitida os dois processos (POWELL,

1991).

Esse tipo de interpretagdo por parte de algunsumssstpres, tratando as organizagbes como
se fossem exclusivamente baseadas no mercado lusieamente baseadas em instituicoes
racionalizadas, acabou por gerar diversos probleedasos que mais tarde comecaram a ser
debatidos e ajustados. Powell (1991) relata algxesnplos desses problemas como: tratar

uma organizacgéo exclusivamente baseada em ingggigode levar ao falso entendimento de
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que a mesma tende a ser ineficiente, uma vez cqaepocupacdo é se tornar similar
institucionalmente com outras sem ser necessartamafitiente; outro problema é que
aparentemente esse tipo de organizacdo tem malgldde de se tornar isomoérfica ao
ambiente uma vez que a institucionalizacado ocagréotma simbdlica passando a impresséo

de que esse processo é rapido, facil e barato wecépior, essas organizacdes vivem as

instituigcdes incorporadas como um faz de contanagpede forma cerimonial.

Algumas solucdes foram propostas para aproximars@ngfo analitica da classificacao
empirica. Scott e Meyer (1991) propuseram que todas organizacdes operam
simultaneamente nos dois ambientes (técnico duogthal) e que o nivel de presséo sofrida
em cada um varia entre os diferentes tipos de m@gies. Essa solucdo é interessante uma
vez que operando nos dois ambientes, a ideia ant@el que organizacdes institucionais
tendem a ser ineficientes € amenizada, pois mesmdo tforte inclinacdo institucional
também apresentam algum grau de presséo técnicauRo lado existe a dificuldade em
distinguir quanto de pressao existe em cada angient

Powell (1991) exemplifica isso mostrando que a#idieks variadas, como a adoc¢ao de praticas
contabeis ou de formas multidivisionais, sdo fodetea modeladas por expectativas e
pressodes institucionais e conforme uma organizaeggsre em tamanho e se torna envolvida
nas atividades do setor e em densas redes deamigi@ as expectativas institucionalizadas
de outras firmas, dos consumidores e do governocexe muita influéncia sobre seu
comportamento. Segundo Scott (2008) as regragyrasas e 0s sistemas de crenca embasam
todo sistema social estavel inclusive o econdmisso mostra que as organizacoes,

independente de suas caracteristicas, estao swgesalois tipos de pressao.

Para ampliar o desenvolvimento da NSI em relacd@awientes, Powell (1991) enfatiza que
0s estudos empiricos nessa abordagem nao fiquentoseas organizacdes publicas e sem
fins lucrativos, sugerindo que esforcos devem smcidnados também para o estudo de
setores essenciais da economia como o industoafiranceiro. Esse € 0 caso da presente
pesquisa, uma vez que investigou em uma organizagastrial privada como essas duas

pressdes foram interpretadas na adocéo e na impiagde do Custeio Alvo.
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2.2.2.5 Mecanismos de Isomorfismo Institucional

A guestdo do isomorfismo, ou seja, da semelharcat@sl entre as organizacdes € assunto
debatido na NSI por varios autores dentre os guager e Rowan (1977) e DiMaggio e
Powell (1983). Para DiMaggio e Powell (1983) asseauda mudanca estrutural das
organizacdes parecem ser cada vez menos oriemadagiciéncia e competicao e a tese
defendida € de que as formas de mudanca orgamzhci@orrem como resultados de
processos que tornam as organizacdes mais simit@ms fazer com que as mesmas

necessariamente ganhem eficiéncia.

A énfase nos mecanismos de isomorfismo se da ntextonde campos organizacionais.
Campos organizacionais séo definidos como “[.ghoiza¢gdes que em agregados constituem
uma area reconhecida da vida institucional: fordeses chave, consumidores de recursos e
produtos, agéncias reguladoras e outras organgamde produzem servicos ou produtos
similares.™ (DIMAGGIO; POWELL, p. 148, 1983).

Para DiMaggio e Powell (1983) os campos organiretsoque sdo altamente estruturados
apresentam um contexto em que esforcos individpaia lidar de forma racional com a

incerteza geralmente levam de maneira conjuntandopeneidade estrutural, cultural e de
resultados, pois, forcas poderosas emergem naleesdi tornar as organizacoes integrantes
desse contexto mais similares. Esta homogeneizag@ptada pelo isomorfismo que € um

processo que forca as partes de um campo a seallsae(DIMAGGIO; POWELL, 1983).

Esses autores defendem dois tipos de isomorfismooropetitivo e o institucional. O
competitivo € mais adequado nos campos que enfnecdanpeticdo livre e aberta, podendo
ser aplicavel a adogéo antecipada de inova¢cesor@orfismo institucional deriva do fato de
as organizacfes ndo competirem somente por recarstientes, mas também por poder
politico e legitimidade, por adequacéao social tajuanto econémica. Os trés mecanismos de
mudanca isomorfica propostos DiMaggio e Powell 81980 o coercitivo, 0 mimético e o
normativo. Essa tipologia € analitica e os consgitmdem se misturar no contexto empirico,
mas 0os mesmos derivam de condi¢Bes diferentesy antiBndéncia é de que possam levar a

resultados distintos.

Yorganizations that, in the aggregate, constitutecagnized area of institutional life: key supmieresource
and product consumers, regulatory agencies, aref otlganizations that produce similar servicesrodpcts.
Em inglés no original. Tradug&o livre da autora.
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Pressbes formais e informais que as organizacqemimentam exercidas por organizacoes
das quais depende e pelas caracteristicas cultlmas®ciedade em que atuam resultam no
isomorfismo coercitivo. Neste processo os autorestadam odecoupling discutido por
Meyer e Rowan (1977), mostrando que as organizagstée cada vez menos determinadas
estruturalmente pelas restricbes impostas pordatiés técnicas e menos integradas por
controles de resultados, usando, nessas circureganontroles ritualizados de referenciais e
a solidariedade de grupo. Esse isomorfismo tambémolbservado em empresas nao
governamentais, como as subsidiarias que sdo dbsgaadotar praticas contabeis, avaliacdo
de desempenho e planos orgamentarios de acord@asgnliticas da matriz (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Pelas caracteristicas da organizagéstigada nessa pesquisa, € possivel
que este mecanismo tenha sido o responsavel patd@do Custeio Alvo, uma vez que se
trata de subsidiaria de multinacional asiatica ecida na literatura como usuaria dessa

pratica.

O isomorfismo mimético é derivado da incerteza gueoraja a imitacdo; quando problemas
como ambiguidade das metas, incerteza simbolied@pelo ambiente e a incompreensao de
tecnologias afetam as organizacbes elas podem osgtas como modelo e esse
comportamento constitui uma resposta a incertegra@uma economia de acdo humana que
representa uma vantagem do mimetismo (DIMAGGIO; FEDW 1983). Esse mecanismo
também pode ter sido responsavel pela adocdo dtei€uslvo na Alfa, mas com uma
probabilidade menor do que o coercitivo uma vez para isso a Alfa deve ter um grau de

liberdade em relacéo as escolhas de suas praticesdaao ao que a matriz determina.

A profissionalizagdo pode conduzir as mudangas nirgeionais de forma normativa.
Membros de uma classe profissional buscam estaveleca base cognitiva e legitimacao
para a autonomia de sua profissdo. O isomorfismmaidvo pode ter dois aspectos, um se
refere ao apoio da educacdo formal e da legitimagémluzidos por especialistas
universitarios e o segundo, é a constituicdo eescamento de redes profissionais que passam
pelas organizacdes e pelos quais novos modelosap@tamente difundidos (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Esse mecanismo parece ser o meaoslvie aplicacdo no caso da Alfa,

dadas as suas caracteristicas bem como as dapratic

Analisar a questdo do isomorfismo é importante padficar como as inovagbes séo
difundidas nos campos organizacionais. Além diasorma como tais inova¢gfes chegam as

organizacdes (coercdo, normas, imitacdo) pode it@pao tipo de resposta em relacdo as
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mesmas. Para Scott (2001) a conformidade n&o éca (esposta as pressdes isomorficas
uma vez que 0S processos institucionais se combic@m outras forgcas para modelar
estrutura e acdo. Assim, existe 0 espaco parareiag®u seja, a organizacao pode reagir a
adocéo de forma diferente das demais mesmo es&andombientes institucionais similares.
VariagBes nas respostas podem gerar diferenciag@iwvés do isomorfismo e, verificar essa
ocorréncia requer um foco sobre 0s processosuaigtitais internos (Zucker, 1991). Por isso,
foi verificado nessa pesquisa qual dos mecanisrads fer sido responsavel pela adocao do

Custeio Alvo na Alfa de forma a auxiliar a analietipo de resposta da mesma.

2.2.2.6 Nivel de Andlise

E importante reconhecer em qual nivel a NSI empieeseus esforcos para entender a
estrutura organizacional. Scott (2008) menciona @pielementos institucionais operam em
varios niveis de analise podendo ir desde o migrinterpessoal ao macro ou transnacional.
As organiza¢fes sao compostas por muitos dessesreles, como regras, normas ou crencas
que sdo moldados em interacdes constantes; oulimstrazidos do ambiente e, nesse
contexto, os estudiosos podem focar suas analiass onganizacbes, nas populacoes

organizacionais ou hos campos organizacionais (SC@J08).

Para Greenwooet al. (2008) embora as instituicbes existam no nivelirdbviduo, da
organizacdo, de campo ou de sociedade, o institalcsono organizacional se preocupa mais
com as instituicbes e 0s processos institucionaisdeis niveis, o da organizacdo e o de
campo organizacional. A analise de elementos irstihais em nivel de campo é interessante
porque foca as interacdes da organizacdo com Sewerten (inter-organizacional). Mas, para
Scott (2008), a mudanca de nivel dos estudos ungiitais para o campo fez com que
formulacdes iniciais da teoria dessem muita ateagawaracteristicas relacionais e estruturais
do campo, negligenciando elementos simbdlicos tiureis. Dessa forma, a andlise em nivel
organizacional pode ser util para retomar essast@e® A andlise em nivel organizacional
aborda de forma mais profunda como os elementdgutienais sdo significados em uma
organizacao, envolvendo sua criacdo ou adocadnglamentacdo, seu contexto historico e

cultural na investigacao.

Trabalhos empiricos baseados na NSI como os de arab al. (2007), Nor-Aziah e
Scapens (2007), Granlund (2001), Jarvinen (2006pldf et al. (2007), Kostova e Roth
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(2002), Ma e Tayles (2009), Ribeiro e Scapens (R086in et al. (2002), dentre muitos
outros na area da Contabilidade Gerencial foranerdedvidos em nivel organizacional.
Esses trabalhos buscam entender como determinadmé®o ocorre em uma organizacao.
Seguindo essa linha de estudos, na presente pesgnigel organizacional foi a base para as

analises.

2.2.3 Estagios do Processo de Institucionalizacao

Conforme abordado anteriormente a institucionafimado Custeio Alvo foi considerada
como um processo e, dessa forma, a mesma devases 6u estdgios que permitem uma
classificagdo. Como mostram Berger e Luckmann (19&/ institucionalizacdo das
instituicbes passa pela externalizacdo, pela obgib e pela internalizacdo e, somente

quando atingem esta Ultima € que estao instituizaakas.

Para que se possa classificar o processo é ndgoagsamodelo que possibilite sua analise de
forma a identificar em qual fase se encontra. Ness@ido, Hasselbladh e Kallinikos (2000)
desenvolveram um modelo conceitual que considerstifucionalizacdo enquanto processo e
que pode ser usado em nivel organizacional (DAMBRtNal, 2007) e, por isso, foi
escolhido para auxiliar no trabalho empirico no dizerespeito a identificacdo dos niveis de
institucionalizagao do Custeio Alvo na Alfa.

Hasselbladh e Kallinikos (2000) argumentam que @mrozacbes sao entidades sociais
imersas em complexas redes de crencas, culturavergdes que acabam por modelar tanto
seus objetivos quanto suas praticas. Por issos egsmentos sociais devem ser levados em
consideragdo quando do estudo da estrutura orgénzd Partindo dessas constatacdes
Hasselbladh e Kallinikos (2000) propéem um modebdoceitual que busca envolver as

questdes ligadas a construcdo social de uma igétitu

Baseados em Foucault sobre a nocdo de que osstiscsio meios distintivos de definir a
realidade, Hasselbladh e Kallinikos (2000) ilustrgme os discursos, as técnicas e as
operagbes associadas a eles envolvem métodos algeleser dominios delimitados ou
especializados que codificam regras de condutadmeno elaboram sistemas alfanuméricos
para estruturar tarefas organizacionais e medg emultados, como exemplo a Contabilidade

Financeira e a Gerencial.
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O discurso, nesse sentido, funciona como um mé@qeal ideias podem ser ligadas a acéo
e, por isso, pode ter a capacidade de evidencmo econa realidade foi construida. De modo

geral, as instituicbes sado geradas compondo-sdeiesibasicas desenvolvidas em distintas
formas de definir e agir sobre a realidade, comdissursos; e sdo apoiadas por elaborados
sistemas de medidas e documentagdo que servencgaralar os resultados e as acdes

(HASSELBLADH; KALLINIKOS, 2000). Trés pontos chawdo considerados nesse caso, a
ideia, o discurso e as técnicas de controle e,dpuama instituicio apresentar esses pontos,

nao necessariamente nessa ordem, ela estariaepbjesficada.

Uma distingdo analitica desses pontos é necesgadaspeito de essa distingdo passar uma
impressao de processo por etapas, a pretensaogéedéuncionem como um dispositivo
analitico de forma a demarcar a complexa totalidage comple esse processo
(HASSELBLADH; KALLINIKOS, 2000). Isso significa quempiricamente podem existir
dificuldades nesta demarcacdo pelo fato de quesesés pontos podem estar inter-
relacionados e o processo pode ndo ser tao lineataum dispositivo analitico evidencia ou

sugere.

O modelo de Hasselbladh e Kallinikos (2000) apresem um extremo os ideais, que se
expressam de maneira muito vaga; depois vem osirdis; desenvolvidos com base nos
ideais e, na sequéncia estéo as técnicas de eprjua especificam de maneira muito precisa
as relacdes que procuram regular. A distincdo ergrgés niveis esta no grau de detalhe e
precisao que eles descrevem sobre o item socia¢ @& referem e sdo avaliados em relacdo
as formas de objetificacdo que, neste caso sdgudgem oral, linguagem escrita e
codificacdo formal (HASSELBLADH; KALLINIKOS, 2000)Estas representacdes podem

ser visualizadas na Figura 3 na sequéncia.

Formas de
Objetificacdo

Estados Sociais

Ideais Discursos Técnicas de Controle
Linguagem
Oral
Linguagem
Escrita

Codificacéo
Formal

Figura 3 - Estados sociais e formas de objetificaga
FONTE: Hasselbladh e Kallinikos (2000, p. 705) (iugao livre)
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Esta figura representa uma distingdo analiticadeegdo da seta aponta uma tendéncia, ndo
devendo ser interpretada de forma a implicar unngespondéncia na forma de um para um,
conforme mencionado anteriormente. E possivelivarifpela Figura 3 que os mecanismos
que promovem a mudanca dos ideais em direcao sa0srsibs e as técnicas de controle sao
analisados sob trés formas principais, sendo arsifdtgetividade através da fala e
comunicacao oral, a textualizacao pela linguagesritase a codificagdo formal que controla
e avalia as relacdes anteriores (HASSELBLADH; KANIKOS, 2000). Os trés estados

sociais e suas respectivas formas de objetificagéa@xplicados a seguir.

Os ideais sao ideias estaveis, impregnadas e zadi@as que ajudam a promover um senso de
orientacdo nas complexas relacdes sociais e nefsigoea narrativa é a forma de comunicar
tais ideais, que correspondem a noc¢des basicas) danater complexo que ainda ndo foram
diferenciadas em esquemas praticos ou conceitddsSSELBLADH; KALLINIKOS,
2000). Os ideais sao definidos como ideias basiddsn como caracteristica serem expressos
de forma vaga e grosseira (DAMBR#&t al, 2007).

Os ideais emergem no campo organizacional devidsuegimento de mudancas ambientais
que impactam as organizacoes. Devido a essa adstickeabrangente e vaga este estagio foi
considerado, para efeito da pesquisa empirica,ieeh e campo organizacional e os demais
foram considerados em nivel organizacional. Partaen relagdo ao nivel organizacional,
que € o foco dessa pesquisa, 0s estagios quessdarepara a analise sdo os discursos e as

técnicas de controle.

Quando os ideais sdo desenvolvidos e especificasiosistemas elaborados de relagbes e
modelos causais eles se transformam em discursaliscursos alcancam tanto uma espécie
de delimitacdo significativa no contelddo ou no #icgdo dos ideais quanto uma
especificacao das relacdes e dos itens envolvidASSELBLADH; KALLINIKOS, 2000).

Os discursos sdo construidos principalmente naafadan linguagem escrita porque esta
fornece uma estabilidade que ajuda a transcendarater limitado ao contexto da linguagem
oral (HASSELBLADH; KALLINIKOS, 2000). A forma esda de linguagem tende a tratar as

ideias de uma maneira mais concreta do que a oral.

Os discursos destacam o dominio de aplicacdo eetefos objetivos relevantes a serem
realizados e os papéis envolvidos; além dissofrdeatio critério de verdade e indicam teorias
causais e esquemas de acédo e interpretacdao (HASSEIHB KALLINIKOS, 2000).
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Através dos discursos as noc¢des introduzidas miass sdo trazidas para um nivel maior de
detalhes e explicagbes de forma que se consigaliziducomo fazer para colocar os ideais
em prética. Trata-se da forma de estabelecer edagde consigam fazer com que os ideais

sejam imersos na realidade, ou seja, comecemdesempenhados.

Em relacdo a pesquisa empirica, as evidénciadaasrdos dados se deram através da andlise
de textos corporativos e de entrevistas com membeosAlfa e puderam auxiliar na
classificacdo do estagio em que se encontra o iGusken. Dessa forma, os discursos néo
foram analisados unicamente em textos, mas tamlaéfimguagem oral dos entrevistados,
diferindo um pouco em relacdo ao proposto por Hidlssih e Kallinikos (2000), que

mencionam apenas discursos escritos.

As técnicas de controle sdo expressas geralmenterma numeérica ou outras formas de

apresentacdo como o0s sistemas contabeis, os sstimmmedida e outros e, a construcao
desses sistemas de codificacdo, torna possivel sapire as relacdes objeto-sujeito

constituidas por um discurso (HASSELBLADH; KALLINGS, 2000). Essas técnicas

geralmente sdo comunicadas por meio da linguagahoorescrita, mas ndo sao construidas
por elas; através da codificacédo, varias facetaeldgdo principal-agente podem se tornar
alvos de calculos, reflexdes, comparacdes e magpes que contribuem para a imerséo
social das categorias do discurso (HASSELBLADH; KMIKOS, 2000).

Dessa forma, a existéncia desse tipo de controdeés de relatorios, por exemplo, € um
indicativo de que a pratica investigada possa edigtificada, lembrando-se que pode nao
ser um processo linear. Hasselbladh e Kallinik@(@2 enfatizam que esses trés estados séo
relacionados um ao outro e que cada um pode eixidBpendente dos demais, por exemplo,
a ideia de organizacao socialmente responsaveé®aapmm ideal, jA um sistema contabil é
uma técnica de controle que pode servir a vanms tde discurso. A utilizacdo empirica desta

distincao analitica requer atencdo em relacdostad@s e as formas de objetificacéo.

De forma resumida, o processo de institucionalzag#olve: (1) a delimitagdo semantica ou
fechamento dos ideais realizados por estratégiadimcoes especificas verbais e escritas, (2)
a especificacao das tarefas e dos papéis sociab/ilns e o delineamento de suas relacdes e
(3) o desenvolvimento de modelos de acdo e sistedmsmedida e avaliacdo
(HASSELBLADH; KALLINIKOS, 2000).
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Esses estagios se referem ao lado objetivo do gsocge institucionalizacdo, ou seja, as
técnicas e procedimentos pelos quais as facetasvidkl organizacional se tornam
objetificadas. No entanto, conforme mencionadoramwteente, Berger e Luckmann (1967)
apontam trés fases do processo de instituciondlizag exteriorizacdo, a objetivacdo e a
internalizacdo. Portanto, 0 modelo de Hasselblagdallaikos (2000) auxilia as andlises até o
segundo estégio do processo, a objetivacdo oufalgedio e, para esses autores, embora essa

seja uma fase de influéncia decisiva no processastitucionalizacao, ndo esgota o mesmo.

A internalizacdo se refere a subjetificacdo daitingfio. Hasselbladh e Kallinikos (2000)
argumentam sobre a importancia de ir além da ibpetdo e analisar como objetos moldam
a maneira como o0s atores entendem a si mesmostepagel. Por isso, o grau de codificacao
e as formas cognitivas pelos quais as ideias, msd@etécnicas sao agrupados se relacionam a
sua capacidade de se tornar objetificado e ingitatizado em cenarios particulares, de se
difundir de um contexto para outro retendo suasictaristicas basicas e de modelar as
modernas formas de desempenho do papel do at@gjausubjetificar (HASSELBLADH,;
KALLINIKOS, 2000).

Nesse sentido, Hasselbladh e Kallinikos (2000) srgejue deve ser levada em consideracéo
nas analises a facilidade com que as instituicesreproduzidas (reprodutibilidade), quéo
transitorias ou duraveis elas sao (durabilidade)reo se da sua imediata compreensibilidade
(comunicabilidade). Essas qualidades estdo enasvitb processo de institucionalizacéo
modelando o0s passos e 0s procedimentos em queor@s atrganizacionais normalmente
seguem guando legalizamn@c) seu papel (HASSELBLADH; KALLINIKOS, 2000). Essa é
a proposta para analisar a subjetificacdo e coesegjinternalizacdo da instituicdo. Embora
os autores utilizem essas qualidades em sentidtoasnp relacdo ao campo organizacional
elas podem ser aplicadas em situacdes especificasxemplo, uma organizacéo. Por isso,
na pesquisa empirica essas foram as caracteristiadi®das quanto a subjetificacdo da

instituicdo que leva a internalizacéo.

A reprodutibilidade se refere a capacidade de o um padrédo de forma quase idéntica e
representar a relacéo que ela implica, essa cesdicia € amplamente dependente de regras e
procedimentos bem definidos e explicitos subjasente construcdo do padrdo
(HASSELBLADH; KALLINIKOS, 2000). A durabilidade seefere a capacidade que uma
instituicdo tem de resistir a passagem do tem@ondém sua transferéncia de um contexto

para outro sem alteracbes semanticas significabuasutras distorcdes (HASSELBLADH,;
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KALLINIKOS, 2000). A comunicabilidade se refere acflidade em que uma instituicao
cruza um campo organizacional, seja entendida rsgomtada a outros que nao aqueles
envolvidos em sua concepc¢ao, construcao e usalifltdASSELBLADH; KALLINIKOS,
2000).

De acordo com Berger e Luckmann (1967) para mantealidade subjetiva o aparelho da
conversa deve ser continuo e coerente e, as rapbt@ssas qualidades se constituem em
ameacas. Berger e Luckmann (1967) explicam quecessa entre uma realidade objetiva e
subjetiva, o que denominam de socializacdo bemdglaieocorre quando existe um elevado
grau de simetria entre as duas realidades e, g&ciontseria uma assimetria nessa relagao
resultando em uma socializacdo mal sucedida; pai@&amcar tanto um extremo quanto outro

€ antropolégicamente impossivel.

Pelo exposto, 0 modelo sugerido pode ser usadoatgums ajustes em nivel organizacional
e, dessa forma, atinge a externalizacdo (corregpaaosl ideais), a objetificacdo (corresponde
aos discursos e as técnicas de controle) e a alitmagdo do processo de institucionalizacéo.

Isso pode ser observado pela Figura 4.

Nivel de campo
organizacional

Ideais

v

Discurso:

v

Técnica

v

Internalizaca

Nivel Organizacion:i

Institucionalizacéo

v

Figura 4 - Estagios do processo de institucionalizao
FONTE: Dambriret al. (2007, p. 178), adaptado
Phillips et al. (2004) também propdem a utilizacdo do discurs@ eralise de assuntos
relativos a institucionalizacdo e para eles a lggm é fundamental nesse processo pois ela
ocorre com atores interagindo e aceitando defisig@@npartilhadas de realidades e que é
através do processo linguistico que essas defmg@e constituidas. Esses autores também se
baseiam em Foucault e Berger e Luckmann para arganeen em defesa da analise do

discurso propondo um modelo para investigacdo.doe&isua importancia no contexto dessa
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pesquisa na sequéncia algumas ideias e proposigiésbalho de Phillipgt al. (2004)
foram abordadas.

O modelo proposto mostra as condicbes sob as quaiscesso de institucionalizacao tem
maior probabilidade de ocorrer. E importante réasaue o modelo se baseia em textos, no
entanto, Phillipst al. (2004) deixam claro que textos podem ser de dgetipos incluindo
documentos escritos, relatérios verbais, palavedadés, simbolos, dentre outros. Dessa
forma, algumas proposicdes extraidas do modelohdipP et al. (2004) mostram um meio
interessante para dar direcionamento as analisedatins extraidos dos textos corporativos e

das entrevistas na presente pesquisa.

Uma das proposicoes declara que as acgOes que esguam sentido sensemaking
organizacional sdo mais provaveis de resultar nadygéo de textos amplamente
disseminados e consumidos (PHILLIREal, 2004). Quando existe um sentido para uma
instituicdo, de alguma forma isso promove um ndeslaceitagdo maior do que aceitar sem

entender o porqué ou sem estar certo de sua imp@ta

Outra proposicdo tem um carater mais critico e reugee textos que sao produzidos por
atores que sao entendidos como tendo um podeimagdib para falar, que tem poder sobre

recursos ou autoridade formal ou que sejam locigzae forma central num campo séo mais
provaveis de se tornarem imersos no discurso (PIR&let al, 2004). Essa questdo é

importante na pesquisa empirica uma vez que foewestado um membro da alta gestédo e
que, portanto, satisfaz esses requisitos de p@léiscurso desse membro é relevante para
verificar o alinhamento com o discurso dos demaisegistados que estdo em posi¢coes
diferentes na hierarquia. Destaca-se que a qudst@oder néo faz parte dos objetivos dessa

tese, sendo essa proposicao usada apenas patardetsa particularidade.

A proxima proposicdo € essencial para a compardedadiferentes entrevistas na mesma
organizacado. Discursos que sdo mais coerentesutuestios sdo mais provaveis de produzir
instituicbes (PHILLIPSet al, 2004). Obviamente quando uma instituicdo estéptetamente

institucionalizada, a coesao entre os discursagessbmesmas deve ser provavel.

Outra proposicao declara que os discursos quepsAadas por discursos mais amplos e nao
sdo altamente contestados por discursos concasres#ie mais provaveis de produzir
instituicbes (PHILLIPSet al, 2004). Isso é importante para detectar a exist@ecdiscursos

gue confrontam a importancia do uso do Custeio Aluca importancia de outra pratica ao
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invés do mesmo. Esses pontos levantados juntaroemt® modelo escolhido para a pesquisa
empirica se mostraram Uteis tanto para auxiliar lassificacdo do estagio de
institucionalizacdo do Custeio Alvo quanto paraliaanas evidéncias a respeito da percepcao

ou ndo da importancia do mesmo para a Alfa.

2.2.4  Nova Sociologia Institucional e a Contabilidde Gerencial

Os estudos que envolvem perspectivas interpretatiweno a NSI entendem a Contabilidade
Gerencial como tendo implicacdo na construcdo kdaiaealidade ao invés de a mesma ser
um reflexo passivo da realidade como em outragopetivas (COVALESKIet al, 1996).

Dessa forma, novos horizontes se desenham na Ipasceespostas aos problemas que
envolvem a Contabilidade Gerencial, em especialmado pelo qual suas praticas séo

imersas nas organizacgoes.

Na sequéncia foram apresentados alguns estudos sobssunto, porém, ndo se trata de
abordar o tema em sua evolucao e sim evidenciacegspque se mostraram importantes para
auxiliar na presente investigacao. O objetivo fificar em que os trabalhos que abordam a
NSI e a Contabilidade Gerencial puderam auxiliardeseenvolvimento dessa pesquisa. Por
isso, foi feita uma busca em periddicos internag®nre nacionais comoAccounting
Horizons, Accounting Organizations and SocietyManagement Accounting Research,
Revista de Administracdo Contemporanea, Revistaddeinistracdo de Empresas, Revista de
Administracdo da USP e Revista Contabilidade erféias, referente aos ultimos dez anos,
por ser este um tema mais recente na area. Edseg@smitiu que se encontrassem diversos
artigos envolvendo os temas mencionados, inclusive outros periodicos. Nao foram
encontrados trabalhos que abordassem o Custeio extv@articular, por isso, a busca se
estendeu a Contabilidade Gerencial. Na sequénciam@&sentados os pontos de interesse de

alguns desses estudos.

Kostova e Roth (2002) examinaram a adocédo (impléxéo e internalizagdo) da Gestao da
Qualidade em subsidiarias de multinacionais sotica da NSI. Foram identificados fatores
que influenciam a adocao da pratica e foram espadds condicbes sob as quais pode haver
uma adocdo do tipo cerimonial. Pelos assuntos abosd esse estudo tem especial

importancia para a presente pesquisa pelo fatoemepaesa Alfa, conforme mencionado, ser
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uma subsidiaria multinacional e por envolver a adoe implementacdo de uma préatica da

Contabilidade Gerencial. Por isso, esse trabalhabfordado de forma mais detalhada.

Para Kostova e Roth (2002) existe um dominio potepda matriz de uma corporacao
multinacional que define um conjunto de pressfes qa@is todas as unidades devem se
conformar; afirmam ainda que uma subsidiaria naon@ entidade independente e, como
consequéncia, se uma pratica é exigida pela masia é obrigada a obedecer. As
organizacdes multinacionais possuem caracterislite®ntes de empresas locais, pois lidam
com pressbes em niveis globais (a organizacdo & s®ucorrentes mundiais) e locais
(referentes a cada pais onde as subsidiarias alé&zbon). Kostova e Roth (2002) mencionam
gue a subsidiaria sofre pressdes isomorficas thtoatriz quanto do pais onde esta situada e
precisam manter a legitimidade nesses dois corgexdso foi denominado de dualidade

institucional.

E importante reconhecer que as praticas que azmatria difundir sdo formuladas em seu
préprio contexto institucional, por isso, as suidsids podem apresentar varios tipos de
respostas a sua imposicao, caracterizando a capacide agéncia (KOSTOVA; ROTH,
2002). E interessante ressaltar que os achadosriemspide Kostova e Roth (2002)
comprovaram que as subsidiarias estrangeiras apaeseespostas diferentes ao mandato de

adocao de uma mesma pratica pela matriz.

Devido a essas diferentes pressdes, a adocao o@lmpode ser esperada quando um perfil
regulatorio, que é ligado ao mecanismo coerciteyoge e faz cumprir a pratica ao mesmo
tempo em que os perfis cognitivos e normativosmsénos favoraveis (KOSTOVA; ROTH,
2002). Para essas autoras a resposta da subsabdmandato da matriz é influenciada pelas
suas interpretacbes e percepcdes da pratica, quemsd@leladas tanto pelo contexto

institucional externo quanto pelo contexto relaalonterno entre matriz e subsidiarias.

Kostova e Roth (2002) apresentam uma analise dms#exto relacional através de trés
caracteristicas, a dependéncia, a confianca ensiddde. A dependéncia da subsidiaria em
relacdo a matriz diz respeito a dependéncia desesyrincipais como tecnologia, capital e
expertisee implica a nocdo de que dependéncia € subordinragdntrole, refletindo uma
natureza hierarquica ndo simétrica de relacdes antbas. A hipotese formulada nesse caso
foi que as subsidiarias que percebem essa depéad@&nc uma tendéncia a cumprir 0os

mandatos da matriz quanto & adogéo; porém, quanteraalizacdo dos mesmos a tendéncia
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é de ter uma relacdo negativa. A subsidiaria, dedayeral, interpreta 0 mandato como algo
coercitivo principalmente se ela percebe a depan@érentdo, a tendéncia € de néo
internalizar o mesmo, ndo percebendo sua impoganem sua utilidade. Os resultados
empiricos mostraram que a dependéncia foi forteeneticionada a implementacdo, porém
com efeito negativo, contrariando a hipotese sabr@docdo e confirmando sobre a

internalizacao.

Quanto a confianca da subsidiaria em relacdo azrsdrbaseia na crenca comum de que a
matriz tem esforcos de boa fé para se comportacdelo com os compromissos explicitos e
implicitos, é honesta em qualquer discussdo quee@esn tais compromissos e nao leva
vantagem excessiva sobre a filial, mesmo quandedniaportunidade. A hipotese é de que
tanto a implementacdo quanto a internalizacdo de pmatica exigida pela matriz é
positivamente relacionada ao nivel de confiancaulsidiaria em relacdo a matriz. O teste

empirico confirmou as hipéteses.

A terceira caracteristica é a identificacdo, ddincomo o grau em que os funcionarios da
subsidiaria experimentam um estado de ligacdo corataz. Os funcionarios sentem que sao
parte da matriz pertencendo a ela e, em parteyaersua auto-identidade a partir desta
adesdo organizacional. Por isso, a hipGtese é detapto a implementacdo quanto a
internalizacdo sdo positivamente relacionadas @o @m que a subsidiaria se identifica com a

matriz. O teste empirico confirmou as hipéteses.

Os resultados empiricos mostraram ainda que o >onteelacional influencia a
implementacdo da pratica. As autoras sugerem qugued realmente importa para a
internalizacdo da préatica é o conhecimento soolalesa mesma e que isso auxilia as pessoas
a entendé-la corretamente e ter um conjunto deesl® crengas sociais consistentes com a
mesma, 0 que aumenta a probabilidade de ver ag@rétimo eficiente e valiosa para a

subsidiaria.

Outro trabalho analisado foi o de Siti-Nabiha epfeca (2005) que exploraram a relagao entre
a estabilidade e a mudanca na Contabilidade Geaitelociando o modo cerimonial em que
um novo sistema de Gestdo Baseada em Valor foemmgaitado em uma subsidiaria. Atraves
de um estudo de caso, a Velha Economia Institucer@aNSI foram usadas para entender
como se deu esse processo. Os resultados mostgaam sistema foi implementado por

imposicdo da matriz e, para apresentar uma imagenradionalidade e preservar a
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estabilidade dos arranjos institucionais existengesubsidiaria, o sistema era usado de forma

cerimonial.

Segundo os autores, a subsidiaria trabalha com visda orientada pela producdo e um
sistema como a Gestdo Baseada em Valor € maisofecadinancas, por isso, todas as regras
relacionadas ao novo sistema foram seguidas, masloges subjacentes as atividades da
subsidiaria permaneceram inalterados. Dessa foorgistema € operado e os indices de
avaliacdo sao apresentados a matriz, porem, seapenas para efeito de prestacéo de contas.
Os gestores da subsidiaria ndo utilizam as infobesmclesse sistema para decisdes nem para

avaliacdes de desempenho, existindtecouplingentre a estrutura e as agoes.

Como achados os autores perceberam a existénaitésien da mudanca (implantagcao do
novo sistema) e da estabilidade (os valores e @m®damies rotineiras permaneceram
inalteradas) e argumentam que as mesmas ndo séssaeamente contraditorias ou forcas
opostas, mas que podem estar entrelacadas nunsgoode mudanca evolutivo. Comentam
ainda que alecouplingé normalmente entendido como uma resposta orgamizd, mas no

caso estudado ele foi organizado como um processongo e complexo de resisténcia a

mudanca contabil.

O trabalho de Jarvinen (2006) explorou a logicaraativacdo da mudanca do método de
custeio em dois hospitais finlandeses sob a Otaa\&Il. Dois estudos de caso foram
empreendidos para estudar a adocdo e implementlc&usteio Baseado em Atividades
levando em consideracdo duas motivacfes, a logmadenica e a pressao institucional. Em
um dos hospitais a adocao foi voluntaria e basead# de que o sistema iria auxiliar na
eficiéncia econOmica; a pressao institucional emaaf e a implementacédo ocorreu de forma
diversa, nao interconectada e ndo uniforme, emcgda clinica do hospital usava o sistema
de modo diferente. No segundo caso a adocdo foivadet por uma forte pressao
institucional da midia, dos auditores e dos finathaies ocasionando a adocao coercitiva; o

modelo de implementacgéo foi uniforme e centralizadas inicialmente n&o foi usado.

Um dos achados mostrou que os objetivos relaciaadeficiéncia e a legitimidade podem
interagir e ambas as forcas modelam os sistemasCal®abilidade Gerencial nas
organizacdes. Outro achado mostrou que os doisnsst eram muito distintos e que o
iIsomorfismo institucional somente influenciou o oo Custeio Baseado em Atividades,

mas ndo sua estrutura e 0 seu contetudo. Essasategiss mostram que os antecedentes da



102

adocdo sdo Uteis para explicar o tipo de respastarganizacdo e que a capacidade de
agéncia faz com que a mesma pratica possa ser dsdolana diferente.

Kholeif et al. (2007) empreenderam um estudo de caso para analideacasso na
customizacdo do ERP em uma empresa publica egipeidbase na NSI. O trabalho explicou
como essa falha na implementacdo do ERP foi moalghath interacdo entre as praticas
contabeis institucionalizadas, as instituicdes ltantes, as relacdes de poder e as forcas de
mercado. Os achados mostraram que a inabilidadeéRI® para se adequar as exigéncias
contabeis essenciais das autoridades de contrioerizdo explicita para o fracasso de sua
implementacdo. As exigéncias para a uniformidade gigtema contabil impostas
externamente e o planejamento dos orgamentos fosaains como resisténcia tanto para as

pressodes institucionais quanto das pressdes dadoeecda concorréncia.

James (2009) realizou um estudo de caso em umaesamublica australiana do setor
elétrico para analisar o impacto da politica decomé&ncia na implementacdo &alanced
Scorecardcom base na NSI, em especial no conceito de idmmar. O autor propde, a partir
de seus achados, que as organizacdes consideraamb@nte externo e tentam modelar sua
estrutura para parecer legitimada; no entanto, talapém adotam procedimentos racionais
técnicos que permitem estar estrategicamente adscam um ambiente competitivo. Como
conclusdes, a organizacdo avaliada teve ndo apema®mportamento isomérfico de imitar
praticas que a tornariam legitimada no ambiente ocaambém adotou procedimentos
técnicos racionais para capacitar seu posicionamestratégico. Isso mostra que as duas
pressdes podem estar conectadas nas organizac@essmo uma empresa publica pode
enfrentar os dois tipos de pressao, a eficiénaidegitimidade.

Tsamenyiet al (2006) debateram a relacdo entre forcas de nwreathstitucionais na
escolha de praticas de Contabilidade Gerencial ecim@aram que poucos estudos tém
abordado a interacdo dessas duas forcas. Usaraimértana interacdo entre a forca
institucional e as relagbes de poder na organizpa#m entender o processo de mudancga do
sistema de informacao financeiro e contabil em worapanhia de eletricidade espanhola.
Como conclusbes apontaram que a mudanca foi matitacto por forcas institucionais
guanto de mercado (competicdo) e que a empresanmptou as mudancas nao so para obter
legitimidade, mas também para responder a conaaéfoncluiram também que néo
ocorreu conflito entre a demanda institucional deamercado e que isso pode ser uma

evidéncia de que uma complementou a outra. Quaniotedacdo entre as demandas
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institucionais e as relagfes de poder concluiratguuve resisténcia entre os funcionarios
para aceitarem a mudanca do sistema, mas quedssmnbrtecido pela aceitacdo e pelo

empenho da alta gestdo em facilitar a sua impleagéat

Nor-Aziah e Scapens (2007) estudaram uma empressetdo publico na Malasia que
introduziu préaticas gerenciais do setor privado @oimrma de resolver o problema da
ineficiéncia financeira naquele setor. Foram infiodas novas regras para 0 orgamento na
tentativa de aumentar a lucratividade da emprefaraan contratados contadores recém-
graduados para operar o sistema. As conclusdegsampogue a forma como ocorreu a
mudanca causou tensdes e conflitos entre os cortadms gerentes de operacgdes. Por isso,
com o decorrer do tempo o orgcamento foi se tornaselmarado das outras atividades
organizacionais, operando de forn@ose coupling Os autores concluem que loose
coupling ndo foi uma resposta organizacional automatica sergiu com o propoésito de
mudancga cerimonial. Os achados apontam que essw fde operar o orgamento foi o
resultado de um processoldese couplingconstruido socialmente através das interacfes dos

contadores e dos gerentes operacionais combinamdiarca, resisténcia e poder.

Ma e Tayles (2009) fizeram um estudo de caso em comapanhia farmacéutica para
explorar as questfes que cercam a mudanca e eapaciadocdo de praticas estratégicas da
Contabilidade Gerencial tendo como base a NSI elaavEconomia Institucional. A empresa
adotou algumas praticas estratégicas de Contatelidzerencial como resposta a presséao
econdmica para apoiar uma nova estrutura orgaoizalcé formas de trabalho. Como achado
0S autores sugerem que a légica por traz da adtg@mvas praticas € a existéncia de uma
adequacdo entre a agenda estratégica da organizagiss praticas de Contabilidade
Gerencial, mostrando muita importancia para os tiobg estratégicos da organizacao.
Sugerem também que as organiza¢cfes ndo estao Gal@ssas praticas por um modismo e
sim como uma resposta ao desafio de novas fornganiaacionais e novas condi¢cdes de

mercado.

Os trabalhos encontrados que abordaram a ContdgliGerencial em relacdo a NSI nédo
foram muitos. Dentre os trabalhos um estudou gael@ntre estabilidade e mudanca, cinco
investigaram a relacao entre fatores econémicostéucionais, um a influéncia dos fatores
econdmicos e outro a influéncia do contexto relmliodas subsididrias na resposta

estratégica. Embora alguns deles abordem temaslhsetes ao desta pesquisa, pode-se
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verificar que a proposta levantada aqui é difereftte demais, 0 que pode trazer novos
insightspara a area e para a NSI.

2.2.5 Conteudo da Pesquisa Empirica em Relacdo aINS

A pesquisa empirica que trata da adocdo e impleap@&ntdo Custeio Alvo se refere a um
estudo qualitativo cujos conteudos avaliados ndrumento de coleta de dados foram
baseados em percepcdes. No entanto, ndo possuddamedm certo grau de consolidacao
como na Teoria da Contingéncia. Conforme menciorateriormente a NSI ainda nao
dispbe de um conjunto de medidas consolidadasgears objetos de interesse. Na pesquisa
foram avaliados os fatores institucionais, fatoeesnémicos, o estagio do processo de
institucionalizacdo e a forma de institucionalizag@é Custeio Alvo. As fontes de dados para

analise desses fatores foram as entrevistas &tos t@rporativos.

Os fatores institucionais investigados foram os anetnos de mudancga isomorfica e a
legitimidade. Quanto ao isomorfismo o que se busemm indicios do tipo predominante -
mimeético, coercitivo ou normativo - (DIMAGGIO; POWLE, 1983) em relacédo a adocéao do
Custeio Alvo na empresa Alfa. A legitimidade foivastigada em relacdo ao seu
estado/resultado, por isso, foi verificado se exwt ndo pressao do ambiente de atuacao para
a adocdo do Custeio Alvo. Dois tipos de legitim@lddram avaliados, um relacionado a
matriz e outro ao ambiente externo em que a Alfasitsa (legitimidade interna e externa).
Dessa forma, qualquer indicio de pressao relatiMausca de legitimidade nesses dois
ambientes serviu como indicador de sua presenceoCa conformidade as demandas
institucionais podem se conflitar com a eficiénMEYER; ROWAN, 1977) também foi
avaliada a presenca de conflitos e ambiguidadespgaem prejudicar ou atrapalhar a

institucionalizacdo e a utilizacdo do Custeio AhaAlfa.

Também foi investigada a pressao por eficiénciereete aos fatores econémicos. Na fase de
adocao foram investigados indicios da presencatdeet econdémicos relativos ao aumento
(reducéo) de lucro ou resultado, aumento (reduda@oparticipacdo no mercado, aumento
(reducédo) de vendas, dentre outros que possamterdzac essa categoria. Na fase de
implementacédo foram procurados termos nos discuggespossam ser ligados ao aspecto
econdmico e a busca de eficiéncia como retornaycéemdl de custo, atingir metas, dentre

outros.
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Cabe ressaltar novamente que a interpretacdo ceenrfaabusca por eficiéncia, relacionada
aos fatores econdémicos, foi avaliada enquanto ®ichaves nas respostas dos entrevistados
qgue indicam a presenca dessa categoria. No ent&#iidiaz parte do escopo dessa pesquisa
investigar a construcdo do significado de efici@mm ponto de vista institucional, ou seja,

qual o significado de eficiéncia para a organizacao

Quanto a implementacdo do Custeio Alvo, os estatpoprocesso de institucionalizacdo de
acordo com o modelo de Hasselbladh e Kalliniko@2Goram investigados tendo como
base 0s passos necessarios para adocdo e impleateka Custeio Alvo descritos por

Ansariet al. (2006). Esses passos sdo apresentados no Cé&pitiesho 3.2.8.

Além desses passos, foi usado o conteldo do tmllhHasselbladh e Kallinikos (2000)
para a elaboracdo de questdes adicionais com tivobge reforcar as evidéncias sobre os
estagios do processo de institucionalizacdo. Asasnnocdes gerais de ideais, discursos e
técnicas de controle foram usadas na construcaaisleuestdes. Também foi verificada,
nessa fase, a presenca de fatores institucioreter®micos que pudessem ter influéncia na
institucionalizacdo. Cabe ressaltar aqui que armahto da institucionalizagcdo enquanto
processo e sua avaliacdo por estagios oferececowdiabilidade em relacdo ao resultado do
processo, ou seja, se estd ou nado institucionalizald que apenas questionar aos

entrevistados se o Custeio Alvo esta ou ndo icsbitalizado.

O decoupling e o coupling foram avaliados enquanto resultado/estado do gsocele

institucionalizacdo, ou seja, enquanto respostatégicas, tendo por base o conteudo das
entrevistas e as analises do processo. Nenhumadguespecifica foi elaborada a esse
respeito. Maiores detalhes sobre o instrumentmbigacde dados e sobre como as categorias

foram avaliadas foram evidenciados na trajetérieodwogica (Capitulo 4).

O proximo capitulo apresenta 0 SCG enquanto carepestlido, em especial sob a lente da
Teoria da Contingéncia, e o Custeio Alvo enquanédiga que faz parte do SCG, abordando

suas especificidades no contexto dessa pesquisa.
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3 SISTEMAS DE CONTROLES GERENCIAIS

Este capitulo tem o objetivo de apresentar os &speelacionados ao SCG discutidos no
contexto da presente pesquisa como sua definiGainaensdes avaliadas e as medidas
usadas. Ainda, apresenta o Custeio Alvo que faiatica do SCG investigada, detalhando

suas caracteristicas, seu conceito, seu processu@®o mesmo foi avaliado.

3.1 Sistema de Controle Gerencial

O Sistema de Controle Gerencial (SCG) é uma aresstlelo que ndo possui unanimidade
em relacdo a sua definicho nem ao seu escopo. sbs/aautores apresentam diferentes
definicbes e objetivos para o0 mesmo que vao dos especificos para 0os mais amplos
(MALMI; BROWN, 2008). Com o intuito de esclareceg due forma o SCG foi abordado
nesta pesquisa, na sequéncia foram apresentaddgetivay a definicdo, as dimensdes
avaliadas e as medidas usadas em relagdo ao présdraino. E importante mencionar que
devido a existéncia de outros trabalhos no Brakicionados ao SCG e que apresentaram de
forma detalhada o desenvolvimento desse tema, asnde Cintra (2011) e Nascimento

(2011), optou-se por nao fazer o mesmo aqui.

Merchant e Otley (2007) argumentam que, em terrecagy um SCG é projetado para ajudar
uma organizacdo a se adaptar ao ambiente em gaieingstida e atingir os resultados

esperados pelos interessados; para tanto, os egegtgulementam controles ou conjuntos de
controles para auxiliar na obtencdo desses resgltgafotegendo a organizacdo contra as
ameacas. Uma organizacdo sob controle tem protaddi de atingir um bom desempenho
guanto aos seus objetivos (MERCHANT; OTLEY, 200N@ste sentido, o0 SCG é entendido

como um meio de possibilitar que os objetivos dmoizacdo sejam atingidos considerando-

se sua interacdo com o ambiente.

Partindo-se desse objetivo geral € necessario itlisua abrangéncia estabelecendo seu
escopo. Anthony e Govindarajan (2008) mencionam eyigtem duas correntes acerca do
escopo do SCG. Uma delas considera que o SCG dmvejsstado a estratégia das

organizacdes, ou seja, primeiramente a estratégstabelecida por um processo formal e
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racional e a partir disso o0 SCG é elaborado (ANTHOSOVINDARAJAN, 2008). Nesse
caso tal sistema tem a fungéo exclusiva de impleanes estratégias estabelecidas. Merchant
e Van der Stede (2007) discutem o SCG sob ess@uenfpriorizando aspectos como sua
utilizacdo para influenciar o comportamento dos regg@dos de forma a atingir o objetivo

organizacional.

A segunda corrente mencionada por Anthony e Govajaa (2008) considera que as
estratégias surgem pela experimentacéo e saonofadas pelos sistemas de gerenciamento,
ou seja, esses sistemas podem afetar o desenvotuirdas estratégias. Sob este escopo o
SCG tanto pode ser modelado pelas estratégiaskstalas quanto pode moldar as mesmas.
Simons (1990) segue essa corrente e conclui, a garsuas pesquisas empiricas, que o SCG
€ importante tanto para a implementacdo quanto pafarmulacdo das estratégias. Por

compreender um escopo mais amplo, essa foi a tererSCG assumida no presente estudo.

Com base nesse escopo, Simons (1990, p. 128) defitke reconhecendo que sdo mais do
que dispositivos de restricbes e monitoramentaq,] “680 o0s procedimentos e sistemas
formalizados que usam informacdo para manter owraalt padroes na atividade
organizacional®® Sob esse aspecto, o0 SCG ndo serve apenas pamortdire o
comportamento dos empregados (visdo discutida poiLNY; BROWN, 2008;
MERCHANT; VAN DER STEDE, 2007); ele vai além, sengkkado para varias finalidades
como monitoramento, aprendizagem, sinalizacdo, targmento, vigilancia, motivacao,
dentre outros (SIMONS, 1990). Por outro lado, MaémBrown (2008) discutem que nao
apenas os sistemas (conforme apontado por SIMO®ER),1lmas que as regras, as praticas,
os valores e outras atividades usadas para digcioncomportamento dos empregados
deveriam ser chamados de controles gerenciais. deisacdo amplia as fontes de controle,
enquanto a de Simons (1990) amplia sua finalidaoleisso, entende-se que a juncao dessas

duas defini¢cdes é importante para captar o seddddCG de forma mais abrangente.

Um ponto em comum que existe na definicdo proppstaSimons (1990) e por Malmi e
Brown (2008) se refere ao fato de que os sistepragedimentos, praticas e outros que
apenas sao usados para tomada de decisdo namsiateados SCG. Nessa pesquisa 0 SCG

foi considerado dessa forma, ou seja, esses stgmacedimentos, etc. ndo sao usados

12 41...] are the formalized procedures and systemg thse information to maintain or alter patterns in

organizational activity.” Em inglés no original.atucéo livre da autora.
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apenas para a tomada de decisdo, mas também pae maalterar paddes nas atividades da

organizacao.

As organizacoes sao entidades criadas para atimgibgetivos especificos, mas sdo também
sistemas sociais e, ainda, conjuntos de relacfes participantes com interesses proprios,
cada qual balanceando o seu bem estar com as idadessda organizacdo (SIMONS, 1995).
De acordo com Simons (1995), considerar apenas dessas facetas leva a uma visao
incompleta da organizacdo. Por isso, a necessatiadensiderar a empresa e suas relacdes de
forma mais abrangente, para que se possam balagssas tensdes de modo a atingir seus

objetivos.

No dominio das pesquisas sobre SCG essas varetadae relacdes sdo estudadas de acordo
com os diferentes paradigmas usados para entendenaionamento desses sistemas.
Chenhall (2007) argumenta que de maneira mais ocioveal os SCG sdo percebidos como
ferramentas passivas que fornecem informacdesgueiiar os gestores; esse é o caso dos
estudos que seguem a Teoria da Contingéncia. Endagens que seguem orientacao
sociologica interpretativa, Chenhall (2007) menaigue os SCG séo vistos de forma mais
ativa, fornecendo poder aos individuos para aegngirseus proprios fins. Na presente
pesquisa essas duas abordagens foram empregadaesidea verificar como esses aspectos
influenciaram a adogéo, a implementacgéo e o usoudteio Alvo.

Em relacdo a Teoria da Contingéncia buscou-seicarila adequacdo entre os fatores
contingentes e o Custeio Alvo quanto a busca peté&rcia e, sob o enfoque da NSI, a
preocupacdo foi verificar o tipo de resposta daaompcdo em relacdo a adogdo e
implementagcdo do Custeio Alvo no tocante a busda legitimidade, considerando-se o
aspecto social da construcdo da realidade e disafio desta pratica para a empresa Alfa.
Na sequéncia foram apresentadas as dimensdes like atta SCG em relacdo ao Custeio
Alvo sob as lentes da Teoria da Contingéncia. @Psdass relativos ao Custeio Alvo e a NSI

foram apresentados no Capitulo 2.

3.1.1 As Dimensodes do SCG

Para Simons (1995) o SCG representa o controleaegso de formacéo e implementacao

da estratégia. Otley (1999) argumenta que exisiecassidade de conectar as estratégias e o
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SCG de forma que este possa refletir os objetivganizacionais e os planos que séo
desenvolvidos para atingir tais fins. Por issogedér a relagdo entre o contexto estratégico e
o SCG é importante na medida em que pode auxifaorganizacdes a atingirem seus
objetivos e uma das maneiras para auxiliar nesemdimento € analisar o desenho e o uso

desse sistema. Além dessas, o desempenho é outensdio que pode ser avaliada,
principalmente quando se trata de verificar sdratesa de um sistema é apropriada ou néo.

Ferreira e Otley (2006) mencionam que os estudesangrea tendem a enfatizar o desenho ou
0 USO e que poucos tém se dedicado a investigderlrelacdo entre essas duas dimensoes.
Por isso, este estudo buscou contribuir com a gyt do conhecimento avaliando além das
dimensées desenho e uso, seu desempenho. E impadssaltar que essas dimensdes foram
investigadas tendo como base os pressupostos dm BaoContingéncia. Na sequéncia foi

evidenciada a forma como essas dimensofes forantdeoadas na pesquisa.

3.1.1.1 Desenho do SCG

Os estudos que buscam verificar a estrutura adeqdadum SCG tém considerado a
influéncia do contexto em que operam usando ossgppestos da Teoria da Contingéncia
(CHENHALL, 2007). Isso se deve ao fato de que, sdguessa teoria, ndo existe um SCG
que seja efetivamente aplicado a todas as org@@zag 0 modelo apropriado vai depender
das circunstancias enfrentadas pelas mesmas (OTLEI9). Por isso, é relevante estudar o

aspecto técnico relativo ao desenho do SCG e Ragicecom os fatores contingentes.

Quanto a dimensao técnica do SCG as pesquisasmgetal avaliam dois elementos,
representados pelas caracteristicas da informagétuzida e pelas técnicas particulares
utilizadas pelas organizacbes (FERREIRA; OTLEY,80&m relacdo as caracteristicas da
informacéo, os SCG tém evoluido a partir de um feoo informacées mais formais e
financeiramente quantificaveis para outro que é®lmformacdes com escopo bem mais
amplo (CHENHALL, 2007). Dessa forma, os estudoschuos verificar qual tipo de
informacdo é mais apropriada em cada contextoeirgre Otley (2006) apresentam um
modelo de avaliacdo do desenho dos SCG com badeasrtategorias desenvolvidas a partir
da andlise de outros estudos acerca desse tencategorias sdo as informacgdes tradicionais

e as contemporaneas, sendo apresentadas e discutidam 3.2.6.
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Em relacdo as técnicas particulares empregadaS@@s Ferreira e Otley (2006) analisaram
a literatura e usaram uma classificacdo baseadaréem cronoldgica em que aquelas que
foram propostas de meados da década de 1980 eta theam denominadas de “novas” e as

demais consideradas “convencionais”.

Com base nesses comentarios o presente estuddigouea dimensdo desenho ndo em
relacdo ao SCG e sim ao Custeio Alvo. FerreiraleydR006) classificam o Custeio Alvo
como uma técnica “nova” e suas informacoes estamale relacionadas as contemporaneas.
Para efeito dessa pesquisa a classificacdo ndao Ewoconta apenas o que Ferreira e Otley
(2006) apresentaram como resultado de sua clasgsfc Adicionalmente foi feita uma
andlise particular das informac6es do Custeio Akancluindo que o mesmo apresenta
caracteristicas de escopo amplo e de informacddsroporaneas, como evidenciado no item
3.2.6 deste Capitulo.

Dadas essas caracteristicas, a presente pesqesaubuerificar a adequacao desta pratica e
de suas informacdes com os fatores contingenciaenesiados pela empresa Alfa. Nesse
sentido, Aguiar e Frezatti (2007, p. 34) comentam {...] assume-se que a escolha da
estrutura apropriada de um sistema de controleng@tedem que considerar as caracteristicas
da informacao e as técnicas necessarias para @estses influenciem o comportamento de
outros membros organizacionais na direcdo de égiast adotadas em um determinado

contexto de atuacao.”

Dessa forma, o presente estudo investigou os fatmrgtingentes (ambiente, estratégia, porte,
estrutura e tecnologia, conforme detalhados not@a) que estavam presentes na empresa
e sua relagdo com o Custeio Alvo. “Destaca-se qusistema de controle gerencial terd uma
estrutura apropriada quando for capaz de cumpnr gapel organizacional em um
determinado contexto estratégico de atuacdo.” (AMRJIFREZATTI, 2007, p. 25). Dessa
forma, a adequacao entre os fatores contingenéssigformacdes provenientes do Custeio

Alvo indica a existéncia de alinhamento entre osmus.

E importante destacar que existem varias estrutwasiodelos conceituais disponiveis na
literatura que se destinam a avaliar um SCG couh® @tley (1999), Ferreira e Otley (2005),
Herath (2007) e Simons (1995). No entanto, taisetosdsdo Uteis para a avaliacdo do SCG
como um todo e ndo apenas para alguma de suasagcodmo € o caso desta pesquisa. Por

isso, esses modelos nao foram utilizados.
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3.1.1.2 Uso do Sistema de Controle Gerencial

A literatura que versa sobre 0os SCG sugere quefizacia depende tanto do seu desenho
(dimensé&o técnica) quanto do uso da informacaodgef8IMONS, 1995; OTLEY, 1978;
BISBE; OTLEY, 2004). Examinar apenas uma dessasmiies pode resultar em uma
perspectiva limitada a respeito da operacdo dos 8GE entendimento mais completo
englobando as duas dimensdes pode ter um valecydarttanto para os académicos quanto
para a pratica (FERREIRA; OTLEY, 2006). Dada essportancia a dimenséo uso do SCG
também foi empregada nessa pesquisa. Os estuddmgete utilizam o modelo de Simons
(1990, 1995) para avaliar o tipo de uso do SCGepdd ser 0 uso interativo, o diagnostico e
o disfuncional. Essa tipologia foi aplicada parafiear de que forma o Custeio Alvo e suas

informacdes vém sendo usadas na Alfa.

Simons (1990) argumenta que de modo geral as aaygies complexas possuem tipos
similares de sistemas de controle; no entantoteswisliferencas na forma como 0s mesmos
sdo usados pela alta gestéo. Esse comentario mosti@aanalise do aspecto técnico do SCG,
referente aos tipos de praticas e de informacdgzodibilizadas, pode evidenciar um alto
grau de semelhanca entre as organizacdes que tanfrem mesmo ambiente e uma das
possiveis explicacdes para a diferenca no desemplatimesmas pode ser a forma de uso
desses sistemas.

Quanto ao uso interativo, Simons (1990) argument g@mbora as organizacdes estejam
competindo em um mesmo ambiente e enfrentando sImasancertezas, a estratégia adotada
€ que vai influenciar fortemente quais incertezZas ariticas para o alcance dos objetivos
estipulados e, dessa forma, os gestores escolhanums sistema de modo interativo se o

mesmo disponibilizar informacdes sobre essas iexastestratégicas.

Um controle tem seu uso de modo interativo depataléa quantidade de atencao que a alta
gestdo dispensa ao mesmo. Quando a alta gestamusantrole para pessoalmente e de
maneira regular se envolver nas decisées dos snbdas 0 mesmo é denominado interativo
(SIMONS, 1991). Esse tipo de uso se refere ao ngodstrutivo de lidar com a informacao
do sistema de controle e de criar e sustentar gamtacompetitiva (SIMONS, 1995). O
objetivo de usar um controle de modo interativaoéaf a atencédo e forcar o dialogo e o
aprendizado por toda a organizacdo, sendo a an@ssmcertezas estratégicas que influencia
a escolha desse tipo de uso (SIMONS, 1994).
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Quando um sistema é usado de forma interativa elesenta geralmente quatro
caracteristicas: 1) a informacdo gerada pelo SQ@né& agenda importante e recorrente
dirigida pelos niveis mais altos da gestéo; 2)argsso demanda atencéo frequente e regular
dos gestores de operacdo de todos os niveis; @ydis sdo interpretados e discutidos em
reunides de superiores, subordinados e seus pate® @rocesso se apbia em desafios e
debates continuos dos dados fundamentais, supssgiianos de agdo (SIMONS, 1995).

Nesse tipo de uso o gestor claramente interage @w@istema participando ativamente e
durante esse processo as questdes relativas aldgéouimplementacdo da estratégia bem
como a avaliacao dos resultados emergem. Estél¢ipso enfatiza o aprendizado. A atencgéo
intensiva e focada da alta gestéo sobre um sigdensantrole especifico indica que sinais sao
fornecidos para a organizacdo toda para guiar atecala informacdo e a busca por
entendimentos (SIMONS, 1991). Em sua pesquisa aafbimons (1991) encontrou o0 uso
de forma interativa em cinco tipos de sistemasjrdeestes 0s que mais necessitam das
informacgdes do Custeio Alvo sdo o sistema de phanefto do lucro e os sistemas de gestéao
de programas, que servem para monitorar programapraetos como a melhoria dos
atributos dos produtos. Isso pode indicar que otg@usAlvo pode ser usado de forma

interativa quando as incertezas estratégicas estigjadas a esses sistemas.

Tani (1995) analisou 0 uso interativo do Custei@oAém empresas japonesas através da
participacdo de gestores de niveis altos e médioeanides de planejamento de produtos e
reunides de custos, mostrando que estas agem dspusitivos para o controle interativo. A
conclusao foi de que o uso interativo do CusteivoAdjuda a gerar ideias Unicas para o
desenvolvimento de produtos e para a reducdo descasque 0 mesmo é um subsistema
chave da gestfo estratégica de custos (TANI, 1#9phssivel verificar que o Custeio Alvo,
enquanto pratica de gestado de lucro e reducédostesgypode ser usado de forma interativa.
Dessa forma, o envolvimento da alta gestdo no psoceo Custeio Alvo pode indicar a
percepcdo de sua importancia como fonte de infd@mpara tomada de decisdes estratégicas,
em especial para a implementacao das estratégias.

Quanto ao uso diagnostico, Simons (1995) menciogaogmesmo ocorre quando o SCG é
designado para monitorar o desempenho organizaciooigindo os desvios existentes.
Nesse tipo de uso os gestores dedicam pouca atawcdoesmo. Dessa forma, 0 uso
diagnostico ajuda no monitoramento dos resultados eorrecdo dos desvios em relacéo as

metas estabelecidas quando estes sistemas naudlsé@ndiados pelas incertezas estratégicas.
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Como a alta gestdo néo dispde de tempo nem desoscpara se envolver com todo o SCG
pessoalmente, os controles diagnésticos sdo actwgas de forma peridédica ou na forma
de gerenciamento por excecdo (SIMONS, 1991). Aismaflas variaveis criticas de
desempenho relativas as estratégias estabelecglasigfluencia este tipo de uso (SIMONS,
1995). O uso diagnéstico também pode ser relacmraa Custeio Alvo devido ao

estabelecimento de metas e seu acompanhamentotecistca inerentes a essa pratica

(conforme abordado neste Capitulo no item 3.2).

Simons (1995) chama a atencéo para o fato de qumtoole usado de forma diagndstica
pode ter efeitos colaterais chamados de uso dishc Esses efeitos colaterais podem estar
relacionados aos erros nas medidas de variavaiegsEmpenho, a construgdo de folgas nas
metas estabelecidas, ao jogo com o0 sistema par@&nsamrecompensas, dentre outros
(SIMONS, 1995). O uso interativo também pode gesar disfuncional, mas a pesquisa de
Ferreira e Otley (2006) mostrou que o uso diagodstontribui mais para o disfuncional do

gue o interativo.

E possivel perceber que existe relacéo entre mbles=o uso dos SCG na medida em que a
alta gestdo define quais tipos de técnicas ou fienmiacdes usar de modo interativo ou
diagnéstico. Isso nao significa que um tipo de @&iseelhor que outro, pois conforme Simons
(1995), as duas formas de uso sdo importantes. daseressante verificar a forma de uso
para entender se a pratica analisada € usadagrarec@gr as incertezas estratégicas ou para a

analise das variaveis criticas de desempenho.

Destaca-se ainda que, para Aguiar e Frezatti (2007esenho do SCG pode sofrer a
influéncia de fatores institucionais e ndo necémsente ser movido pela busca de eficiéncia
através da adequacao entre contingéncias e SCGa bmsna, algum componente do SCG
pode ter sido modelado néo pela necessidade diamafdo do usuario e sim por pressdes
institucionais. Por isso, “[...] a dimenséo uso eadr entendida como aquela relacionada a
aspectos cognitivos e culturais dos agentes, @) pefle ser entendida como apresentando
uma dimenséo institucional.” (AGUIAR; FREZATTI, 2D0p. 30). Assim, se o Custeio Alvo
foi implementado na Alfa apoiado principalmente pogessdes institucionais isso deve ser

refletido, em dltima instancia, em seu uso.
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3.1.1.3 Desempenho em relagdo ao SCG

O desempenho € outra dimensédo de avaliagdo do SeGnestra importante por evidenciar

se 0 mesmo estad ou ndo cumprindo com seu papakejaudesde que esteja adequado as
contingéncias encontradas na organizacdo o SCG s#veapaz de gerar um desempenho
positivo. Sob este enfoque, o desempenho podevakado de varias formas; para Chenhall

(2007) as medidas de resultado nos estudos dengéntiia em Controle Gerencial podem ser
feitas pelo uso ou utilidade do sistema (usand@weis como o grau de uso, a utilidade da
informacéo, a satisfacdo com o sistema, dentrea®)utpelos resultados comportamentais
(usando a satisfacéo no trabalho) e pelos ressltad@nizacionais (geralmente feita por uma
auto-avaliagdo dos processos onde os individuogdem um indicador de seu desempenho

ou de sua unidade de negaocios).

Aguiar e Frezatti (2007) argumentam que a conigdwuido SCG para o desempenho
organizacional ndo representa um construto ideal geptar se ele esta cumprindo seu papel,
pois ele ndo demonstra se de fato 0 mesmo vem sevadio, se 0s usuarios estdo satisfeitos
COm 0 Seu uso ou se existe algum impacto individb&indo desse uso. Ferreira e Otley
(2009) também discutem esse assunto e comentam apsiacdo do desempenho do SCG, e
nao o da organizacao, tem maior probabilidade fletirea adequacdo de seu desenho em

relacdo as informacdes de que a empresa necessita.

Os efeitos da adocdo de um tipo de sistema ou @endeadas praticas em detrimento de
outras sao dificeis de serem medidos em relac@iesampenho, em especial ao desempenho
organizacional. Até que ponto uma organizacao atar@ndiminui desempenho pela ado¢ao
de uma pratica de controle gerencial ou pela ad@éguale seu sistema de controle as
contingéncias? Como isolar o acréscimo ou decrésae desempenho organizacional
relativo @ mudanca no sistema ou a sua adocdo® Esseentarios refletem a dificuldade de
considerar os resultados organizacionais devidonaplexidade envolvida nesse processo,
representada por uma gama de variaveis que podpattan os mesmos dificultando isolar
apenas aquelas que se relacionam ao SCG.

Por isso, Aguiar e Frezatti (2007) propdem umauasis para avaliacdo do desempenho do
SCG gque envolve a percepcao geral dos seus besefiguidos e Ferreira e Otley (2009)
propdem o que eles denominam de desempenho do B@@mbos, 0 que se avalia é o
desempenho do sistema e ndo o da organizacgao.ltRessgue esses dois modelos foram
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propostos para avaliar o SCG; no entanto, poderadagtados para avaliar uma pratica em
particular. O modelo de Ferreira e Otley (2009)templa apenas a satisfacdo do usuério e o
modelo de Aguiar e Frezatti (2007) considera afaifio do usuario e o impacto individual.

Por ser mais amplo, optou-se por usar o modelogilgafe Frezatti (2007).

Nesse modelo, a percepcao geral dos beneficiagdgido SCG é representada pelo uso do
sistema, pela satisfagcdo do usuério e pelo seuctmpadividual. A dimensdo uso, nesta
pesquisa, foi avaliada de acordo com a tipologi&ideons (1995), conforme evidenciado no
item 3.1.2. A inclusdo das outras duas categodasoma informacdes sobre a percepcao de

utilidade do sistema.

A percepcdo da satisfagdo do usuario pode lan¢cg@ortamtes contribuicbes para a
compreensao do papel do sistema para a organizegédy mais apropriado um sistema que
provoca maior satisfacdo em seus usuarios queesésua vez, entendidos como o0s gestores
que utilizam esse sistema (AGUIAR; FREZATTI, 200@)impacto individual indica se os
gestores efetivamente estao influenciando o corap@mto dos membros organizacionais em
direcdo as estratégias adotadas a partir das iafd@®s oriundas do sistema e quanto maior
for o impacto individual provocado pelo sistemajsvaoropriada tende a ser a estrutura desse
sistema (AGUIAR; FREZATTI, 2007).

Dessa forma, dada a dificuldade em se analisarpadta do SCG em relagéo ao resultado
organizacional (OTLEY, 2001), o desempenho do GQu#té/o foi avaliado de acordo com
sua utilidade e seu resultado comportamental, iv@nflo-se a satisfacdo do usuario e o

impacto individual relativos ao mesmo.

3.1.2 Medidas da Pesquisa quanto as Dimensdes Aadhks

Conforme abordado anteriormente o Custeio Alvaafa@iliado em trés dimensdes, de acordo
com o modelo de Ferreira e Otley (2006) e Aguikrezatti(2007), como mostra a Figura 5.

Na sequéncia foi apresentada a forma como caddaimmensurada.
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Desenho Uso Desempenho
Caracteristica da Informagéo Interativo Satisfagdo do Usuario
Tradicional Contemporénea|
Diagnéstico Impacto Individual
Técnicas Empregadas
Novas Convencionais Disfuncional

Figura 5 - Dimensdes avaliadas em relacdo ao SCG
FONTE:adaptado de Ferreira e Otley (2006) e Aguiar edftig2007)

Quanto a dimensao desenho, as caracteristicadatmatgdo e as técnicas foram avaliadas
em relacdo ao Custeio Alvo; por isso, antes mesanedlizacdo da pesquisa empirica, foi
possivel fazer esta classificacdo. Dessa forma,liase na classificacdo e nas caracteristicas
da informacéo apresentadas por Ferreira e Otle§6)2@ssa pratica foi classificada como
“nova” e suas informac¢des possuem caracteristieagestopo amplo e contemporaneas
(conforme discutido no item 3.2.6 deste Capituddpda nessa dimenséo e de acordo com
essa classificacdo foi avaliada a adequacédo estfatares contingentes e o Custeio Alvo,
sendo os detalhes dessa investigacdo bem como pest@s relativos a Teoria da

Contingéncia evidenciados no Capitulo 2.

Quanto a dimensado uso do Custeio Alvo foi empregadonodelo de Simons (1995) e a
medida teve como base o instrumento de Ferreirey (2006) que apresenta caracteristicas

do uso diagnostico, interativo e disfuncional.

Quanto ao desempenho relativo ao Custeio Alvo, didadoi construida considerando-se as
duas dimensfes investigadas (satisfacdo do useairiopacto individual), com base no
trabalho de Raiet al. (2002) e DelLone e McLean (1992). E interessantarnque o
instrumento de Ragt al. (2002) considera o que eles denominam de utiligadeebida como

representando o impacto individual.

O préximo item apresenta o Custeio Alvo que foraipa do sistema de controle investigada
nessa pesquisa.
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3.2 Custeio Alvo

O Custeio Alvo vem sendo estudado no campo da Gitideede Gerencial ha vinte anos

(ANSARI et al, 2007) e sua base diferenciada na forma de tataustos chama a atencao
por se afastar dos modelos normalmente usadoscatidids na academia antes do seu
surgimento. Ndo se trata de um método de custeim ap absor¢do, o custeio direto ou o
custeio baseado em atividades (EVERAERTal, 2006) e, um fato também interessante é
seu desenvolvimento advindo da pratica ao invéspéaguisas cientificas (KATO, 1993;

FEIL et al, 2004). Devido a sua importancia no contexto &jreo da gestao de custos vem
despertando o interesse dos gestores e dos pekmgesaque buscam entender seu

funcionamento nas organizacoes.

Notadamente a literatura aponta muitas caractasstelativas a esta pratica (ANSA®RIal,
2006; SWENSONet al, 2003; COOPER; SLAGMULDER, 1999; EWERT; ERNST, 299
ELLRAM, 2002; KATO, 1993; COOPER; SLAGMULDER, 1997estacando-se sua
importancia no contexto estratégico, fornecendorimf¢des e subsidios que propiciam um

melhor posicionamento da organizacao na cadeialde v

Mudancas no mercado e no comportamento do consumajddaram a alavancar o uso do
Custeio Alvo uma vez que o modelo de producédo essaasado para economia de escala
foi sendo substituido por modelos que privilegiamaiclo de vida cada vez mais curto para
os produtos (SAKURAI, 1997; COOPER; SLAGMULDER, T99Isso gera a necessidade
de analises de lucratividade mais apuradas paraaquentinuidade da empresa seja
preservada através de retornos positivos no intedaciclo de vida do produto. Além disso,
0 aumento da oferta de produtos similares faz coenag organizagcdes tenham reduzido seu
poder de fixar precos de venda devido as pressdema@lcado consumidor, afetando

diretamente a lucratividade.

O cenario originado por esta situacdo acabou cdosamn grande problema para as
organizacgfes. Se a reducdo no ciclo de vida datufwe reduz também o tempo necessario
para que determinado produto traga retorno parm@esa (0 lucro é essencial para sua
sobrevivéncia) e, ainda, tendo o agravante de gpeego de venda em grande parte € o
mercado que estabelece, resta somente uma vaparaetiue a empresa possa manipular com
0 objetivo de atingir o lucro desejado. Levandoocamsideracédo que o lucro, de modo geral, €
o resultado da confrontagao entre receitas e d@sjpsde-se considerar aqui 0s custos) resta
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gerenciar o custo de forma a conseguir a lucratdeddesejada e garantir uma continuidade

de forma sustentavel.

Estes fatos, mostrados de forma bastante simplestaram as organizacdes a utilizar o
Custeio Alvo como uma pratica capaz de possibildaretorno desejado através do
gerenciamento estratégico dos custos. Primeiransnteuso foi difundido no Japdo, mas
desde a década de 1980, quando foi amplamenteheido como o maior fator para a
posicdo competitiva superior das companhias japspesnuitos esforcos tém sido

empregados para levar o Custeio Alvo para as comgoancidentais (FEIet al, 2004).

Os estudos sobre Custeio Alvo publicados na lilesaacadémica internacional nos ultimos
vinte anos em peridédicos com@counting Horizons; Accountin@rganizations and Society

e Management Accounting Resegrpodem ser agrupados em: 1) estudos sobre o tmncei
objetivos e processos do Custeio Alvo (ANSARIal, 2006; SWENSONet al, 2003;
COOPER; SLAGMULDER, 1999; EWERT; ERNST, 1999; ELLRA2002; KATO, 1993);

2) aplicacdo de levantamentos para verificar a txadocao da préatica e suas caracteristicas
(TANI et al, 1994; WIJEWARDENA; DE ZOYSA, 1999; CHENHALL; LANGEELD-
SMITH, 1998b; GUILDING et al, 2000, DEKKER; SMIDT, 2003), 3) estudos que
trabalham com fatores contingentes para verifisaii@unstancias em que seu uso seria mais
apropriado ou desejavel (HIBBET al, 2003; TANI, 1995; DEKKER; SMIDT, 2003, AX

et al, 2008) e 4) estudos de como ele é aplicado nasesagp(ELLRAM, 2006; FEllet al,
2004; FILOMENAet al, 2009; TANIet al, 1994).

No Brasil, dentre os trabalhos envolvendo o Cusdiro publicados em periddicos das areas
de Administracdo e Contabilidade com avaliacdo dpeS (até marco de 2012) nos estratos
Al, A2, B1, B2 e B3, destacam-se os de Sceizal. (2005), Camacho e Rocha (2008),
Colautoet al. (2004), Cardoso e Beuren (2006), Reckziegell. (2007) Ono e Robles Junior
(2004), Souzat al. (2003), Biazebetet al. (2009), Britoet al. (2008,) Souzat al. (2010a),
Cruz e Rocha (2008), Machado e Souza (2006), ear&. (2009) e Souzat al. (2010b).
Ainda existem as teses e dissertagoes que envaltema como a de Soutes (2006), Bertucci
(2008), Lima Janior (2006), Camacho (2004), Bom{ig®06), Hansen (2002), Scarpin
(2000), dentre outras.

Pode se observar que o Custeio Alvo é um assurdovemn fazendo parte das pesquisas

principalmente nos ultimos anos, inclusive alguws drabalhos citados mostram que o
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interesse por essa pratica vem crescendo tambénpgrte das empresas no Brasil. No
entanto, nos trabalhos encontrados e analisados €aisteio Alvo, tanto no exterior quanto
no Brasil, poucos tiveram o objetivo de investigarmotivos que levam uma organizacdo a
adota-lo e como ele é utilizado. Por isso, ess@ums buscou esclarecer estes pontos
considerando tanto a busca de eficiéncia quantegiitmidade como forma de entender seu
funcionamento na organizacéo Alfa, objeto do estieloaso.

3.21 Historico

Embora as ideias iniciais do Custeio Alvo sejanditaelas a organizacgdes japonesas (KATO,
1993), principalmente a Toyota (FE#t al, 2004; MONDEN, 1995; SAKURAI, 1997), Feil
et al. (2004) mostram que a ideia de maximizar atribukesejaveis de produtos ao mesmo
tempo em que seus custos sejam minimizados falachelos americanos com o nhome de
Engenharia de Valor no periodo de escassez desocscpds Segunda Grande Guerra e,
posteriormente, essa pratica foi usada pela Taywtao nome d&enka Kikaku.

O Custeio Alvo vai aléem da Engenharia de Valor eathucdo de custos (ANSARIL al,
1997) e, mesmo advindo dessas ideias, sua filoséfigiferenciada, abrangendo o
planejamento do lucro. Para Anserial. (1997) ele é tdo importante no Japao que, de acord
com pesquisas mostradas em seu trabalho, mais #@e d8@ indUstrias de montagem
japonesas utilizavam essa pratica, destacando{seesas como a Toyota, Nissan, Olympus,
Komatsu, Sony, Canon dentre outras empresas lideredesenvolvimento do Custeio Alvo
foi marcado por intensas mudangas internas e edera ambiente corporativo e para um

melhor entendimento € importante verificar em qua@instancias isso aconteceu.

A mudanca no ambiente de negdcios refletida enrstgefatores como na concorréncia, nas
necessidades dos clientes, na reducédo do cicladdedes produtos, dentre outros, fizeram
com que essa pratica tivesse aceitacao entre asizagbes, principalmente aquelas que
operam em ambientes dindmicos. Angrial. (1997) comentam sobre essas mudancas e
mostram as caracteristicas desse ambiente: en@i@efagoncorréncia, 0s precos estavam
sendo reduzidos em muitos setores e 0S novos wEr@ossuiam estruturas de custos
menores; a valorizacdo das moedas japonesa e akmt&iao dolar fez com que as empresas
reduzissem custos para ndo aumentar 0s prec¢os madoenorte americano; a entrada de

concorrentes asiaticos, que apresentavam regulag@ibgntais menos rigorosas, mao de
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obra qualificada relativamente barata, tecnologiisscada e regulagbes governamentais
menores; em relagdo aos produtos a redugédo doicseude vida aumentou a taxa de
langamento de novos produtos, havendo menor tempesposta as mudancas do mercado e,
em relacdo a demanda, consumidores sofisticadoardtEm produtos de melhor qualidade
com mais caracteristicas a um preco acessivel #ta rstuacdo, reduzir a qualidade ou
aumentar precos ndo sao estratégias viaveis no [mago.

Outros reflexos dessas mudancas ambientais sddaanados na literatura. Nos ultimos vinte
anos houve uma mudanca nas prioridades de prodeghzindo-se a fabricacdo de produtos
padronizados a um custo baixo para prioridadeatégicas focando responder as demandas
dos consumidores por maior diversidade de prods®sdo que estas novas condi¢cdes de
concorréncia desafiaram a validade dos sistemasenoionais de custeio (ABERNETHat

al., 2001). Mudancas na tecnologia e nos sistemas deéugio como o JIT também
trouxeram a necessidade de outros mecanismos tteleomgestédo de custos (KATO, 1993).
Além disso, como uma forma de sobreviver a rupdarbdolha econémica da década de 1990,
o foco estratégico das principais companhias jegameudou do aumento da participacdo no
mercado para a obtencédo de lucro (FEtLal., 2004). Percebe-se que as mudancas foram
profundas e envolveram inclusive a mudanca detégteadas organizagfes, 0 que passou a
demandar informacdes de carater estratégico paex gerir os custos.

Nesse contexto, para Ansati al. (1997), as organizacdes devem se antecipar asngagla
ambientais antes de ser afetada por elas; as épsrdevem ser melhoradas continuamente;
deve ser dada atencdo ao foco externo contempksdecessidades dos consumidores e as
ameacas competitivas e todos os elementos inteen@xternos devem ser relatados
sistematicamente para que sejam resolvidos halsBate e ndo de forma incremental, sendo

o Custeio Alvo mais adequado a essas necessidades.

3.2.2  Objetivo do Custeio Alvo

Conhecendo o ambiente de negdcios que propiciodigiies para o desenvolvimento e 0 uso
dessa pratica pode-se conhecer seus objetivo®tiRdl a importancia do gerenciamento de
custos de acordo com as estratégias da organizag@itas empresas japonesas

desenvolveram programas de gerenciamento de dagtgsados que criaram uma disciplina
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completa para reduzir custos através de todo dielwida dos produtos, sendo o Custeio Alvo
um dos componentes desse programa (COOPER, 1996).

O Custeio Alvo foi se desenvolvendo na medida do s, passando a contemplar mais
caracteristicas com o passar do tempo, 0 que puliear a geracdo de informacdes mais
adequadas ao objetivo a que se propOe. De acomokim et al. (1999) seu uso se
intensificou e como resultado suas metodologias ri&thorado. Para Fedt al. (2004) o
Custeio Alvo comegou como um instrumento simples pantrole de custos de compras em
poucos produtos e partes e evoluiu para um institon@brangente de gestdo de lucro. A
pesquisa empirica de Taet al. (1994) mostrou que o Custeio Alvo possui multiplos
objetivos, como reducdo de custos, garantia deidgeld, introducdo oportuna de novos
produtos no mercado e desenvolvimento de prodwss girair os clientes, sendo designado

para lidar com inovacdes tecnologicas aceleradesessidades diversificadas dos clientes.

O processo do Custeio Alvo é desenvolvido, de acooin Kato (1993), com o objetivo de
reduzir os custos do ciclo de vida dos produtosfases anteriores a producdo assegurando
qualidade, confiabilidade e outros requisitos dentes, mas nao se limita somente a isso,
ele faz parte de um abrangente gerenciamento éggtratdo lucro. Cooper e Slagmulder
(1997) também entendem que o Custeio Alvo é tama ferramenta de gestdo de lucro
qguanto de custo e, Ansat al. (1997) também compartilham que seu objetivo égasae
lucros adequados pelo emprego simultaneo do plaeejm do lucro e do custo. Percebe-se
que a finalidade do processo é a obtencdo da matgdutro objetivada e o0 meio usado para

iSSo € a gestao estratégica dos custos.

As raizes intelectuais do Custeio Alvo advém dai@ains Sistemas Abertos, segundo a qual
€ melhor gerenciar um sistema proativamente, ambes ele se desvie de seu caminho
pretendido, do que ter que efetuar acdes corretiepsis dele ter-se desviado (ANSARI

al., 1997). Assim, essa pratica busca uma interacite anorganizacdo e seu ambiente, de
forma a obter uma conduta proativa. Esse pontéufalamental para seu desenvolvimento.
Primeiro, porque mudou o foco da gestdo dos culaentro da organizacdo para fora dela;
segundo, porque esta diretamente relacionado atégga pela qual a empresa opta para
interagir no mercado; e terceiro porque a condutatiya baseia-se em gerenciar 0s custos

antes que eles acontecam.
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Baseado nesses comentéarios pode-se de forma rescomisiderar que o objetivo do Custeio
Alvo é gerenciar estrategicamente 0s custos anteglgs ocorram de forma a obter o retorno
desejado pela organizacdo considerando-se os itequidos clientes. E interessante
mencionar que, pelo fato de o mesmo ter comecaddesenvolvimento em organizagdes de
manufatura, a literatura frequentemente menciona & para 0 desenvolvimento de
produtos e raramente de servi¢os; no entanto,baltra de Camacho (2004) mostra que é
possivel o desenvolvimento do mesmo em organizapbestadoras de servicos. Para
entender as caracteristicas e atributos dessacgrata sequéncia foram abordados os

fundamentos do Custeio Alvo.

3.23 Fundamentos e Caracteristicas do Custeio Alvo

A primeira homologacéo abrangente dos limites dsi€a Alvo foi estabelecida pelo CAM-I
(Consortium for Advanced Manufacturing-Internation@ANSARI et al, 2007) quando do
estabelecimento dos seis principios chaves queedesa os fundamentos dessa pratica. Os
seis principios, de acordo com o CAM-I, sdo: costwientado pelo preco, foco sobre os
clientes, foco sobre o projeto, envolvimento deimegI multifuncionais, envolvimento da
cadeia de valor, reducéo de custo do ciclo de dadproduto (ANSAREt al, 2006). Cruz e
Rocha (2008) analisaram varios trabalhos que &matatesses principios e verificaram que a
nomenclatura usada para os mesmos foi diversayindd-se termos como principios,
caracteristicas, requisitos e premissas. Aposdazepmparacdes entre os diversos trabalhos
analisados, Cruz e Rocha (2008) concluem que psse$pios devem ser separados em duas
categorias sendo 0s principios, que sao as raafdarhentais para existéncia e delineamento
do Custeio Alvo, e os requisitos, que sdo as coedigdesejaveis que contribuirdo para o
sucesso desse processo. Dessa forma, para Crucha R6008) os principios incluem o custo
conduzido pelo preco, a satisfacéo dos clientesisto definido essencialmente no projeto e,
adicionam outro ndo contemplado pelo CAM-I, o de quucro é garantia de sobrevivéncia;
0s requisitos incluem o envolvimento multifuncignal orientagcdo pelo ciclo de vida do

produto e o envolvimento da cadeia de valor.

Pelo fato de que essa separacdo auxilia no ententbndo processo do Custeio Alvo e,
ainda, adiciona a questdo do lucro como garantiasaarevivéncia, essa forma de

nomenclatura foi usada nessa pesquisa. Assim, i0sipos e requisitos mencionados
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caracterizam o Custeio Alvo delimitando sua abrao@é podendo ser entendidos como
fundamentos que o diferenciam dos demais custeicdeocoutras praticas da Contabilidade
Gerencial mostrando seu funcionamento. A analiseedefundamentos € importante para que
se possa entender as caracteristicas e a filadia pratica. Na sequéncia os mesmos foram

apresentados.

O principio do lucro como garantia de sobrevivémcasidera a questao da continuidade da
organizacdo no mercado e ressalta o objetivo ddefduslvo de obtencdo do retorno

desejado pela organizacéao.

O principio do custeio orientado ou conduzido geleco indica que os célculos e analises
dos custos séo efetuados com base no preco de geadacliente estd disposto a pagar por
um produto ou servico, caracterizando a orientalgimercado dessa pratica. O preco, para
efeito de utilizacdo do Custeio Alvo, decorre daadggia de diferenciacdo, da capacidade de

gerar valor para os clientes e do poder de mergad@ empresa possui (BACIC, 2008).

No Custeio Alvo o custo é funcdo de determinadg@ae mercado (ANSARdt al, 2007) e,
sob esta abordagem, € visto como uma entiagat no processo de projeto do produto e
nao como um resultadoytpu) dele (COOPER; SLAGMULDER, 1997). Isto significaega
ideia central, relativa aos custos, inerente adeu#\lvo, é totalmente diferente de todos os
demais custeios existentes. O que se busca comsteas de maneira geral € o calculo dos
gastos (custos e/ou despesas) de determinado dpjeduto/servico) de custeio para: (1)
poder deduzi-lo de seu preco de venda e apuraro, lou seja, o lucro é decorréncia da sobra
entre preco e custo, ou (2) usar o custo como [aseprecificar o objeto, ou seja, 0 custo
orienta o preco. A escolha desses enfoques deppodexemplo, do tipo de mercado que a
empresa esta inserida como monopolio, concorréma@opsonio, dentre outros (para
maiores detalhes ver Bertucci, 2008) e do posicmmao da empresa no mercado (lider de

preco ou seguidora de preco).

No Custeio Alvo, ao contrério, 0 custo alvo é aidelo pelo preco, ou seja, ao invés de
apenas calcular os custos incorridos para produmziobjeto, ele parte do preco de mercado
(quanto o cliente esta disposto a pagar), consilmemargem de lucro planejada (desejada)
pela organizacéo e dai calcula e gerencia o cust@leve ser o maximo permitido para que o

produto/servico traga esse retorno desejado. Bor &pesar do nome “Custeio Alvo”, essa
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pratica esta mais relacionada a gestdo estratdgicasto e do lucro, conforme analises de
Camacho (2004) e Rocha (1999), do que ao custes denum produto/servico.

O proximo principio diz respeito ao foco no clientea satisfacdo dos clientes, que preconiza
a atencao dispensada as suas exigéncias, sendoagsiama caracteristica de orientacéo pelo
mercado. O cliente tem o poder de manter ou naoamm@esa no mercado exercendo um
papel de soberania em relacdo ao que deseja (MIRBS). Esse autor ainda argumenta que
os donos dos fatores produtivos devem conformas atisidades de acordo com as ordens
dos consumidores, pois, se assim nédo for “O maignificante desvio, seja intencional ou
causado por erro, mau julgamento ou ineficiénaafringe ou suprime seus lucros. Um
desvio mais acentuado resulta em perdas, redunim@bsorvendo inteiramente sua riqueza.”
(MISES, 1995, p. 271).

Pela filosofia do Custeio Alvo os requisitos ex@gdoelos clientes devem ser atendidos, ou
seja, ndo basta reduzir custos para gerar o luesejadlo, € necessario atender esse
pressuposto também. Ansast al. (2006) ressaltam que o0s requisitos do cliente para
qualidade, custos e tempo estdo simultaneamentpraodatos e nos processos de deciséo e
guiam a analise de custos, devendo ser o valoelpeic sobre qualquer caracteristica e

funcionalidade agregados ao produto maior do quiesto de fornecer tais caracteristicas.

7

O foco sobre o projeto ou 0 “custo é definido essdmente no projeto” é outro principio que
distingue o Custeio Alvo salientando a importargagerir 0s custos nos estagios iniciais do
ciclo de vida do produto, ou seja, na fase de fwofeara Rocha (1999) esta fase consiste no
principal determinante de custos de um produtoe Bsisicipio também diferencia o Custeio
Alvo dos outros custeios uma vez que os demaidngente sdo usados apenas quando o

produto ja esta sendo fabricado, ou seja, no estiggproducao.

Uma estatistica geralmente citada informa que cdec80% a 95% dos custos dos produtos
sado determinados na fase de projeto (COOPER; SLAGMER, 2004) o que significa que
somente de 20% a 5% dos custos podem ser reduajms o produto comecar a ser
fabricado. Por isso, na fase de planejamento eetor@@ que se aplica o Custeio Alvo
(SAKURAI, 1997; MONDEN, 1995; COOPER; SLAGMULDER997). A chave para a
gestdo de custos € projetar os custos de determpraduto antes do inicio da sua producao
ao invés de confiar em economias de escala, cdevaprendizado, reducdo de desperdicios e
melhoramento da producdo para reduzir os custosejay trata-se de uma pratica proativa e
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nao reativa. Isso néo significa que o Custeio Aeoapliqgue apenas para novos produtos,
Shank e Fisher (1999) argumentam que ele podebeado também nos produtos existentes

em seu reprojeto.

Quanto aos requisitos para o Custeio Alvo, o pringiiz respeito ao envolvimento de
equipes multifuncionais no processo dessa prafic&usteio Alvo é um processo amplo e
para que o mesmo funcione é necessario que hagpentilizacdo de muitas informacdes
(relativas aos produtos/servicos, aos clientesfa@ogscedores, ao planejamento do lucro, aos
custos etc.) e a realizacdo de muitas tarefasispor € necessario o envolvimento de varios
setores da organizacdo. Sakurai (1997) mencionpapaeatingir o objetivo do Custeio Alvo
sdo necessarios os esforcos integrados de depattemeomo marketing, engenharia,
producdo e contabilidade. Isso evidencia que o idmamento do mesmo leva em
consideracao o envolvimento de equipes multifureiem todas as suas etapas. Além disso,
para Ansarkt al. (1997) essas equipes também incluem participalgdsra da organizacao
como fornecedores, clientes, revendedores, digiobes, fornecedores de servicos e

recicladores e sdo responsaveis por um produtedesdconcepcao até a producéo.

A orientacao pelo ciclo de vida do produto/senécoutro requisito e considera que aspectos
relativos a reducdo de custos sejam observadas nastfases de produgdo quanto naquelas
em que os produtos/servigos estejam com o cliéxiste a preocupacado com a reducao de
custos no processo produtivo, na venda, na utdizado produto e no seu descarte pelo
cliente, ou seja, de acordo com Ans&ral. (1997) seu objetivo é reduzir os custos do ciclo
de vida tanto para o produtor quanto para o clianteimizando o custo durante toda a vida

atil do produto.

Além disso, as fases que antecedem a producade distribuicdo também sdo analisadas e
gerenciadas, evidenciando que o envolvimento deizak® valor € importante no processo do
Custeio Alvo, sendo este o ultimo requisito. Ansdral. (2006) mencionam que todos os
membros da cadeia de valor como fornecedoresjhdistores, fornecedores de servigos e
clientes estdo inclusos no processo de Custeio.Abgga pratica é baseada em relacbes
benéficas reciprocas e de longo prazo entre os msndla cadeia de valor (ANSAIRt al,
1997).

Conforme mencionado os principios e requisitosesgmtam os fundamentos e delimitam a
abrangéncia do Custeio Alvo permitindo que o megmssa ser diferenciado de outros
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processos ou mesmo de outras praticas de gestéostiess. Conhecidos esses atributos é
possivel apresentar sua definicdo.

3.2.4  Definicdo do Custeio Alvo

Varios autores apresentam definicdo para Custeim Aévando em consideracdo suas
caracteristicas e a visdo que cada um tem a speitiesNesse trabalho foram considerados
0s objetivos e fundamentos do Custeio Alvo bem casm@nalises e definicbes feitas por
outros autores para se chegar a definicdo prop®&staa ndo tornar a analise repetitiva
discutindo pontos ja levantados, parte-se de tnabamais recentes como o de Camacho
(2004) que analisou as definicdes de Custeio Awvdarios autores e, posteriormente teceu
sua propria definicdo e, o de Ansarial. (2007), que analisaram o desenvolvimento do tema

em guestao apresentando também sua definicéo.

Apés as andlises sobre a definicdo de véarios at@@macho (2004, p. 17) argumenta que
“Custeio Alvo é um processo de gerenciamento dmsymr meio do qual se busca o alcance
do Custo Alvo” e, posteriormente adiciona a estan@@o cinco corolarios que caracterizam
0 mesmo, sendo o envolvimento de equipes multitunais, o foco no projeto, orientacdo
pelas necessidades dos consumidores, contemptas cakvantes de uso e de propriedade e

contemplar um segmento relevante da cadeia de. valor

A definicdo de Camacho (2004) é interessante pogsaptar o Custeio Alvo como um
processo. Esse € um ponto em que a literatura sobesunto ndo tem unidade sendo por
vezes tratado como um sistema (ANSARIal. 2007; MONDEN; HAMADA, 1991), como
um processo (SAKURAI, 1997, ROCHA, 1999; EVERAERT al, 2006; BHIMANI;
OKANO, 1995), como abordagem (COPER; SLAGMULDERJ97® como ferramenta
(BRAUSCH, 1994), como método (FREEMAN, 1998; CADEZUILDING, 2008), como
modelo (SCARPIN, 2000), como artefato (WICKRAMASING; ALAWATTAGE, 2007) e
como técnica (KATO, 1993). Percebem-se aqui dutegodas de classificacdo, sendo uma
relacionada a pratica em si (podendo ser denomidad&cnica, artefato ou abordagem) e
outra relacionada ao seu funcionamento (podenddratxdo como sistema, modelo ou
processo) e, em relacdo a esta Ultima categoneecéssario um esclarecimento visto ser

fundamental para sua operacionalizag&o.
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Nesse sentido, Camacho (2004) analisa a naturezasteio Alvo em comparagdo com um
sistema, um processo e um modelo e conclui que gmmese relaciona mais com um
processo. Para Wickramasinghe e Alawattage (208aker (1995) o Custeio Alvo faz parte
do Sistema de Controle Gerencial. Com base nebsasvacoes, neste trabalho o mesmo foi
considerado como um processo que é operacionaladmeio e no ambito de um sistema,
no caso o SCG.

Ainda com relacédo a definicdo proposta por Cam#2b64) o Custeio Alvo é estabelecido
como um processo de gerenciamento de custos segamanquestao do planejamento do
lucro que é importante e representa sua basenenta com a consideracdo do preco de
mercado. O autor menciona ainda como sua finalidaaleance do custo alvo, que nao deve
ser confundido com Custeio Alvo e é parte fundaalemésta filosofia. Camacho (2004, p.
18) esclarece a questdo mencionando que “[...Je@ustvo € o processo e custo alvo € um
dos componentes e objetivo principal do CusteiaAlv].” Mais detalhes sobre o custo alvo
foram discutidos juntamente com a definicdo prapostn relacdo aos corolarios elencados
por Camacho (2004), trata-se dos fundamentos dieiGuslvo estabelecidos pelos principios

e requisitos, com excec¢ao do custeio orientadoprelpo, que ndo foi elencado.

A segunda definicdo analisada foi a de Anetal. (2007, p. 507), segundo os quais “Custeio
alvo é um sistema de planejamento de lucro e garaeato de custo que assegura que novos
produtos e servicos atendam o preco determinadonpetcado e o retorno financeird>De
maneira mais ampla, os autores consideram tanterengamento de custo como o
planejamento do lucro em sua definicdo, no entaaljyns pontos merecem comentarios.
Primeiro, conforme visto anteriormente o CusteigoA¢ indicado tanto para produtos novos
COmo para 0s que ja existem, por isso, o termodsibusado na definicdo ndo faz sentido.
Segundo, ndo € mencionado que atender o precordadoes atingir o retorno desejado se da
pela obtencdo do custo alvo. Terceiro, faltou cemgintar que seu funcionamento leva em
consideragao que os requisitos dos clientes sdmmdidos. Quarto considera o Custeio Alvo
como um sistema, e conforme abordado, trata-senderocesso que parte de um sistema.

Considerando-se os objetivos e as caracteristac&idteio Alvo apresentados anteriormente,
considerando-se as definicbes de Camacho (2004nsarifet al. (2007) e feitas as

observacdes julgadas necessarias, propde-se cdimigate

'3 Target costing is a system of profit planning andt management that ensures that new productseavides
meet market determined price and financial retim.inglés no original. Traduc&o livre da autora.
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Custeio Alvo € um processo de gerenciamento de auste um produto/servico através da
determinacdo e da obtencdo do custo alvo assegurandue durante seu ciclo de vida

gere o retorno desejado pela organizacao garantindms requisitos dos clientes.

Nessa definicdo parte-se do pressuposto de questdogdo custo para atingir o retorno
desejado leva em consideragcéo os requisitos dotelieu seja, toda e qualquer reducdo de
custo em um projeto deve avaliar o que os clieatdgendem como tendo “valor” em um

produto/servico, garantindo qualidade, confiabdielgpreco, oportunidade etc.

Quanto a forma de obtencédo do retorno desejadibosaffa do Custeio Alvo se da através da

gestéo do custo alvo e a definicdo proposta lemow@nsideracdo o argumento de Angari

al. (1997) de que uma visdo mais ampla dessa prétiea €ém consideracdo tanto a

determinacdo do custo alvo quanto sua obtenca@skEdiferentes etapas fazem parte do
processo do Custeio Alvo conforme apresentado gaéseia (item 3.2.5). Em relacdo a

determinacao do custo alvo é interessante obsgueaa literatura apresenta duas formas. Em
uma ele é calculado como sendo a diferenca enpreg de mercado e o retorno desejado
(ANSARI et al, 2006; FEILet al, 2004; KATO, 1993; SWENSOR!t al, 2005), ou seja:

Custo Alvo = preco de mercado - retorno desejado

Na outra o custo alvo representa a diferenca entresto estimado do produto/servico e o
custo maximo permitido ou admissivel (COOPER; SLABNMER, 1997; ROCHA, 1999;
CAMACHO, 2004; EVERAERTet al, 2006), ou seja, ele representa o alvo de reddeao
custos, aap que deve ser gerenciado. Nessa abordagem apaceoeaito de custo maximo
permitido que é obtido de forma dedutiva pela difiga entre o preco de venda que o cliente

esta disposto a pagar e retorno desejado pela smpre

Nessa forma de determinagcdo o custo maximo pewmédresenta quanto um produto deve
custar (no maximo) a fim de obter a margem objdavguando vendido pelo preco de
mercado (EVERAERt al, 2006). Ja o custo alvo representa o montantestesque deve

ser eliminado ou aumentado de forma que o cusimadb se ajuste ao maximo permitido

(ROCHA, 1999). Sao descritos pelas seguintes egsacd
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Custo Maximo Permitido = preco de mercado - margerobjetivada

Custo Alvo = custo estimado - custo maximo permitil

De acordo com as equacdes, 0 custo alvo € a vadépendente tanto do preco de mercado
quanto da margem objetivada; portanto, sua obtege@ante que as outras duas variaveis
também sejam obtidas. Assim, pode-se dizer queséaneis do Custeio Alvo estd na
determinacdo e na obtencdo do custo alvo, queteefle processo de gerenciamento
estratégico do custo. Por entender que essa fapnesenta de modo mais adequado a nocéo
de determinar o custo alvo a mesma foi empregadaesenvolvimento desse trabalho.
Ressalta-se ainda, que o retorno desejado nesgaiggessta sendo denominado de margem
objetivada e nédo lucro objetivado, em conformidemi® as discussdes de Rocha (1999), uma
vez que o retorno pode ser expresso em relacaagemale contribuicdo e ndo apenas ao

lucro.

3.25 Processo do Custeio Alvo

De acordo com os objetivos, os fundamentos, asteaisticas e a definicdo do Custeio Alvo
é possivel visualizar seu processo. Conforme meadm Ansaret al. (1997) argumentam
que existem duas fases em relacdo a essa pratidateeminacdo do custo alvo e sua
obtencédo; no entanto, esses autores ndo traballbam oc conceito de custo maximo
permitido, que foi a forma assumida nesta teseades al. (1997) usam apenas o0 conceito
de custo alvo e a diferenca para o custo estimatEnéminada ¢ost gap) ou diferenca de
custo, portanto, o que para eles é a determinag&osto alvo neste trabalho foi considerada
a determinacdo do custo maximo permitido para posteente encontrar o custo alvo. Desta
forma, o processo apresentado na sequéncia foad@assn Ansaret al. (1997), mas difere

neste ponto.

A primeira fase busca a determinacdo do custo n@permitido e Ansaret al. (1997)

estabelecem como atividades nessa etapa a pedquisercado, a analise da concorréncia, a
determinacao do cliente ou do nicho de mercadetexrminacao dos requisitos dos clientes, a
definicdo das caracteristicas dos produtos, o @stEilmento do preco de mercado que o

cliente esta disposto a pagar e o estabelecimeritectb alvo requerido pela organizacao.
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Para Ansariet al. (1997) o custo alvo, que aqui representa o custrimo permitido, é
estabelecido dentro de parametros que sdo defipelasestratégia de produto da organizacéo
e pelo planejamento de longo prazo do lucro e #smen o mercado, os clientes e os
produtos que se pretende desenvolver. Nesta fase & questao estratégica do Custeio Alvo
emerge, tanto na definicho do mercado que se pietatingir (definindo nicho, escopo,
participacdo no mercado etc.) quanto na definigiigetbrno que se espera com o produto
(definindo o plano estratégico de lucro da orgag@ima o posicionamento no mercado etc.).
Estabelecidas essas estratégias o processo teamd@mento de modo a gerenciar 0s custos
para que as mesmas sejam alcancadas, por isse ésga pratica liga a estratégia da
organizacdo a sua execucao fornecendo meios parasgp ocorra. Apds o estabelecimento
do preco de mercado e do lucro desejado é posaivddterminacdo do custo maximo

permitido e, neste ponto acaba a primeira fase.

A segunda fase esta preocupada em atingir o clvst@dambém possui atividades para isso.
De acordo com Ansaret al. (1997) essas atividades ocorrem principalmentardero

desenvolvimento do conceito do produto (concepgadgste de viabilidade e o estagio de
desenvolvimento do projeto; compreende computaifeaedca entre o custo estimado ou
corrente e 0 custo maximo permitido, encontrandasto alvo; analisar os custos envolvidos
no projeto e empreender esforcos de forma a atmgivo e liberar ou n&o o produto para

fabricacéo.

Nessa fase a organizacdo calcula os custos essnm@roduto para deduzir do custo
méaximo permitido e encontrar o custo alvo. Os ausgiimados também chamados de custos
correntes, custos em andamertogoing costpu custos flutuantesli(fting cost$ consistem

na melhor estimativa dos futuros custos do prodEMERAERT et al, 2006). Cooper e
Slagmulder (1997) mencionam que 0s custos correldesovo produto sdo determinados
pela soma dos custos de producdo correntes defwagio principal do novo modelo. E
interessante observar de forma mais especifica quasitos sdo objetos dessa analise. Para
Cooper e Slagmulder (1997) o processo foca prilmogate os custos diretos, mas também

pode ser usado para reduzir os custos indiretos.

De forma diferente, Ansasat al. (1997) mencionam que a analise dos custos enwsivid
processo deveria abranger o custo pleno, ou sei@s s custos e todas as despesas relativas
ao ciclo de vida do produto, abrangendo pesquisiesenvolvimento, producdo, vendas,

distribuicdo, servicos, apoio e descarte. Parssesgeres isso deveria ser feito pelo fato de o
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planejamento do lucro e os precos estipulados mdilrstes estarem em nivel de custo total.
No entanto, na opinido de Ansatial. (1997) muitas organiza¢gfes nao fazem dessa forma e
devido ao foco no projeto do produto colocam undewda énfase nos custos de partes

compradas e manufaturadas.

Depois de calculado o custo alvo o projeto do pimgassa a ser o foco da analise e 0 que se
busca é atingir esse custo através de seu geramtian®s setores que atuam de forma mais
intensa nessa atividade séo a engenharia, congoraspilidade e administracdo, mas como
esse € um processo iterativo todos os departamsfbosnvolvidos em maior ou menor grau
em algum momento. A Figura 6 mostra o processo ukieid Alvo dividido em duas fases,
conforme apontado por Ansati al. (1997) e englobando seu foco interno e externg,com

a inclusao do custo maximo permitido.

Determinagédo do Custo Alvo Obtencéo do Custo Alvo
Foco Externo Foco Interno Foco Interno

I I | - '
-Pesquisa de mercado -Definicdo da margem _Caleulo dos custos -Esforgos dentro da
-Requisitos dos Clientes de lucro do produto estimados do novo organizacao e com
R coti < fornecedores para atingir g
Caracteristicas dos roduto

p custo alvo envolvendo
produtos .
\toda a equipe

i ¢ Custo maximo L L

Preco de mercado| - Lucro desejado | = permitdo |~ | Custo estimado| = | Custo Alvo

Figura 6 - Processo do Custeio Alvo

FONTE: adaptado de Ansagi al. (1997)
A etapa em que se procura atingir o custo alvoistanea necessidade da abertura dos custos
do produto para que se possam estudar as altematossiveis de serem aplicadas em sua
reducdo. Esse processo consiste em reduzir custmm@arar os estimados com o custo alvo
até que se consiga atingir o mesmo sendo um pmdesstivo. Ansariet al. (1997)
mencionam que a reducdo de custos através do @negquier uma resolucdo de forma
recursiva usando quatro atividades chave sendojetprdo produto, a analise de custo e de
valor, a engenharia de valor e a estimativa deosugt estimativa de custos € usada durante
todo o processo na segunda fase visto que a cadangaino projeto do produto uma nova
estimativa precisa ser feita para continuar a coagda entre 0 maximo permitido e o

estimado.

O processo de Custeio Alvo nesta fase necessitéaécas e ferramentas para poder se

desenvolver. Ansaet al. (1997) mostram que essas podem ser de dois apdsrramentas
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essenciais, como o projeto para capacidade de gaodandlise de valor e a engenharia de
valor, e outras ferramentas e processos, como idapacde mensuragéo, desenho auxiliado
por computador (CAD) e producdo auxiliada por cotagor (CAM), tabelas de custos e
analises de regressdo. Além disso, sdo necessaguxlos e praticas que capacitam o
Custeio Alvo como a andlise de exigéncia de clieatalecomposicdo do custo alvo, a
estimativa de custos, a analise ti@sle-offsde custos, 0 monitoramento d@tusdo custo
alvo (ANSARI et al, 2006).

Ainda nesta fase existe a decisdo de lancar o fwadoomecar sua producdo ou nao lancar.
De acordo com os principios do Custeio Alvo um ptodsé € lancado se conseguir trazer o
retorno desejado pela organizacéo, por isso, umatuggido o custo alvo o produto pode ser
lancado e ter iniciado seu processo produtivo. €oepSlagmulder (1997) apontam que o

Custeio Alvo se apoia na regra fundamental segamgleal o custo alvo de um produto nunca
pode ser excedido e sem isso 0 processo perddig@éaa@a. No entanto, Camacho (2004) e

Cruz e Rocha (2008) discutem gugap entre o custo alvo e o custo estimado é iguala ze

em termos tedricos, pois na pratica 0 que ocoruena aproximacao entre esses valores,
devendo existir um intervalo de tolerancia em qgseaediferenca seja aceitavel pela

organizacdo. Assim, quando ndo se consegue atirggisto alvo, nesse intervalo, deve haver
uma deciséo para lancar ou n&o o produto, oucpepdorar ou nao a regra.

Sakurai (1997) menciona que uma vez iniciada sbaickcdo as organizacdes podem

continuar monitorando os custos do produto paraasthgee o0 mesmo esta sendo produzido
dentro do alvo e, nesta etapa de fabricagcédo, @ridéem esforcos para reducéo de custos e
melhoria continua, como a utilizacdo do Kaizen & plmgramas de qualidade. Dessa forma,
em algumas organizacdes que usam o Custeio Ahustes sdo analisados e gerenciados

antes da fabricacdo do produto e apds o iniciaddabricacéo.

3.2.6  Caracteristicas das Informacdes Extraidas d&rocesso do Custeio Alvo

Conforme apresentado anteriormente o objetivo dsigtuAlvo € gerenciar estrategicamente
0S custos antes que eles ocorram de forma a obteto;mo desejado pela organizagao
considerando-se o0s requisitos dos clientes. Para iggo ocorra, as informacdes
disponibilizadas pelo e para 0 mesmo devem serzeapde cumprir esse intento. Na
sequéncia foram discutidas algumas das caractedstiessas informacdes de modo a poder
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verificar qual sua natureza preponderante (de acooth a discussdo de Ferreira e Otley,
2006, apresentada no item 3.1.1.1 deste Capitdn),a pretensdo de esgotar o assunto. O
objetivo dessa discussédo é auxiliar as analisepiaaliz respeito a adequacéao entre o Custeio

Alvo e os fatores contingentes investigados (con&discussao no Capitulo 2 item 2.1.4).

O modelo de avaliagédo do desenho do SCG propostBeapceira e Otley (2006) e usado na
presente pesquisa considera, para efeito de otagsib das praticas de controle, o escopo da
informacéo, conforme desenvolvido no estudo de Bdere Morris (1986), e outras
caracteristicas apresentadas na sequéncia. Cheralris (1986) avaliam a informacao de
acordo com seu foco (interno ou externo), a quaagéo (financeira ou nao financeira) e o
horizonte de tempo (histérica ou prospectiva), esendnsideradas de amplo escopo as
informacdes que apresentarem caracteristicas deefderno, ndo financeira e prospectiva; e

de escopo estreito aquelas que apresentam asecetieds contrarias.

De acordo com Ferreira e Otley (2006), as inforraac@om caracteristicas internas,
financeiras, historicas, quantitativas, agregaaprecisas, simples, ndo sofisticadas, pouco
dispendiosas e ndo personalizadas sao classificamtas tradicionais. As informacdes

tradicionais tém um carater mais tatico (GUILDINGal, 2000). Exemplos de préticas que
reportam essas informagfes sdo o0 orcamento, oicysaelrdo, o custeio baseado em
atividades e os sistemas e técnicas de ContalslidacCustos (SCAPENS, 2010).

As informacfes com caracteristicas prospectivaterexs, nao financeiras, qualitativas,
oportunas, detalhadas, precisas, sofisticadas, lesag e caras sdo classificadas como
contemporaneas (FERREIRA; OTLEY, 2006). O CustemoAe o Custeio do Ciclo de vida
do produto, por exemplo, sdo préticas que gerara &8s de informacdo (FERREIRA;
OTLEY, 2006, WICKRAMASINGHE; ALAWATTAGE, 2007). Na sequéncia as
informacdes extraidas do processo do Custeio Atrani avaliadas em relacdo a essas

caracteristicas.

Por ser uma pratica orientada pelo mercado, patsuas informacdes sdo baseadas no
ambiente externo. O foco externo da informacaaoeatipeito as caracteristicas e requisitos dos
clientes, que sdo informacdes ndo financeiras étapisas e, ainda, 0 quanto 0s mesmos

estdo dispostos a pagar pelo produto. Embora eiprinmeiro momento essas questdes sejam
consideradas como um insumo do processo, ou sejdado, em fases posteriores sdo usadas

para tomada de decisbes de gestdo de custos,dorsannformacdes. Dessa forma, o custo
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méaximo permitido reflete a caracteristica extermanformacéo de forma financeira; e na fase
em que se procura atingir o custo alvo as informag@bre 0s requisitos dos clientes (nao
financeiras) sdo usadas pela engenharia de valonatk® a conforma-las ao custo alvo,

através da gestao desses custos. Informacdesdasietas fornecedores para avaliar o custo
de materiais e componentes também é um exempldfatenacdo do ambiente externo usada

no Custeio Alvo.

O retorno desejado pela organizacdo advindo deejlarento do lucro reflete a estratégia e a
gestdo de médio a longo prazo, a depender da dudiz&iclo de vida do produto. Isso
porque o lucro desejado é calculado e estabelestiice o futuro produto, uma vez que é
analisado na fase de projeto e deve ser consideradelacdo a cada produto no intervalo de
seu ciclo de vida. Dados relativos ao tamanho docawe para o novo produto, sua
participacdo nesse mercado, volume estimado deagemdutros sao analisadas e fazem parte
do estabelecimento do retorno desejado. Essasnafdies tém caracteristicas de orientacao

futura e externas.

Parte das informacdes do Custeio Alvo também eefietaracteristica de escopo estreito. Os
calculos dos custos de producédo estimados, quasséilms para obter o custo alvo, refletem
em parte o foco interno da informacdo e o horizaeteporal histérico, uma vez que séo

baseados, também, em dados passados oriundosatézaggio. Existem excec¢des, como no

caso do preco dos insumos a serem adquiridos.

Sobre o horizonte de tempo, Gordon e Narayanamjl&8umentam que as informac@es
ante pertencem aos eventos futuros e eas postaos eventos passados. Algumas das
informacBes sobre os custos estimados sdo baseadatados histéricosex post e as
referentes ao custo maximo permitido tem natusezante uma vez que buscam refletir o
presente antes da ocorréncia do fato. Além dissasto maximo permitido reflete quanto um
produto devera custar, quando comecar a ser fdorigafluenciando seu custo futuro. Isso
caracteriza sua natureza de orientacdo futuraagiyao O objetivo de reducéo de custos e de
lucratividade considerando o ciclo de vida do ptodtaracteriza a natureza de longo prazo
para a gestdo de custos e lucro. Ainda, para sabsidgestdo dos custos sdo necessarias
informacdes detalhadas e precisas a respeito desose(ANSARIet al, 1997), de modo a
se poder verificar o impacto das decisfes de redegérelacdo ao custo alvo considerando-
se as caracteristicas dos produtos e dos requisioslientes.
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Devido a grande quantidade de informacdes necasgaara o processo do Custeio Alvo e a
sua complexidade, englobando varias fontes de dedo® informagcdo sobre preco de

mercado, requisitos dos clientes, dados de cudamks de fornecedores, do planejamento
estratégico de lucro, dentre outras, sua obtenéoénfacilmente acessivel, devendo as
organizacgdes investir em sistemas capazes de pesvénesmas, 0 que as tornam caras
(ANSARI et al, 1997).

Conforme a classificacéo relativa as caracterwstilzainformacao apresentadas por Ferreira e
Otley (2006), percebe-se que consideravel parteirdasmacdes extraidas do processo do
Custeio Alvo se encaixa no perfil das informacoegscopo amplo e contemporaneas, sendo
essa a classificagao das informacgoes do Custem ddotada nessa pesquisa.

Outra caracteristica das informacdes do Custei@m Al refere a sua natureza estratégica,
defendida por autores como Sakurai (1997), Guildih@l. (2000), Tani (1995), Monden
(1995), Cooper e Slagmulder (1997), Chenhall e fiallgSmith (1998a), Ansaret al,
(2007). De modo a diferenciar as informacfes &greds das denominadas tradicionais,
Chenhall e Langfield-Smith (1998b) esclarecem cqu@raticas de Contabilidade Gerencial
tradicionais, tais como analise de variacdo deosustmedidas de desempenho baseadas no
lucro, focam questdes internas da organizagéo @rsficeiramente orientadas; em contraste,
as técnicas contemporaneas combinam informacdasciiras e ndo financeiras tendo um

foco estratégico explicito.

Ansari et al. (2007) mencionam que o Custeio Alvo é uma abordagstratégica para

planejamento de lucro e ndo simplesmente um métededucéo de custos. Praticas como o
Custeio Alvo sao consideradas estratégicas portaafas custeio de uma questdo de
monitoramento para uma filosofia que é prospeaiestreitamente alinhada com a questéo
da vantagem competitiva e, ainda, o foco exterijasente a essas filosofias gerenciais se
torna evidente quando é reconhecido que 0s mesinasusteios orientados pelo mercado ao

invés de preco orientado pelo custo (GUILDIEGal, 2000).

Ewert e Ernst (1999) argumentam que uma das casditas do Custeio Alvo € que seu foco
principal esta no gerenciamento de custo no longagy o que caracteriza sua natureza
estratégica. Além dessa questdo, o fato de o mégaroa organizacdo com seu ambiente,

através das informacdes sobre os clientes, mercadosorrentes etc. contribui de forma
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incisiva para sua orientacao estratégica. Pelost@ppode-se verificar que as informacdes do
Custeio Alvo possuem caracteristicas estratégicas.

3.2.7 Utilizacdo do Custeio Alvo na Pratica

Sendo um processo que liga a organizacéo ao seergmbe forma que consiga atingir seus
objetivos em relagdo aos custos e por fim ao lugr&usteio Alvo necessita de alguns
requisitos para que possa funcionar. Para Amrgaal. (1997) uma das implicacdes para sua
pratica é que para seu uso ser efetivo deve-sdi@réanto em seus conceitos intelectuais
construidos sobre a Teoria dos Sistemas Abertag@ean seus principios fundamentais que
sdo enraizados na préatica. A outra implicacdo € aueesmo é tanto uma ferramenta de

negocios quanto uma maneira holistica de gerenaoi@na®s negocios.

Estudos empiricos buscam descrever como essaagpéafita nas organizacdes para que se
possa ter um melhor entendimento a seu respeit@elaéncia, alguns desses achados sao
evidenciados para mostrar como e em que ambieltestd sendo empregado. Os resultados
relativos aos fatores contingentes foram evidewsiago Capitulo 2 item 2.1, ndo sendo

repetidos aqui.

Tani et al. (1994) investigaram o uso do Custeio Alvo em esgsgaponesas e descobriram
que a taxa de adocdo foi maior em industrias detagem, especialmente maquinaria,
elétrica e eletrbnica e equipamentos de transpdsses setores 0 mesmo € implementado
sistematicamente de forma corporativa, pelo menosigel divisional. Embora com menor
frequéncia, outros setores como as industrias atepsamento também tém usado o Custeio
Alvo, como as industrias quimicas. Os departameni@stém papel central no processo séo
planejamento do produto, desenvolvimento do prqdutrnologia de producdo e
contabilidade. Quando de sua adoc¢ao, o princigativb para sua utilizacdo era a reducao de
custos e quando de seu uso efetivo o objetivo fredaicdo de custos acompanhada pelo
melhoramento da qualidade. Para 37,6% das empmessguisadas havia uma funcao
especifica para as atividades do Custeio Alvo. Blacéo as areas de atuacdo dos membros
que compdem as equipes, 0s autores verificaram aumaioria era do setor de
desenvolvimentogesign tecnologia de producédo e compras. O setor dealitiniade foi o

penultimo ficando na frente apenas dos fornecedques sdo externos a organizagdo. A
maioria das empresas respondeu que usam 0 pra@ssas para as pecas do modelo base e
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nao para todos os produtos. Os custos que tiveraior imdice de resposta para entrar nas
analises foram os custos diretos de conversaous®s diretos de materiais e as partes
compradas. Os custos dos concorrentes foi o maguénte como fator chave para o

estabelecimento do Custeio Alvo, ficando parafatmes como planejamento de longo prazo
e taxa de redugcdo de custos. A maioria das emprasagora o custo alvo durante a

fabricacdo dos produtos. Muitas das empresas [a&tas estdo transferindo ou planejando
transferir a pratica para as subsidiarias estreagenotivadas principalmente pela cooperacéo

com fornecedores.

No estudo de Dekker e Smidt (2003) assim como ndaieet al. (1994) as industrias de
montagem foram as que tiveram a maior taxa de addgdpratica. A maioria das empresas
gue ndo adotou respondeu que a razao para issapratica nao foi considerada atil devido
a natureza da companhia. Quanto aos objetivosaisipara ado¢cdo e os beneficios do uso
nao mudaram no decorrer do tempo e o item prepantenas respostas foi a reducao de
custos seguido pela introdug&o do produto no temppotuno. Quanto ao grau de importancia
dos departamentos envolvidos no processo os tigsiprs sdo o desenvolvimento do
produto, desenho do produto e compras e o ultimoo fadepartamento de financas ou

contabilidade. A maioria respondeu que o processganizado por equipes.

Swensonet al. (2003) estudaram quatro companhias que adotardbusteio Alvo para
documentar suas melhores praticas e encontraragectaspcomuns em suas operacdes e na
forma em que apoiaram o processo da pratica. Tiodesn estruturas organizacionais muito
eficientes, respondiam a “voz do cliente”, agilaav seu processo de desenvolvimento de
produtos e engajavam ativamente sua cadeia densgo para atingir os objetivos do

Custeio Alvo.

E possivel observar pelo nimero de estudos meribergue ainda existem poucos trabalhos
gue mostram como o Custeio Alvo € usado na préticaesmo sendo possivel observar que
muitos dos fundamentos e das caracteristicas dteiGuslvo sdo levados em conta pelas

organizaces, esse panorama reflete a necessidanaislestudos a respeito dessa pratica.
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3.2.8 Conteudo da Pesquisa Empirica em Relagédo aasieio Alvo

O que foi apresentado sobre o Custeio Alvo é inapbet para que se possa delimitar como o
mesmo foi investigado na presente pesquisa, poy s sequéncia 0s aspectos usados para

verificar a adocéo e a implementacéo dessa pradiddfa foram apresentados.

Para efeito da pesquisa empirica, a adocao do iGusie significa que a organizacdo esta
de alguma maneira utilizando essa pratica, mesngo ngio seja em sua totalidade. Por
exemplo, estd usando em algum projeto, ou aindaotemvolvimento de poucos setores da
empresa, ou ainda é algo incipiente. Entdo, a adeeérefere a indicios da utilizacdo da

pratica mesmo que de forma parcial e esporadica.

Em relacdo as medidas usadas nas pesquisas azmlésdmte a adocdo dessa pratica, Dekker
e Smidt (2003) usaram uma definicdo ampla de Qusteio baseada em suas caracteristicas
gerais e no uso do conceito de custo maximo peloniiara verificar se as empresas
investigadas adotaram ou ndo essa pratica. Essddipbordagem em gue se usa uma ampla
nocao do objeto em estudo requer muito cuidadmnabsa dos dados, pois em linhas muito
gerais uma empresa pode responder que possuiEsske tpratica, no entanto, pode nao ser
bem assim pelo fato de ndo haver uma delimitacée asdreita em relacdo ao que se esta
investigando. Por exemplo, calcular a diferencaeentpreco de mercado e o lucro desejado
nao significa necessariamente que se usa o Custaipoutros fundamentos e principios sao

necessarios para sua caracterizacao, conformesdeétis anteriormente.

Como Dekker e Smidt (2003) consideraram as cafatiters do Custeio Alvo de forma
ampla, muitos respondentes informaram que usavdmsonomes para a pratica e, ainda,
outras descricdes sobre o0 que efetivamente usauvafaz@mm em suas empresas. I1Sso pode
ser problematico no sentido de que os achados dquiga podem conter vieses que
mascaram ou dificultam a percepcéo do tipo deqaétsada pela organizacdo. Ou seja, 0 que
a empresa esta usando efetivamente € o Custeio? Abweraertet al. (2006) também
levantaram essa questdo mencionando a necessigl&}aminar as caracteristicas da pratica

e seu significado como forma de evitar distor¢c@essrasultados das pesquisas.

Ax et al. (2008) investigaram a adocao com base no instrionmden Dekker e Smidt (2003),

mas usaram uma definicdo mais detalhada de CuAtem contendo suas caracteristicas
principais de forma a delimitar sua abrangénciassietipo de abordagem o risco de ma
interpretacdo por parte do respondente tambémeexisds € menor em relagcdo ao uso de
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definicbes muito amplas em relacdo ao objeto dedestLevando isso em consideragcéo o
presente estudo procurou abranger caracteristic@sisteio Alvo que refletem sua adogéo ou
nao pela organizacdo investigada, baseadas no oustomo permitido como ponto de

partida do processo levando em consideracdo omsegpontos:

- Existéncia de um processo de planejamento e cerdmtustos antes do lancamento de

novos produtos;

— O processo de planejamento e controle de custosada produto comeca com
informacgdes trazidas de fora da empresa, relatagpreco maximo que pode ser
praticado;

- Existéncia de uma meta individualizada para a nm@ser obtida com cada produto;

—  Apuracéo do valor do custo maximo admissivel padagroduto considerando o preco

maximo que pode ser praticado e a margem objetivada

- A decisdo tomada quando o custo estimado do proffutonaior que o maximo

permitido.

Com essas informacdes foi possivel verificar segarozacao investigada adotou o Custeio
Alvo e até que ponto usa seus conceitos fundansemesitando evitar uma possivel confusao
com outras praticas ou com o0 uso de apenas algpestas do mesmo. Além disso, este tipo

de medida ndo levou em consideracdo o nome daarati

Em relacdo a implementacéo do Custeio Alvo, foifieado o0 modo como vem sendo usado.
O termo “implementacdo” foi escolhido por significdevar a pratica por meio de
providéncias concretas” (MICHAELI®N ling. Outro termo igualmente usado nos trabalhos
analisados na fundamentacéao tedrica se referesad tia pratica. No entanto, pela defini¢cdo
de implementacdo esse termo se mostra mais comptetcevidenciar as providéncias
concretas que levam ao uso e ndo apenas O usom,Agsira estar implementado

necessariamente deve haver o uso e, além dissod@ ecomo estad sendo usado.

A investigacdo sobre a implementacdo do Custeio Adlacionado a NSI e aos estagios do
processo de institucionalizacao foi baseada naltnabde Ansaret al. (2006), que descreve
0S pass0s com 0s requisitos minimos necessariosmaerganizacado deve ter e fazer para

implementar o mesmo. Os requisitos sdo avaliades mweeis técnico, comportamental,
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cultural, politico e de comunicacédo e, ainda, dsras delinearam caracteristicas necessarias

para que o0 mesmo seja considerado institucionalinadrganizagao.

Tomando como base os principios gerais do Custeim, Ansariet al. (2006) estabeleceram
mudancas e procedimentos a serem seguidos pairaaatacéo, partindo das ideias iniciais
de adocdo pela organizacdo. Na sequéncia foi fieitdreve comentario sobre esses passos.
Primeiro foi considerado o nivel técnico que, derdoc com Ansariet al. (2006), inclui
preocupacdes em relacéo as tarefas inerentes eespoodo Custeio Alvo, como formacao de
equipes multifuncionais, parcerias com 0os membeosatdieia de suprimento e investimentos

em informacao, processos e ferramentas importaateso seu desenvolvimento.

No nivel comportamental, Ansagt al. (2006) incluem consideracdes relacionadas ao
comportamento desejado como o0 respeito entre osbrmsnda equipe, a adocdo de uma
perspectiva voltada ao cliente, a eliminacdo deelvas quando existirem, a busca pelas
oportunidades de melhoria através dos daddsedehmarke a melhoria continua através da
cadeia de valor.

Considerando os fatores culturais, Ansdral. (2006) mencionam que a organizagcao deveria
encorajar as decisbes baseadas em fatos, a cankancfoco no cliente, sendo que para
permitir isso é necessario um ambiente com confipamtiento aberto e honesto das
informacgBes. Quanto as consideracdes politicasngdaddo Custeio Alvo muda o controle
sobre recursos e conhecimento e, portanto, afetpadsdes de poder e influéncia na
organizacdo, entdo deve-se reconhecer essas msdangsar a arte da persuasao para

resolver os problemas que possam surgir (ANS&R, 2006)

O aspecto da comunicacdo diz respeito a exist@eiplanos de comunicacdo sobre seu
processo de modo a manter todos informados soljee acontece em sua implementacao
(ANSARI et al, 2006). Assim, o comentario se refere apenas augmagdo acerca do
processo durante a implementacdo; no entanto, @gpmcto também foi avaliado: a
comunicacdo das informacgdes extraidas do Custeio phra os interessados. Devido a
necessidade da equipe multifuncional no proces&npss membros sdo a0 mesmo tempo
provedores e usuarios das informacdes, aléem dgedtao que € seu usuario por exceléncia.
Por isso, acredita-se que investigar esse tipo alaugicacdo também é importante,
principalmente quando o mesmo j4 esteja implementadmo forma de verificar se tais

informagdes s&o efetivamente usadas e dissemiratt@sos membros e outros interessados.
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Ansari et al. (2006) também sugerem algumas preocupacfes IedaEe a
institucionalizagdo do Custeio Alvo e nesse sentdtabelecem seis caracteristicas que
devem ser avaliadas. A primeira se refere ao iniperastratégico de que o Custeio Alvo,
assim como qualquer atividade principal que apoésteatégia competitiva da organizacao,
deve ser um processo padrao requerido toda vermmuaovo produto seja desenvolvido ou
guando algum seja reprojetado (ANSARIal, 2006).

A segunda diz respeito a incorporacdo do mesmapakiscas formais e nos manuais de
procedimentos que servem como um guia para o cdampento organizacional e codificacéo
das rotinas (ANSARet al, 2006). A terceira menciona que o Custeio Alvoediey uma sede

oficial que pode variar de acordo com o tipo dedpto e de organizagéo, por exemplo,
empresas que exigem amplos investimentos de camtadesenvolvimento de um novo

produto podem sediar o mesmo no setor de financas.

A quarta se preocupa com as medidas de desempenljaesinformacgdes do Custeio Alvo
podem ser usadas cormputs de outras praticas comoBalanced ScorecarANSARI et

al., 2006). A quinta caracteristica menciona a exgstééde recompensas e compensacao para
os envolvidos no processo de forma a motivar aggatdo e o0 engajamento no mesmo
(ANSARI et al, 2006). A ultima lida com a cultura organizacioaahenciona que quando o
Custeio Alvo j4 esta incorporado nas rotinas damzacao ele se torna um “modo de vida” e
os lideres devem reforcar esta abordagem converseoch os envolvidos sobre suas

atividades e sobre seu sucesso para a organiZaN&ARI et al, 2006).

A inclusdo de todos esses requisitos no instrumeetacoleta de dados permitiu uma
investigacdo abrangendo varios niveis e varios semearca da implementacdo do Custeio
Alvo, possibilitando que os dados coletados pudesaexiliar na percepcdo de aspectos
importantes do processo de institucionalizacdo bemo no reconhecimento do estagio em
que 0 mesmo se encontra institucionalizado, dedacoom o modelo de Hasselbladh e
Kallinikos (2000).

Delineados os pontos relevantes acerca da fundag@ntedrica e do objeto de pesquisa, no
proximo capitulo foi apresentada a trajetoria meliogica que serviu como base para o

estudo empirico.
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4 TRAJETORIA METODOLOGICA

A presente pesquisa teve como objetivo verificadeducdes e inferéncias que podem ser
extraidas acerca da adoc¢ao e implementacdo doi€CAste a luz da teoria da Contingéncia
e da NSI. O Referencial tedrico evidenciado nositOkys 2 e 3 foi levantado com o intuito
de guiar as analises e identificar os fatores asl®s que circundam esse processo. Tao
importante quanto saber o que fazer e qual a fuadtagéo tedrica que vai auxiliar na busca
por respostas € conhecer o caminho que leva asstaspou seja, o como fazer. Para elucidar
essa questdo, na sequéncia foram delineados osippitn pontos relativos a trajetéria

metodoldgica empregados nessa pesquisa.

4.1 Delineamento Geral da Pesquisa

Para que a pesquisa empirica se alinhasse aosvabjetstabelecidos foi escolhida a
estratégia de estudo de caso Unico. Abordagens oastudo de caso sao justificadas dentre
outras questdes, quando o fenbmeno especifico a&stedado s6 pode ser captado por
observacado ou interacdo, ou ainda quando o quaesecqnhecer € o funcionamento de uma
estrutura social em que o estudo do seu processtorsa necessario (MARTINS;
THEOPHILO, 2007). Isso vai ao encontro da propod& estudar o processo de
institucionalizagéo do Custeio Alvo.

Além disso, ressalta-se que as questdes investigagtsa pesquisa podem ser elucidadas
usando-se essa estratégia. A esse respeito, Ceopdorgan (2008) mencionam que a
sensibilidade em relacédo ao contexto proporcioneda estudo de caso permite e encoraja
pesquisadores a considerarem questbes que podemserd@veriguadas com outras
abordagens de pesquisa, sendo o0 mesmo extremattiémtara levantar questdes, destacar

questdes, desenvolver e testar teorias e fornecguia para a solucédo de problemas.

Scapens (2004) também destaca que estudos deamasssenciais para entender a natureza
da préatica da Contabilidade Gerencial nas orgadésacontemporaneas e Dekker e Smidt
(2003) afirmam que a pesquisa em profundidade, comestudo de caso, pode ser a

metodologia de pesquisa adequada para descobrg paiticas do tipo do Custeio Alvo sdo
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realmente concebidas e utilizadas. Feitas essasvalgbes, entende-se que essa estratégia se
mostrou adequada visto que interessa entenderamfiamento do Custeio Alvo e de seu

significado para a empresa, justificando sua eacolh

Quanto aos aspectos epistemoldogicos e ontolégssesteabalho foi baseado na interpretacéo
e numa visdo de mundo intersubjetiva, em que adeshd € socialmente construida. Essa
escolha se deve a necessidade de entender aspmirtdSontabilidade Gerencial, e

especificamente do SCG, ndo necessariamente oaatos “nUmeros” que sao apresentados.
Para Carruthers (1995), a Contabilidade tem sofddm uma reputacdo desmerecida e
enganosa de ser considerada como um topico esgeitécnico. Esses adjetivos sdo

empregados no sentido de que a Contabilidade sagesa apresentar a situag&do patrimonial
de uma organizacao através de técnicas amplamegitasae que demonstram uma situacao
de forma estética, através de uma Unica perspebtesse sentido, Morgan (1988) argumenta
gue a Contabilidade é estruturada por uma metafbrangente que incentiva uma visao

numérica da realidade.

Essa € uma discussédo epistemoldgica que identH#ic@ontabilidade com uma visédo
puramente quantitativa e que busca um afastameotsed objeto, o patriménio das
organizacdes. Quantificar e evidenciar o patrim0sap este ponto de vista afasta a
Contabilidade de questbes como poder, conflitapnatidade, interesses dentre outras que
emergem de comportamentos e muitas vezes nao paeeéenguantificaveis, mas sim

entendidas.

Morgan (1988) sugere outra perspectiva para a OGuideede a qual reconhece que os
sistemas contabeis fazem mais do que monitorar spellear a realidade, eles também
modelam a mesma e, pode-se acrescentar, tambémaigados por ela. Embora esses
comentéarios se referem a Contabilidade de um medal,gnais especificamente também
existe esse movimento no caso da ContabilidadenGiatdmaiores detalhes ver em OTLEY,
2001; BERRYet al.,2009; BAXTER; CHUA, 2003).

Essa mudanca epistemologica aponta para uma vig@gpretativa da realidade e a
consideracao de aspectos que nao podem ser queardifi. Para Llewellyn (1993) a pesquisa
interpretativa procura verificar as conexdes eotsejeito e o objeto e entre os significados e
as praticas. Baker e Bettner (1997) mencionam quesquisa interpretativa busca descrever,
entender e interpretar os significados que os sitapéicam aos simbolos e as estruturas aos
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quais se encontram. Por isso, a inclinagdo paraviséa interpretativa que busca entender a
construcdo da realidatfeao invés apenas da sua representacéo, foi o gentartida para o
estabelecimento do problema investigado nessa igasgoem como para a busca das

respostas.

A pesquisa empreendida também possui um enfoqtém$i®, uma vez que investigou o
fenbmeno a luz de fatores (contingentes, instinaime econdmicos) relacionados tanto ao
ambiente interno quanto externo a organizacdo domua de entender o problema. Burrell e
Morgan (1979) comentam que o conceito de sistelnagas € essencialmente processual e
0S mesmos sdo caracterizados por uma troca coangaante se engajando em transacoes de
modo a importar, exportar e mudar eles mesmos oxepso. Essa pesquisa buscou entender
o funcionamento do Custeio Alvo ndo de forma reshista, mas no que diz respeito as suas
interacbes com 0s ambientes interno e externo, ppeaem sofrer pressdes de fatores
contingentes, institucionais e econémicos senddapim, empregadas as caracteristicas da
abordagem sistémica.

Quanto a ontologia, Crotty (1998) discute que ajpss. interpretativa € compativel tanto
com a visao realista quanto com a relativista. £dsas formas de considerar o fenémeno se
mostraram adequadas ao objetivo do estudo, em iakpexr tocante as analises que
envolveram a NSI, sendo, portanto, ambas empregaagsesquisa. A realista por estar
considerando a descri¢cdo do Custeio Alvo e deigeifisado na organizacéo investigada. A
relativista por considerar que a construcao dadadé (no caso do significado e da forma de
resposta estratégica) ndo gera significados alosolos mesmos podem mudar no decorrer do
tempo e no espaco sendo, portanto, relativos a@xionespaco temporal em que a pesquisa

foi empreendida.

Em relacdo ao tratamento dos dados nos estudoasdeacevidéncia pode ser qualitativa e
quantitativa (EISENHARDT, 1989; YIN, 1981) ou apsnqualitativa (GODOY, 2006).

Nessa pesquisa foi usada a abordagem qualitativa.Greswell (2007) a pesquisa qualitativa
comecga com suposi¢ées, uma visdo de mundo, o pbssiv de lentes tedricas e o estudo de
questdes de pesquisa que se preocupa com oscagosique individuos ou grupos atribuem
a um problema social ou humano. Martins e TheoBid®7) abordam a pesquisa qualitativa

e argumentam que em fungéo dos propositos e dadagiems metodologicas empreendidas

4 A construcéo da realidade nesse trabalho tem smmesntido daquele apresentado por Berger e Luakman
(1967) em relac&o ao processo de institucionalzdes instituicdes.
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em alguns tipos de pesquisa as informacdes, dadeisl@ncias obtidas ndo sdo passiveis de
mensuragdo, ao invés disso, pedem descrices, eenglies, interpretacfes e analises de
informacdes, fatos, ocorréncias e evidéncias queralmente ndo sdo expressas de forma

numerica.

Segundo Maaneat al. apudCooper e Schindler (2003, p. 132) “Qualidade émGter ou a
natureza essencial de alguma coisa [...]. Qualitate refere ao significado, a definicdo, a
analogia, ao modelo ou a metéafora caracterizarglova coisa [...].” A pesquisa qualitativa
implica capturar os significados e interpretacOes gs atores atribuem subjetivamente aos
fendbmenos a fim de descrever e explicar o seu cdampento através da investigacdo de
como eles vivenciam, sustentam, articulam e cornfipam com o0s outros estas realidades
diarias socialmente constituidas (JOHNSE&NMI, 2006).

Outro fato interessante da pesquisa qualitativaie aymesma enfatiza o processo e nédo o
resultado (TRIVINOS, 2008; MARTINS; THEOPHILO, 200du seja, a forma como as
explicagbes vdo emergindo durante a investigac&eaié importante do que o resultado
encontrado através dela. A orientacdo pelo procésacesclarecer de forma profunda como
determinado fendbmeno ocorre e € entendido. Os danan evidenciados se aproximam do

gue foi proposto nesse trabalho, por isso, a eascdrabordagem qualitativa.

Ainda em relacdo ao delineamento da pesquisa,eéegdante atentar para a questdo das
triangulacbes, uma vez que, de acordo com Lapskp4) quanto mais pontos de
triangulacdo na pesquisa maior a probabilidade lokengédo de informacdes validas e
confiaveis. Nesse trabalho foi empregada a trisaggd de fontes de dados que, segundo
Martins e Thedphilo (2007), é o tipo de triangutagdais usada pelos pesquisadores. Nesse

caso a triangulacéo se deu entre os dados dasistasee 0s dados da pesquisa documental.

Outro ponto importante em relacdo a pesquisa éatlorpor Eisenhardt (1989), em que a
comparacao dos conceitos, teorias ou hipotesesgentes com a literatura existente € um
passo importante das pesquisas de estudo de easbave deste processo é a consideracao
de uma ampla gama de literatura. Por isso, houxsepreocupacgédo com o referencial tedrico
nesse trabalho de modo que o mesmo abordassedsgmmtos considerados bem como os
principais autores em cada assunto. Isso € imgertanis amarrar os achados da pesquisa

com a fundamentacao tedrica aumenta a validade@t® estudo (EISENHARDT, 1989).
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Eisenhardt (1989) comenta ainda que as literaguasséo conflitantes com os achados da
pesquisa representam uma oportunidade, pois gastdo de forgcas conflitantes forca os
pesquisadores a um modo de pensar mais criativoesuttado pode ser uma analise mais
profunda. Esse também foi um ponto observado ngusssempirica de modo que quando a
literatura se mostrou divergente dos achados petass foram investigados na busca por um
aprofundamento acerca da questdo, como forma delbtoncom a teoria ou de rever a

forma de abordagem do problema.

Quanto ao nivel de analise da pesquisa foi o azgamnal, relativo a empresa objeto do
estudo de caso e a unidade de andlise foi compekia entrevistados na empresa. Detalhes

sobre os entrevistados e as entrevistas foranresicas em topicos subsequentes.

4.2 Coleta dos Dados

O estudo de caso é uma estratégia que para asmgiobjetivo utiliza varias técnicas de
pesquisa e coleta de dados. Os estudos de casineomtécnicas de coleta de dados como
entrevistas, arquivo, questionarios, relatoriodbaesr e observacgdes (EISENHARDT, 1989;
YIN, 1981). Nessa pesquisa foram usadas as téctecpssquisa documental e de entrevista

semi-estruturada, sendo ambas as fontes de dddusips.

O objetivo da pesquisa documental foi levantar rmi;des que pudessem subsidiar o
conteudo das entrevistas e também auxiliar no comieato da organizacdo estudada. Para
tanto, foram feitos levantamentos de informacOesnamtes em fontes publicas como jornais
e revistas da midia de massa publicadawelae levantamento de informagfes pertinentes
nossitesdaweb oficiais da matriz e da Alfa. Os dados coletadossitesséo relacionados
principalmente a forma como a empresa lida com ast§o de relacionamento com
fornecedores, com clientes, com os valores da @magdo, com funcionarios, dentre outros.
Ainda, a forma como dissemina seus valores entriirmsonarios e entre as empresas do

grupo.

Essas informacdes expostas na forma textual pudauxihar a triangulacdo com os dados
coletados nas entrevistas, podendo confirmar ewidérencontradas. Além disso, a analise
desse tipo de discurso (textos corporativos) podeet a tona pontos ndo captados nas

entrevistas. Nesse sentido, existe a questao deqjtextos corporativos estdo impregnados
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de mensagens que visam expor a organizagdo de foosiiva perante a sociedade, mas
também existe a preocupacado a este respeito pergmpesquisadora tendo-se o cuidado de
filtrar as informacdes e sempre que possivel catdroos textos com o conteudo das
entrevistas e, quando existirem, com textos deajsre revistas da midia de massa que

reportam a Alfa.

Yin (2010) menciona como pontos fortes da pesqiogamental a estabilidade, uma vez que
a informacéo pode ser revista repetidamente; ss@icho pelo fato de néo ser criada em
funcdo do estudo de caso; sua exatidao por cootees) referéncias e detalhes exatos de um
evento e uma ampla cobertura, pois pode cobriramyd periodo de tempo, muitos eventos e
muitos ambientes. Esse tipo de informacdo também aevantagem de contextualizar o
ambiente externo e o ambiente interno da orgarozagéstigada. As informacdes sobre os
planos da empresa e sobre as relacées com os ielogplguas crencas e valores permitem
uma contextualizagdo a seu respeito. Nos estudosrgiam da institucionalizacdo o aspecto
contextual é importante, uma vez que uma institug&onstruida pelos envolvidos em seu

contexto social.

Quanto ao uso da entrevista semi-estruturada,ibsv(2008) menciona que se trata de uma
das mais importantes técnicas de coleta de dadesemstudos de caso com enfoque
qualitativo, pois tanto valoriza a presenca do stigador quanto oferece todas as
perspectivas possiveis para que o informante acandiberdade e a espontaneidade
necessarias. O levantamento pelas entrevistasiest@ir a opinido dos entrevistados sobre
0S assuntos investigados. Destaca-se que duragienad entrevistas foram mostradas
algumas informacdes oriunda do processo do Cugtkio disponibilizadas no sistema

gerencial da Alfa. Essas informacgfes foram usapgasas como exemplo da aplicacdo da
pratica na empresa, ndo sendo escopo da pesqaikar s mesmas. Ainda, foi feita uma

visita na fabrica em que varios aspectos discutidgsentrevistas puderam ser observados.

Como se buscou um entendimento acerca do funciortand® Custeio Alvo tem-se como
condi¢cdo necessaria que a organizacao investigase pelo menos adotado 0 mesmo, por
esta razdo o caso foi selecionado por convenié@aenme da organizacao investigada surgiu
através de uma conversa sobre a possibilidadentesma ter adotado a pratica uma vez que
se trata da subsidiaria de uma empresa asiatica diteratura especializada aborda como
sendo usuéria do Custeio Alvo. Como mencionado riamgente essa empresa foi

denominada de Alfa. Primeiro foi feito contato teéefone com o chefe de controle de custos
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que verificou junto ao presidente da organizac@ossibilidade de participarem do estudo.
Dois dias ap0s foi dada a resposta positiva ppeatecipacéo, isso ocorreu em julho de 2010.

Para que as informacdes obtidas pela entrevistaspath ser filtradas em relacdo ao seu
conteudo diminuindo vieses oriundos de julgamergessoais individuais optou-se por

entrevistar diferentes pessoas na mesma organiz@&gio isso foi possivel triangular as

informacgdes entre as entrevistas obtidas, o questana confiabilidade acerca das opinides
sobre o objeto em analise. Seguindo essa linhadilecinio, foi entrevistado um funcionario

que lida diretamente com o processo do Custeio,Alyado basicamente ao fornecimento de
informacdes (setor de controle de custos), outetgato fornece informagdes quanto utiliza
as informacgdes fornecidas por outros setores (sktaiesenvolvimento e compras) e dois
ligados a alta gestdo, sendo usuarios das infomsagdundas do processo (presidente e
diretor industrial). O resultado foi a obtencdo @ieatro visdes sobre o0 mesmo objeto

permitindo comparagdes no intuito de extrair asgy@des comuns a seu respeito.

Um ponto importante neste tipo de procedimento & ajguns tipos de questdo podem nao
fazer sentido a depender do entrevistado. Por drempgrguntas sobre informacdes técnicas
de custos ou sobre o processo de forma mais p@fodd sdo de interesse ou talvez do
conhecimento do presidente e do diretor industiBm disso, o tempo disponivel de cada
entrevistado pode ser diferente devendo o roteroagustado a esse fator. Por isso, foi
formulado um instrumento de coleta de dados quegsadser ajustado a cada entrevistado de
acordo com o tipo de informacdo que o mesmo pudefgecer bem como ao tempo

disponivel para a entrevista.

As entrevistas foram feitas em duas rodadas. Agranfoi marcada para 13/04/2011 na sede
da empresa e, nessa mesma ocasiao foram entregistesisa ordem: o presidente da Alfa, a
duracdo da entrevista foi de 12 minutos e foi a@rhpda pelo Diretor Financeiro e uma
tradutora visto que este ultimo ndo falava portsgugssalta-se que devido aos compromissos
do presidente da organizagdo a entrevista nédo Eaidemais longa; o gerente de
desenvolvimento e compras, a duracdo da entrefaside 22 minutos e 15 segundos e 0
chefe de controle de custos, a duracéo foi de 52ito8 e 45 segundos. Pelo fato de o chefe
de controle de custos ter sido 0 contato na empoesaesmo acompanhou as demais

entrevistas.
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As entrevistas foram realizadas na sala de reumaesede da Alfa e todas foram gravadas
com consentimento dos envolvidos e transcritasepostnente. Por se tratar de um roteiro
semi-estruturado, algumas questdes precisaranustadas de acordo com o respondente e
outras nao foram questionadas devido as caragtasstpresentadas pela Alfa. Por exemplo,
as questdes referentes ao periodo da implantac@osteio Alvo ndo puderam ser feitas uma
vez que isso se deu provavelmente na década deelfbs os respondentes estavam na

empresa, na data da entrevista, ha menos tempo.

A segunda rodada de entrevistas foi marcada pdf®/2D012 na sede da empresa e foram
entrevistados nessa ordem: o diretor industrial,d&racdo da entrevista foi de
aproximadamente 45 minutos e novamente o chefereote de custos, a duracéo foi de 21
minutos aproximadamente. As entrevistas foramzaddis na sala do presidente na sede da
Alfa e, desta vez, ndao foi obtido o consentimentvapa gravacdo das mesmas. Os

comentarios foram transcritos no momento das antasv

Ressalta-se que, embora fossem entrevistas sammbeatlas o numero total de questdes

(sessenta e oito) foi expressivo, considerandost® modalidade. No entanto, devido aos

varios aspectos que precisavam ser esclarecidog éoctam duas rodadas e quatro pessoas
entrevistadas, ndo se encontrou outra forma a ed@atsanger 0os pontos necessarios. As
guestdes foram direcionadas de acordo com o esi@ea e, por isso, cada um respondeu
parte do roteiro e ndo o total de questdes e, sempe possivel, os entrevistados eram

estimulados a aprofundar alguns assuntos ou erastiguados sobre pontos que emergiam
dos préprios comentarios, complementando o rotéaiores detalhes sobre o instrumento

estdo apresentados no item 4.2.1.

E importante ressaltar que a forma de uso dos daelesa pesquisa, oriundos das coletas
tanto naweb quanto nas entrevistas, garantem o anonimato mosvistados e da empresa
investigada. Quaisquer caracteristicas ou detaljues remetam ao nome da organizacao
foram omitidos e as fontes de tais informacdesnforaantidas em sigilo, podendo ser
evidenciadas apenas quando requisitado por inaggompetentes. A omissao do nome da
organizacao e dos participantes da pesquisa éneitodjarantido que respeita questdes éticas

nas pesquisas em Ciéncias Sociais.
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421 Instrumento de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados foi usado paranagvistas, sendo as mesmas semi-
estruturadas e do tipo focada. De acordo com Y0i@R a entrevista focada € feita em um
periodo de cerca de uma hora e pode ser abertaguir sim determinado conjunto de
guestdes. O instrumento completo de coleta de daid@presentado no Apéndice 1 dessa
tese, cujo modelo apresentado contém, em alguns,oalsjetivos das questdes e as ancoras
usadas para as analises; isso foi feito paratcoi entendimento do mesmo, em especial,
para aqueles que irdo consulta-lo em suas invedtgaRessalta-se que a versao aplicada nas
entrevistas ndo continha informagcdes como biblitgrease nem as ancoras usadas em

algumas questoes.

E importante mencionar que o instrumento inicialteesstabelecido passou por um pré-teste
com o intuito de verificar sua aplicabilidade estqm possiveis problemas nas questdes. A
entrevista pré-teste foi feita com uma pessoa @@lhou em uma empresa que usava uma
pratica com algumas caracteristicas do Custeio Alvainda, havia elaborado um trabalho

académico de mestrado nessa area. Por isso, foipgssoa com um perfil chave para

participar do pré-teste. A entrevista pré-test@dwma hora e dez minutos. Apds a entrevista
seguida pelo roteiro (instrumento de coleta de slaft’am colocados os pontos fracos que
necessitavam de ajustes. ApoOs discussfes foraos fe#t ajustes pertinentes e estabelecida

sua versao final.

Os trabalhos e temas discutidos na fundamentagéiwaese constituiram na base para o
desenvolvimento das questbes. O roteiro possuirnt#gdes sobre a identificacdo dos
entrevistados e blocos de assuntos relacionadosbgbo investigado compreendendo a
“adocdo e implementacdo do Custeio Alvo”, os “fasocontingentes”, o “uso do Custeio
Alvo”, o “desempenho” e os “estadgios do processo idgtitucionalizacdo”. Foram

apresentados na fundamentacéao teorica (Capituld) 2 trabalhos analisados que serviram

de base para a elaboragéo do instrumento de acondcada assunto.

Quando uma questao elaborada teve por base umiahaibliografico este foi indicado na

mesma. Para facilitar a interface com os entreddstgprocurou-se fazer, na medida do
possivel, questdes curtas em uma linguagem sinsplesuso de termos técnicos ou muito
restritos a linguagem académica. Devido a quardidathl de questbes (sessenta e oito),
guando possivel as mesmas foram elaboradas conattofiechado, mas sempre deixando
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campo para maiores explicacbes por parte dos &tadus uma vez que o aprofundamento

nas respostas € positivo para auxiliar nas analises

O campo de identificacdo possui seis questdes wukis quatro identificam o entrevistado,
uma o ramo de atuacao e outra se refere a um hwedaontingentes analisados (porte). Na
primeira rodada de entrevistas, o primeiro blocaeferiu a adocdo e implementacdo do
Custeio Alvo. Conforme discutido no Capitulo2 iteh8.8, quanto a adogédo buscou-se
desenvolver uma forma de avaliacdo que levasseoasideracao alguns aspectos envolvidos
na utilizacdo do Custeio Alvo, evitando questdestdimicas do tipo “usa ou ndo usa’, uma
vez gue isso pode induzir a resposta e torna-larBaipl. Além disso, questionar sobre a
utilizacdo do Custeio Alvo pode incorrer no probdede a organizacdo usar a pratica, mas
nao trata-la por este nome, conforme abordado temtiira (DEKKER; SMIDT, 2003),
podendo distorcer os resultados. Foram elaborades questdes (itens 7.1 a 7.5) buscando
ao mesmo tempo descrever etapas do Custeio Al¥erecer indicios de utilizagdo destas na
Alfa.

Foram elaboradas outras questdes relacionadas;acada pratica (item 8), fatores ligados a
sua adocéao (item 9), seus antecedentes técnicoéfamms (item 10) e institucionais (item
11 e 12), bem como outros pontos (itens 13 e lihdadexistem duas questdes (itens 15 e 16)
que abordam tanto a adog¢ao quanto a implementactwam elencados na literatura

pesquisada (ANSARdt al, 2006) como tendo importancia no processo de adoca

As questdes sobre a implementacdo do Custeio Alwbbém fazem parte do primeiro bloco
do roteiro da entrevista e, conforme discutido api€ilo 3 item 3.2.8, foi focada no trabalho
de Ansariet al. (2006), que evidencia 0s passos e as etapas gaeorganizagdo deve
considerar para implementar o Custeio Alvo. Estapas sdo separadas em niveis sendo o
técnico, o comportamental, o cultural e o politid@inda, aborda pontos relativos a
comunicacdo e a institucionalizacdo. Essa questd&E® dispostas do item 17 ao 44 do

roteiro.

O segundo bloco se refere as categorias investgama base na Teoria da Contingéncia. As
questbes foram desenvolvidas tendo por base asdasedos fatores e dos demais itens
usados em trabalhos publicados e analisados narherdacdo tedrica (Capitulo 2, item

2.1.5) para este objetivo. Foram avaliados na pranmredada os fatores ambiente, composto
pela concorréncia e pela incerteza ambiental estaatégias, compostas pelo posicionamento
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de mercado, pelas caracteristicas do mercado ejgdade vida. Os itens vao da questao 45
a 48 do roteiro. O fator porte esté na se¢do ddifibacao.

O item 45 foi ancorado em dois niveis para as tappsendo um representando o minimo e
0 outro 0 maximo, como forma de avaliar o fatorn S®tratar de pesquisa qualitativa essas
ancoras serviram apenas como indicativo para t@cdis resposta, podendo os entrevistados
optar por niveis intermediarios ou até outras r&ls{sp mas isso ndo ocorreu em nenhum caso.
E importante reforcar que embora as ancoras tesidomumeradas (1 e 2), seu objetivo foi
facilitar a coleta dessas informacdes. O objetiob clptar a opinido de acordo com os
indicativos da ancora e considerar essas respostas dados qualitativos que néo sofreram
qualquer tipo de tratamento estatistico, sendo stariaterpretados a luz da teoria de base.
Informacdes sobre a forma de classificacdo e irg&Epao desse tipo de resposta foram

abordadas no item 4.4.1.

O terceiro bloco se refere aos estagios do proadsgustitucionalizacdo e as questdes foram
baseadas no trabalho de Hasselbladh e Kallinike@0(2 discutido no Capitulo 2 item 2.2.3.
Essa parte abrange os itens 49 a 51 do roteiran Aiéssas, outras questdes elaboradas no
bloco de implementacdo também tiveram o objetivocdptar informacdes sobre esse

processo.

Na segunda rodada de entrevistas foram investigadofatores contingentes estrutura,
tecnologia da informacéo e tecnologia da produgaegides 52 a 63) e os detalhes dessas
avaliacdes foram apresentados no Capitulo 2 itdn.20 uso do sistema (questdo 64) e o
desempenho do sistema (questdes 65 a 67) foramsatgns avaliados e foram discutidos no
Capitulo 3 item 3.1.2. Foi elaborada também umast§oesobre a importancia do Custeio
Alvo. Com excecédo da ultima questdo todas foranoradas da mesma forma que a questao

45 da primeira rodada.

Um aspecto importante considerado na elaboracaasttamento de coleta de dados € a sua
validade e confiabilidade e, pelo fato de a egjratéscolhida nesse trabalho ser o estudo de
caso alguns pontos foram considerados. Para Marfiifedphilo (2007) a validade se refere
a capacidade do instrumento em medir 0 que destatoropde medir e a confiabilidade se

relaciona a constancia dos resultados obtidos.

A confiabilidade garante a possibilidade de reghoade um estudo, estando implicito que o

pesquisador deve seguir certos procedimentos itesrampesquisa cientifica. Nesse sentido, a
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replicacdo com resultados constantes ndo podeosseiderada nesse tipo de pesquisa, uma
vez que o estudo de caso visa analisar em profadéiderto aspecto da vida social de forma

a interpreta-la ndo sendo base para generaliz&é@ondportamentos.

Scapens (2004) argumenta que no estudo de casafiabdalade € processual, ou seja, se
baseia na importancia de saber se o pesquisadmuanétodos e procedimentos adequados e
confiaveis. A pesquisa deve ter um bom projetorgastre as questdes de pesquisa, um plano
de pesquisa, notas de campo coerentes e abrangentaea analise documentada, isso faz
com que o pesquisador demonstre que os achadostutio ede caso sao confiaveis e, em

termos contabeis isso pode ser descrito como llina de auditoria (SCAPENS, 2004).

Situa¢Bes como o fato de que o proprio instrumedetgoleta de dados pode ser alterado no
decorrer da pesquisa, novos dados que nao forawsfoe e que podem ser inclusos nas
analises dentre outros sado fatores inerentes atipstede abordagem e lhe dado uma
peculiaridade em relac@o a outras estratégiasniNmt®, por se tratar de pesquisa cientifica a
confiabilidade deve ser assegurada esclarecends asgectos, o que foi feito nessa pesquisa.

Outra forma de obter confiabilidade em estudosad® & através da triangulacédo das fontes
de evidéncias. Como geralmente ndo se tem podsitddi de replicar um caso, sua
confiabilidade sera mostrada fundamentalmente neongulacdes de dados, fruto da pratica
de diversos instrumentos de coleta de dados, eacehto de evidéncias e rigor em todos 0s
procedimentos realizados ao longo de toda pesq(MARTINS, 2008). Conforme
comentado anteriormente este quesito foi considemaelsse trabalho pela escolha de

diferentes fontes de dados (diversos entrevistag@squisa documental) e sua triangulagao.

Quanto a validade Martins e Thedphilo (2007) apontgue se trata de um critério de
significancia de um instrumento de medidas. No mesgimento do roteiro das entrevistas
foram observados alguns cuidados em relacdo aadaljdem especial, relacionando as
questdes com a fundamentacao bibliografica. Nonemt@or ser um roteiro semi-estruturado
que pode ser passivel de mudangas durante suac@iplia questdo da validade também néo
pode ser tdo rigida quanto em um estudo de abardggantitativa. Além do mais o roteiro
de entrevista ndo foi preparado para quantificeané@meno e sim para entendé-lo, portanto,
isso tem que ser considerado no tocante a validadssa forma, sempre que possivel

procurou-se esclarecer em detalhes como os itears fimvestigados.
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4.3 Tratamento dos Dados

Para Berger e Luckmann (1967) as definicbes dadesl sdo constituidas através de
processos linguisticos e para Phillips al (2004) a linguagem é fundamental para a
institucionalizacdo. Alvesson e Karreman (2000) eotam que a linguagem esta cada vez
mais sendo entendida como o fendbmeno mais impertanpesquisa social e organizacional,
sendo acessivel para a investigacdo empirica.sFefiees comentarios e considerando-se a
natureza qualitativa desta pesquisa, a linguageno discurso foi usado como fonte dos
dados, tanto na pesquisa documental quanto nasvistdss, sendo 0os mesmos tratados

mediante a técnica de analise de conteldo.

De acordo com Bardin (1977), a analise de cont&idm conjunto de técnicas usadas para
analisar as comunicacdes e seu objetivo descravierjr e interpretar o conteddo das
mensagens. Desse modo, essa técnica pode serpasadanalisar os significados extraidos
dos discursos e ndo apenas a forma das mesmas, parpceu apropriado para o objetivo
desse trabalho.

Essa técnica possui dois enfoques, o quantitatisogual o que serve de informacéo é a
frequéncia com que surgem certas caracteristicasodteudo; e o qualitativo, que € a
presenca ou a auséncia de uma dada caracterigticwandeddo ou de um conjunto de
caracteristicas num determinado fragmento de mensagie € levado em consideracdo
(BARDIN, 1977). Com base nessas declaracbes asanddi conteudo foi empregada nessa
pesquisa apenas em seu enfoque qualitativo, ouaspj@ocupacao foi verificar a presenca e

a interpretacdo de caracteristicas relativas gmectss investigados.

Dentre as varias técnicas discutidas por Bardir (L@ analise temética ou categorial diz

respeito a analise dos significados com a finakBddd interpretar as comunicacdes. Nesse
tipo de analise, segundo Bardin (1977), busca-seotteir 0s nucleos de sentido que compde
a comunicacédo, sendo que sua presenca pode sagrifizima coisa para o objetivo analitico

escolhido. Por isso, a mesma se mostrou aproppada utilizacdo nesta pesquisa. Essa
técnica trabalha com rubricas significativas quemitem a classificacdo dos elementos de
significacdo constitutivos da mensagem, podendcssparadas em unidades de registro e
unidades de contexto (BARDIN, 1977).

A unidade de registro se refere a unidade de sggdo a codificar, podendo ser uma
palavra, um tema, uma frase; a unidade de conterice de unidade de compreensao para



156

codificar a unidade de registro (BARDIN, 1977). Beegesquisa a unidade de contexto foi
separada nos aspectos investigados com base na dadontingéncia e na NSI e, a unidade
de registro foi separada por tema. O tema enquarittade de registro corresponde a uma
regra de recorte de sentido e nédo de forma, engenéé € usado quando a finalidade é estudar

as motivacoes de opinides, de atitudes, valoreagas e tendéncias (BARDIN, 1977).

Como unidades de registro foram definidos os tamaesstigados relativos a NSI. Assim, os
fatores institucionais, os fatores econémicos, osflitos e ambiguidades e a forma de
institucionalizacdo foram recortados como sendageamserem investigados nas mensagens.
Desta forma, a mencao nas entrevistas ou nos teatpsrativos de qualquer um dos temas
investigados é suficiente para indicar o significadra, posteriormente, ser interpretado a luz
das teorias utilizadas. Além da presenca das uesddd registro também foram avaliadas as
co-ocorréncias, que € quando o discurso referente dema tangencia ou remete a outro
tema (BARDIN, 1977). Uma parte de uma matriz ddiayao foi apresentada no Apéndice 2,

como exemplo.

A analise de conteudo foi usada nessa pesquisanzgrear o entendimento e os significados
que os entrevistados atribuem ao fenémeno investigauscar e analisar as regularidades ou
padroes estabelecidos nas diferentes entrevistascab e analisar as inconsisténcias
encontradas entre as entrevistas ou entre as istdee 0S textos corporativos e extrair a

sintese do entendimento e do significado acerdardoneno.

4.4 Aspectos Metodoldgicos Especificos

Para atingir o objetivo desta pesquisa duas tefmtasn usadas para direcionar a investigacéo
bem como para embasar as andlises. Devido as mfifereepistemologicas e ontologicas

inerentes a cada uma, conforme exposto no Ca@fudoaplicacdo empirica também suscita
aspectos metodologicos especificos. Por isso, quEreia esses aspectos foram explicitados
no ambito da Teoria da Contingéncia e da NSI deonagprover os subsidios necessarios para

a investigagao.
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4.4.1 Aspectos Metodolégicos Relativos ao Uso daofia da Contingéncia

De acordo com a problemética da pesquisa foi dstdble que fatores contingenciais podem
influenciar (inibindo ou favorecendo) a adocéao wikzacdo do Custeio Alvo. Na sequéncia
foram apresentados o0s aspectos metodoldgicos meferea aplicacdo empirica dos
pressupostos da Teoria da Contingéncia. Ressaltprseas definicdes operacionais das
categorias, as medidas usadas para operacional&zdatores contingentes, 0 uso e o
desempenho foram discutidos de forma mais detalhadeacapitulos anteriores. O objetivo

aqui é especificar de que modo tais pressupostasifoperacionalizados.

- Modo de operacionalizacdo das categorias

As premissas da Teoria da Contingéncia da Cordabié Gerencial abordadas no referencial
tedrico e seguidas no estudo foram: primeiro exista associacdo entre fatores contingentes
e sistemas ou praticas gerenciais; segundo, angéntiia determina o sistema ou a pratica e
terceiro, existe uma adequacao/ajute de algum nivel da variavel do sistema ou da gaéati
gerencial a cada nivel de contingéncia que condun @aumento de desempenho, enquanto
um desajustenfisfit) conduz a uma reducéo no desempenho.

Como o estudo empirico se baseia em andlises ajiag a nocdo de adequacdi),(
inerente aos estudos que usam a Teoria da Contiagéoi estipulada como representando
os fatores indicados como sendo propicios ou adegugela literatura especifica
(envolvendo contingéncia, SCG e Custeio Alvo) est@aormente, foi verificada a utilidade
do Custeio Alvo e o impacto individual, represedt@am desempenho. Sel& al. (1995)
mencionam que definir uma adequacéao ideal entréng@mcias, sistemas e desempenho é
problematico e que geralmente isso é feito de mara#ticular em que o encaixe ideal é a
configuracdo da organizagcdo que tem 6timo desemopdfgse encaixe € medido de forma
quantitativa em relacédo a umenchmarkde organizacbes com desempenho 6timo (SE&TO

al., 1995). Note-se que o desempenho a que se reéssar autores € o0 da organizacao.

Como isso nao foi possivel no presente estudoddeas caracteristicas da estratégia de
estudo de caso, a adequacao foi avaliada em cogdpacam a literatura (qQue serviu como
um benchmark e com o desempenho em relacdo a utilidade dcefoultvo para a Alfa e

nao o desempenho da empresa. Essa forma de irvesteglequacdo encontrou respaldo na
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afirmacao de Ferreira e Otley (2009) de que quandesenho do SCG nao corresponde as
contingéncias da organizacédo algumas informacoe®dmlas ndo serdo percebidas como
Uteis. Essa afirmacao foi respaldada pela pesquigdrica desses autores, mostrando que um

desenho ndo adequado de SCG tem um efeito negative o desempenho desse sistema.

Com base nesses comentérios, nesta pesquisa enterglee a adequacdo dos fatores
contingentes da Alfa em relagéo ao Custeio Alvorfage sua adogao e utilizacdo, apontando
para a percepcao de sua utilidade. Nesse sentattequacao indica uma similaridade entre
os fatores contingentes considerados adequadoslifeetdura (Quadro 2.2, Capitulo 2) e
aqueles encontrados na Alfa. H4 que se ressalvuagaq os fatores encontrados na pesquisa
empirica e que se encaixaram no que sugere auditerado indica que se trata do “modelo
O0timo” e sim que, na Alfa, uma determinada conjongas fatores avaliados em relacéo a
adocdo e utilizacdo do Custeio Alvo esta levandoma determinada percepcdo de sua
utilidade. Nesse caso, sdo apontadas tendénciadegeen ser analisadas quando da decisao
de adotar essa pratica.

N&o é interessante para a Teoria da Contingénteatativa de prever modelos 6timos de
organizacdo, uma vez que a mesma surgiu exatancentea essa tendéncia da Teoria
Classica da Administragdo, por isso, ndo se dewsiderar que toda empresa que tiver o
mesmo conjunto de fatores deva usar o mesmo mdeesistema (GUERRA, 2007). Como

observado, nessa pesquisa os achados foram indelpseenquanto fatores que podem ter
inibido ou favorecido a adocao e a utilizacdo d#ipa, levando em conta a forma como o0s
mesmos foram avaliados e o contexto da organizagio;a pretensao de afirmar ou sugerir
que quando os fatores que podem estar ligadosvacetamento da adocao do Custeio Alvo

estiverem presentes em outras organizacdes esteamd adota-lo.

A categoria uso nao faz parte das premissas daal@®iContingéncia apresentadas, mas foi
avaliada pelo fato de que a literatura sugere gfecacia do SCG também depende da forma
de uso das informacdes fornecidas pelo mesmo (FERRETLEY, 2009), sendo aplicada
de forma analoga ao Custeio Alvo.

Ressalta-se que a categoria uso do Custeio Alterdivo, diagndstico e/ou disfuncional)
nao interfere na percepcéo de sua utilidade endseamplo, a menos que existam indicios
de uso disfuncional. Isso significa que a percepgéoutilidade independe de seu uso

predominante ser diagndéstico ou interativo, uma q@z em qualquer dos casos existe um
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objetivo predominante (acompanhamento de variamgicas de desempenho ou analisar
incertezas estratégicas, respectivamente). Sind®®6) menciona que as duas formas de uso
sdo importantes e complementares, por isso, as mh@am ser encontradas na empresa
concomitantemente, mas sempre com uma sendo peaoiel a outra. Desse modo, essa
categoria foi usada para verificar qual a formausie da préatica preponderante na Alfa. Por
outro lado, se forem encontrados indicios de usfumitional a questdo merece maior
aprofundamento visto que isso pode afetar o fuaci@mto da pratica de modo diverso do

gue seja seu objetivo.

Finalmente, destaca-se que o estabelecimento ttwedacontingentes adequados ao Custeio
Alvo bem como as demais categorias analisadas €udesempenho) foram baseados na
literatura, por isso, trata-se de um esquema ®gue, quando aplicado empiricamente, pode
apresentar respostas diferentes do esperado. dssivalida o0 esquema uma vez que foi

usado para auxiliar as analises de forma comparatise refere a uma tendéncia. No entanto,
reconhecer sua limitacdo é importante como formaediicar, principalmente, no caso de

respostas diferentes, as possiveis causas; umgueesso pode interferir no funcionamento

da pratica e em seu desempenho. Assim, as semath@njre as contingéncias adequadas e
as da pesquisa empirica) serviram para apontatose$ que favoreceram a adocdo e
utilizacdo, confirmando o que a literatura apreseas diferencas serviram para levantar
pontos que ainda ndo foram investigados ou quenpcgbr relevantes no estudo dessas

questdes, contribuindo para o desenvolvimentoaléate

- Forma de classificacdo das categorias investigadas

Conforme evidenciado anteriormente, os itens deinmte entrevistas especificos relativos a
investigacdo com base na Teoria da Contingéncaarfaoletados tendo por base uma ancora
com dois niveis para as respostas, a qual podar\eadepender da questdo. A excecdo sao as
questdes relativas a estratégia. Por isso, tormecessario estabelecer um parametro para as
respostas dos entrevistados de modo a evidengiae eada variavel significa para a analise.
Esse parametro foi construido de forma qualitagivea forma de classificacdo dos dados foi
baseada na fundamentacdo teorica. A matriz quemeesal forma de classificacdo foi

evidenciada no Quadro 4, sendo as explicacfes diessiicacdo apresentadas na sequéncia.
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Varidvel Investigada | Rétulo Usado Classificagdo Indicativo
Ambiente: 1-Muito estavel
Concorréncia 2-Muito dinamico Favorece
Ambiente: 1-Muito dinamico Favorece
Incerteza ambiental | 2-Muito estavel
Estratégia: Nominal de acordo | Prospectora
e ! Pode favorecer a
Caracteristica de | com as Analisadora Co
. - depender do objetivo do
mercado (Miles, caracteristicas da | Defensora . ~
o uso da informacéo
Snow) organizagao
Estratégia: Nominal de acordo | Construir
. . Pode favorecer a
Ciclo de vida (Gupta,| com as Manter Co
- ) - depender do objetivo do
Govindarajan) caracteristicas da | Colher

organizacao

uso da informacéo

Estratégia:

Nominal de acordo

o Diferenciacéo Favorece
Posicionamento de | com as )
P Baixo Custo Favorece
mercado (Porter) | caracteristicas da
organizacao
Porte Receita Operaciongl BNDES (2012)
Bruta Média-grande Favorece
Grande Favorece
Estrutura: 1-Centralizacdo
Descentralizacdo | 2-Descentralizacédo Favorece
(questbes 52 a 56)
Estrutura: Funcional
Forma estrutural | 1-Pouca utilizacdo | Divisional Favorece para a forma
2-Utilizacéo intensa | Matricial matricial e flexivel
Flexivel

Estrutura:
Forma de trabalho

1-Pouca utilizacéo
2-Utilizacéo intensa

Uso de equipes
Forma das equipes
Cultura participativa

Favorece para a utilizac3
de equipes e cultura
participativa

Tecnologia da

1-Baixa intensidade

Favorece para o indicio d

e

Informagao: 2-Alta intensidade presenca _das

Qualidade caracteristicas
Tecnologia da D Favorece para utilizacad

= 1-Pouca utilizacéo . )
Informacéo e de tecnologias (anélise
2-Utilizacéo intensa S
Uso individual)

Tecnologia da Favorece para utilizacad

Producéo: de produtos

Complexidade do
sistema produtivo

1-Pouca utilizacéo
2-Utilizacao intensa

especializados,
diversificados, baixo
volume e producao enxut
e flexivel.

Tecnologia da

Producéo: 1-Pouca utilizacéo Favorece para utilizacad
Complexidade do | 2-Utilizac&o intensa de produgédo enxuta
ambiente
Tecnologia da D
. S Favorece para utilizagad
Producéo: 1-Pouca utilizacéo X )
) A de tecnologias (anélise
Tecnologias 2-Utilizacéo intensa S
A individual)
contemporaneas

Uso do Custeio Alvo

1-Pouca utilizacéo
2-Utilizacao intensa

Interativo
Diagnéstico
Disfuncional

Verificar o tipo de uso
predominante sendo qug
os itens “a até e” indica
uso diagndstico; “f até i”
uso interativo e “j até I”

uso disfuncional
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Quadro 4 - Continuacdo

Variavel Investigada Roétulo Usado Classificagéo Indicativo
Desempenho do | 1-Pouco satisfeito
sistema: 2-Muito satisfeito Favoravel

Satisfacdo do usuario
Desempenho do | 1-Baixo impacto
sistema: 2-Alto impacto Favorece
Impacto individual
Desempenho do | 1-Baixo impacto
sistema: 2-Alto impacto Favorece
Impacto individual

De acordo com o roteiro de entrevistas primeirafoavaliados os fatores contingentes. Para
estes foram apresentados na matriz de classifi@g;aacoras de cada variavel investigada e,
em alguns casos a forma de classificacdo. Posteside, foi apresentado o indicativo
decorrente da classificacdo. O indicativo foi bdsenos tipos de cada fator considerado
como adequado para o Custeio Alvo de acordo caimdafmentacdo tedrica. Note-se que foi
apontado apenas o indicativo referente ao favoedion Em nenhum caso foi apontado o
tipo que pode inibir a adocao ou a utilizacao dst€o Alvo. Isso pelo fato de que, conforme
mencionado anteriormente, o esquema usado paraacagdp se baseia na literatura em

relagao aos fatores adequados.

No entanto, empiricamente os resultados podemedidgar dos tipos adequados que foram
apontados, por isso, as diferencas devem ser atadisndividualmente e interpretadas em
relacdo a forma como a Alfa utiliza a pratica. Res®do, os fatores que ndo estédo dispostos
da forma estabelecida mmenchmarkndo devem ser interpretados de forma a indicar que
podem inibir a adocao ou a utilizacdo da praticas sim devem ser analisados se, no caso

especifico da Alfa, eles estdo favorecendo ounditi

As guestdes referentes ao tipo de estratégia (esaistca de mercado, ciclo de vida e
posicionamento de mercado) foram formuladas dedacoym assertivas sobre cada tipologia.
A escolha de cada uma indica os tipos de estratéigjieados pela Alfa. As analises de cada
tipologia foram feitas em relacdo a cada tipo etradio na Alfa, visto que os estudos
analisados no Capitulo 2 apresentaram resultadosaddorios ou que ndo podiam ser

comparados, ndo sendo possivel estabelecéenchmarkingiesse caso.

Outros fatores também necessitaram de analiseddundis para uma posicao a respeito de
favorecer ou inibir a pratica, como € o caso dadkgia da informacéo referente ao uso de

alguns tipos especificados e da tecnologia de gémlueferente ao uso de tecnologias
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contemporaneas. Isso porque ndo é a utilizacdoale @u menos itens apresentados que
caracterizam o indicativo, e sim o fato de que es@nca de alguns deles pode facilitar a
adocéo e utilizacdo da pratica. Por isso, a anddéige ser individual e de forma interpretativa,
considerando o que foi encontrado na literaturaaeAifa, sem a possibilidade ou a

expectativa de inferir quantos ou quais dos tipeseth ser necessarios para indicar o

favorecimento ou nao.

A proxima categoria investigada se refere ao usdCdsteio Alvo e teve o objetivo de
verificar o tipo predominante de uso e nao relai@om o favorecimento uma vez que tanto
0 uso diagnostico quanto o disfuncional tem seystiobs e sédo importantes, conforme
mencionado anteriormente. A analise de conteld@wufasvistas referentes a outros assuntos
abordados também puderam fornecer subsidios paaacantlusdo a repeito do tipo de uso.
A Ultima categoria se refere ao desempenho dacpratcluindo a satisfacdo do usuario e o
impacto individual e foi usado o mesmo raciocinios ddlemais fatores em relagdo ao

favorecimento da prética.

Ressalta-se que essa categoria (referente aosdatmmtingentes, uso e desempenho) tambéem
foi usada nas andlises para confrontar com o maedoocos entrevistados lidam com o
Custeio Alvo (abordado pela NSI), de modo a vaifise existe algum tipo de relagao,
usando para isso a analise de conteudo. Na seguésciletalnes do uso da NSI foram

apresentados.

4.4.2 Aspectos Metodoldgicos Relativos ao Uso dalNS

As categorias investigadas no estudo de caso néésra NSI foram os fatores institucionais,
os fatores econdémicos, o estagio do processo tirigisnalizacdo do Custeio Alvo e a forma
como o mesmo foi institucionalizado. Na sequénciaapresentada a forma como essas

categorias foram usadas e interpretadas nas analise

Primeiro, é importante mencionar que de acordo @nNSI uma pratica pode ser
institucionalizada em busca de legitimidade (MEYERQWAN, 1977; DIMAGGIO;

POWELL, 1983), mas as organizacbes operam conca@iteente em ambientes
institucionais e econémicos (SCOTT; MEYER, 199D Bso, fatores econémicos e a busca

pela eficiéncia também podem estar presentes tipstele decisdo, em especial no caso de
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empresas privadas, que é o caso estudado. Fatmtisicionais e econdmicos ndo sao
dicotdmicos e ambos podem exercer pressoes solmgasizacbes (POWELL, 1991). Isso
foi levado em conta nessa pesquisa seguindo odosstle James (2009) e Tsameetyil
(2006).

Com base nos desenvolvimentos da NSI, abordaddsndamentacdo teodrica, parte-se da
seguinte premissa: a adocdo de uma pratica comasteiG Alvo pode apresentar respostas
diferentes (BECKERT, 1999; MACHADO-DA-SILV/Aet al 2005; CRUBELLATE, 2004)
(que variam dacoupling ao decoupling em relacdo a sua institucionalizacdo a depenaer d
forma como a mesma foi interpretada (podendo indibgetivo de obtencdo de legitimidade
elou eficiéncia), bem como de aspectos que podpresentar conflitos e/ou ambiguidades
em relacdo as rotinas e objetivos organizacionddEYER; ROWAN, 1977;
CARRUTHERS, 1995).

Além disso, o mecanismo de difusdo pode influergie@sposta especialmente por se tratar
de uma subsididria (KOSTOVA; ROTH, 2002). Esses anistnos podem se dar pelo
cumprimento de uma ordem (coercdo por parte dazaygbor necessidade de conformacao
com o ambiente social (mimetismo) ou por normatigrelacionado a profissionalizacéao)
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Nesse sentido, KostovR@th (2002) sugerem que o uso do
tipo cerimonial decoupling é particularmente provavel nas subsidiarias (@ajmente no
caso de coercao pela matriz) por diversos motitesire eles a percepcao de que a pratica
nao tem valor, ndo formando atitudes positivas tfuarmesma; a falta de conhecimento dos
funcionérios para entender e interpretar a praticlta de consisténcia da pratica com as
crencas e valores da organizacdo ou, ainda, pemvarpratica como uma moda passageira

gue surgiu no ambiente institucional da matrizyal gpode ser distinto daquele da subsidiaria.

No entanto, Kostova e Roth (2002) também defendssncgracteristicas do contexto relativo
da subsidiaria, especialmente a confianca na matazidentificacdo da subsidiaria com a
matriz, podem auxiliar numa possivel internalizagho pratica sem aecoupling Isso
significa que a ado¢do de uma pratica mesmo quarativada pela busca de legitimagéo
pode resultar na sua utilizacdo de forooapling (embora autores como Meyer e Rowan,
1977 e DiMaggio e Powell, 1983, consideram querdozcmacao aos ditames sociais ocorre
mais pela busca de legitimidade do que de efi@n€iomo a Alfa € uma empresa privada
gue atua no mercado de forma global, a busca fielaneia também é crucial, sendo uma
questdo de sobrevivéncia tanto quanto a legitined&COTT; MEYER, 1991; POWELL,
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1991). Com base no exposto, interessa saber atlavggal mecanismo de difusdo o Custeio
Alvo foi adotado, uma vez que isso pode influencarinterpretagdo e a resposta

organizacional.

O processo de institucionalizacdo na forma “inelgydo e resposta” (caracterizando a
agéncia estratégica), conforme discutido na fundéegéo tedrica, ndo foi considerado linear
nem dicotdémico, mas recursivo. Para Crubellate4200106) nessa forma de compreender a
relacdo entre pressdes institucionais e acdo aaaonal “O contexto ambiental, tanto
quanto as respostas estratégicas, sao constituslomltaneamente por padroes
institucionalizados e pela agéncia dos atores isp@alo menos nos aspectos relevantes para
a propria acdo.” Desse modo, as instituicbes e sag@® apenas se afetam, elas séo
constituidas mutuamente, sendo o0s aspectos intEipos entendidos como centrais,
considerados como o0 locus e 0 mecanismo dessdacidade (CRUBELLATE, 2004).
Entende-se com isso que o significado de umaigdid € construido pelos atores de acordo
com suas interpretacfes, influenciadas pelas messidernas e externas. Com base nas
premissas expostas de acordo com a NSI foi apesteint modelo tedrico (Figura 7) usado

para guiar o estudo empirico.

Ambiente Institucional Ambiente Interno
Mecanismo de Difuséo Interpretacéo Resposta Estratégica

Coercitivo > Eficiéncia > Coupling

Mimético

Normativo Legitimidade Decoupling

‘ T
Conflitos
Ambiguidades

Figura 7 - Modelo Tedrico Proposto(baseado em CRUBELLATE, 2004)

De acordo com o modelo (Figura 7) a resposta pedeirfluenciada pelos ambientes
institucionais e organizacionais. A interpretacadepestar baseada nos fatores institucionais
(tendo como motivacédo a legitimidade e a crencgude seguir as demandas institucionais
sem interferéncia na rotina € suficiente) e econémitendo como motivacao a eficiéncia e a
crenca na validade técnica do Custeio Alvo, interfl na rotina), que por sua vez pode ser
influenciada pela presenca de conflitos e/ou anidiégles entre a estrutura e a pratica.
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Ha que se considerar que este modelo é tedéricwve apenas para guiar as analises, de forma
que na pesquisa empirica a inter-relacédo entreisdatores (institucional e econémico) pode
dificultar a separacéo entre as duas formas depmetacdo. Ainda, as respostas estratégicas
podem apresentar, de acordo com Crubellate (20@L4), graus de conexao diferentes. Por
isso, pode ser encontrada uma resposta intermeediatie ocoupling e o decoupling No
entanto, pelo tipo de pesquisa empreendida essasd@s podem ser captadas.

A premissa seguida em relacdo a NSI levou em @no#pacidade de agéncia dos atores para
interpretar e responder as demandas instituciat@iforma recursiva, de modo que essas
demandas tanto restringem quanto capacitam a ag#dliando no entendimento do
funcionamento do Custeio Alvo na Alfa. Conformezaalk (1996), ao identificar formas
especificas de pensar e agir em relacdo aos poscesganizacionais ganha-se uma melhor
compreensao de como as ideias sdo formadas negs&toacom significantes consequéncias

para a interacao e tomada de deciséo.

Para utilizar esse modelo torna-se necessarioedstal a definicdo operacional dos aspectos
avaliados, sendo eles: ambiente institucional, ambiorganizacional, interpretacdo, resposta

estratégica, conflitos e ambiguidades, crencasoees

Ambiente Institucional: foi considerado aquele em que estdo situadas taznea as
subsidiarias.

Ambiente Interno: € o ambiente interno da Alfa.

Interpretacéo: a forma como o Custeio Alvo foi interpretado, idferindo ao modo
predominante de significagdo (para obter eficiérmiaobter legitimidade) captada pelo

contelido das entrevistas.

Resposta estratégicaindica a capacidade de agéncia dos atores ogganiais em relacao a
conformacdo ou ndo com as regras e requerimengtifigionais, representadas nesse caso
pelo Custeio Alvo. Nessa pesquisa a resposta fiaala em relacdo a dois tipos: a aceitacao,
se a empresa institucionalizar o Custeio Alvo aamtpl€oupling as rotinas organizacionais,
de modo que o mesmo tenha interferéncia nas atiegda/ou nas decisdes; ou a rejeicao ou
resisténcia, se a empresa institucionalizar o @usgtlvo de forma cerimonial, desacoplado
(decoupling das rotinas organizacionais, ou seja, de modo @umesmo ndo tenha

interferéncia nas atividades e/ou nas decisfesestmum momento.
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Conflitos: representam conflitos de qualquer natureza enfoema como a organizagéo esta
estruturada e a pratica adotada. Por exemplo,itmanfécnicos que dificultam o processo do

Custeio Alvo.

Ambiguidades representam divergéncias relativas aos objetisoganizacionais e a

utilizacdo da pratica.

Todos os fatores e aspectos investigados rela@ivdES| foram identificados e avaliados

através da analise de conteudo das entrevistas &®xtos corporativos tendo como base sua
avaliacdo conforme apresentada no Capitulo 2 itelrb,2com excecdo das categorias
conflitos e ambiguidades que, assim como no casdatores econdémicos, foram avaliadas
em relacdo a sua presenca nos discursos dos stddms ou dos textos corporativos, de

forma a captar algum indicio de sua ocorréncia.

4.5 Andlise dos Dados e Resultados da Pesquisa Enugai

Na pesquisa qualitativa as fases de coleta e arsds simultaneas e o processo € iterativo. A
fase da coleta dos dados foi discutida anteriorenépianto a analise na pesquisa qualitativa,
Martins e Thedphilo (2007) comentam que as tendénpiadrdes e regularidades captados na
fase de coleta sdo reavaliadas buscando-se relagdésréncias em um nivel de abstracdo
mais elevado. Esta é uma fase relevante da pesqoga através dela as informacdes
analiticamente interpretadas séo convertidas erolesdes. Eisenhardt (1989) menciona que
os estudos de caso publicados geralmente descieémnais onde a pesquisa foi realizada e
0s métodos de coleta de dados, mas pouco espagdoépdra a discussdo da andlise e

geralmente um grande abismo separa os dados daasfies.

Na tentativa de evitar essa deficiéncia foi obswva que Martins e Theophilo (2007)

sugerem a esse respeito. Esses autores apreseddaatividades que sao consistentes com a
analise dos dados nas pesquisas qualitativas, laGoaereducdo dos dados (processo de
selecéo, simplificacdo, abstracdo e transformag@odados originais), a apresentacdo dos
dados (organizagédo dos dados de forma a posgilalitamada de decisédo do pesquisador e
extrair as conclusfes atraves de textos, matrgaficos etc.) e o delineamento e busca das
conclusdes (identificando padrdes, possiveis exgdies, configuracdes e fluxos de causa e

efeito seguidos de verificagédo, retomando as aéesago campo e a literatura).
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Essas atividades foram seguidas no presente tmaliimeiro os dados foram reduzidos com
base na matriz de analise de conteludo e na matritadsificacdo das categorias relativas a
Teoria da Contingéncia. Posteriormente esses démtasn apresentados na forma de
informacdes extraidas dessas reducdes, de modssiifitar as analises e inferéncias entre
eles e as teorias de base. Finalmente foram ddlseas inferéncias e conclusdes acerca dos

assuntos investigados.

Nessa pesquisa a analise foi apresentada de fomew,|seguindo a ordem das questbes
formuladas na introducdo; e de modo analitico, engthndo o0 assunto discutido, as
informacdes extraidas dos dados e sua andliseePd@sar as analises, as interpretacdes e as
conclusdes os assuntos discutidos foram confrostadm as teorias utilizadas. Conforme
Martins e Thedphilo (2007) a validacdo dos achadopesquisa qualitativa € checada pela
consisténcia através do exame detalhado entre elesnda plataforma tedrica e os achados
da pesquisa empirica. Por isso, esse cuidado tarftéiservado nessa pesquisa permitindo
gue os resultados da analise estejam amparadesqu@ios l6gicos de desenvolvimento dos

argumentos e ao mesmo tempo, que tenham a capacidadfletir a realidade estudada.

4.6 Delimitagdo Temporal e Limitacdo do Estudo de &0

O estudo de caso foi desenvolvido de forma trasavem relacdo a dimensao temporal. “Os
estudos transversais sdo feitos uma vez e repagsamn instantaneo de um determinado
momento.” (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 129). A talade dados referente as
entrevistas se deu entre 2011 e 2012, mas namrsiderada a dimensao tempo, ou seja, o
aspecto longitudinal.

Devido as peculiaridades da estratégia de estudastesua limitacdo geralmente é discutida.
A validade externa define o dominio para o qualdascobertas do estudo podem ser
generalizadas (YIN, 2010). Isso engloba algumasesagjue permitem algum tipo de

generalizacdo dos resultados. Obviamente ndotsedigageneralizacdo estatistica (inferéncia
por amostragem) e sim de um tipo de generalizag&oYdn (2010) denomina de analitica,

ligada a uma teoria ampla. Martins e Thedphilo 2G&mbém argumentam que os estudos
de caso sdo baseados em generalizacdes analiticageese busca generalizar um conjunto

particular de resultados a uma teoria mais abrdaege¥esse sentido, o foco estd no
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entendimento de uma realidade social e ndo nalpatsile de previsdo do fendmeno, de

acordo com a logica de outras abordagens de pasquis

Lukka e Kasanen (1995) tratam do problema da gkregdo na pesquisa contabil e sugerem
que existem trés tipos basicos de retdricas sobrerglizacdo, e estas compreendem a
estatistica, a de contextualizacdo e a construthvaretorica estatistica se refere a

generalizacdo baseada em amostras e populacO¢istiestss a de contextualizacdo diz

respeito aos estudos de caso e se refere a piolssibilde ampliar a validade dos resultados
para além das observacdes primarias pela triar@julkeiiciente dos elementos dos dados; e a
retdrica construtiva esta relacionada a resolueéond problema do mundo real dos negoécios

desenvolvendo uma nova solugéo que tem uma coigéitbaientifica.

Dentro dessas categorias, conforme mencionadoesepie estudo de caso se relaciona a
retérica de contextualizacdo, por isso, esse paode generalizacdo buscada nesse trabalho.
De acordo com o exposto, 0 que se buscou com dceste caso empreendido foi um
entendimento acerca do funcionamento de uma prdI&CG em seu contexto social e sob a
Otica dos envolvidos em seu processo, apoiandasé¢eorias de base de modo a ancorar as
analises e os resultados através da generalizagditica. O préximo capitulo apresenta a

empresa Alfa e as discussdes e analises da pesquisa
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO

Neste capitulo foram apresentados o0s seguintes: ieendescricdo da empresa Alfa; a

descricdo do processo de Custeio Alvo na Alfangmmacodes e analises efetuadas a luz das
duas teorias de base, separadamente, de modo @ndespas questdes secundarias de
pesquisa e, finalmente, as discussdes e analisgs ge caso com o objetivo de responder a

guestdo orientadora da pesquisa.

5.1 Descricdo da Empresa Alfa

A organizagdo investigada teve seu nome alteraddg@emas informagdes omitidas para
preservar sua confidencialidade, sendo denominadagfeito dessa pesquisa de Alfa. Trata-
se de uma empresa asiatica, de classe mundial,atpze no ramo de fabricacdo de
equipamentos pesados e servi¢os. Aléem da matriteexias subsidiarias e filiadas ao redor
do mundo num total de cento e oitenta e quatro esagrpertencentes ao grupo. A matriz foi
fundada ha mais de noventa anos e a subsidiarsldina objeto do estudo, tem quase
quarenta anos e foi a primeira fabrica do gruperairsstalada fora da sede. Na sequéncia
foram apresentadas as descricbes da organizac@arga@rupo e, posteriormente, relativas a

subsidiaria brasileira.

5.1.1. O Grupo Alfa

s

Para auxiliar o entendimento do que ocorre na diflseE brasileira, € importante o
esclarecimento de alguns pontos relativos ao faac@nto da companhia principal (a partir

daqui tratada como matriz) que séo seguidos pelasid empresas do grupo.

A organizacdo se empenha para maximizar seu valporativo através da promocao da
“qualidade e confiabilidade”, sendo esses requisitatados como valores e disseminados
entre todas as empresas do grupo. Existe a crengcmeal a confianca da sociedade e dos
stakeholdersa organizacéo reflete seu valor corporativo, sendumprimento das regras da
comunidade de negdécios importante para a obtengdeadconfianca. As regras ndo dizem
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respeito somente as leis e regulagfes inerents/aades do negdcio, mas também aquelas
gue sao reconhecidas e respeitadas na comunidamgydeios. Por isso, existe um cdodigo de
conduta de negocios estabelecido pela matriz (gecp@ave seu regimento, ao qual todos os

funcionarios do grupo devem ler atentamente, ertemdespeitar.

Existe ainda uma metodologia, denominada nessalli@alde “Alfa X”, aplicada aos produtos

e Servicos e que representa 0s principios a sexguide®s, sendo o pilar que mantém a forca
corporativa do grupo. O “Alfa X” representa o sdatdos valores e a forca da Alfa que deve
ser globalmente herdado independente de qualgieeagdo em seus membros. Com isso, 0
codigo de conduta € o responsavel por implemesta gentido relativo aos valores e a forca
da empresa expressos pelo “Alfa X", sendo ambowitaptes principios orientadores. Além
desses, recentemente foram distribuidos as emprdesasggrupo os “Principios de
Observancia”, que resumem o que os funcionariosrdeespeitar. E importante destacar que
em seus comunicados corporativos, quando a org#uizse refere aos funcionérios, sempre

esta explicito que se trata de todos, a comecargitel gestao.

Para a organizacdo a promocéao da “qualidade eatiiidade” é naturalmente aplicavel aos
seus produtos e servicos para assegurar que ososiegjam altamente valorizados pelos
seus clientes; e é aplicavel também a aspectos acgstrutura organizacional, operacdes de
negocios, funcionarios e a gestao de forma geeah Bbter “qualidade e confiabilidade” a
organizacao disponibiliza um guia com o que devefeito tanto pela gestdo quanto por
qualquer funcionario do grupo no desempenho de atiddades do dia a dia e € composto
por normas como: sempre pensar nas necessidadetiaiies e se esforcar para oferecer
produtos, servicos e sistemas que sejam favoraeemmeio ambiente, seguros e inovadores;
sempre buscar inovacdo de tecnologia e de gestamipmtiva propria; promover gestao
consolidada a partir da perspectiva global; couairipara o bem estar da comunidade local
como um bom cidadao corporativo e fornecer aosidndcios oportunidades de iniciativas

proprias para inovacgao e realizagdes.

Quanto a relacdo com asakeholdersa organizacdo aponta os clientes em primeiro Jugar
COmo 0S mais importantes para o negocio. Buscaadernos mesmos informacdes relevantes
de acordo com suas necessidades e exigéncias, suasr percepcdes e proporcionar as
solugbes mais adequadas de forma a entregar pso@utservicos que sejam seguros,
ecologicamente corretos, inovadores e de qualidagerior. Outrastakeholdercitado nos

textos corporativos e que interessa para este esgptesenta os integrantes da cadeia de
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suprimentos. A organizagdo considera 0S mesmos quanceiros e procura estabelecer
relacdes estaveis de longa duracdo na base damgmfinltua, incentivando-os também a
cumprir as regras disseminadas para o grupo. A&eldesses parceiros € feita com base na
qualidade, custo, entrega e outros critérios olgstie operacionais bem como do ponto de

vista do cumprimento das regras.

De acordo com um comunicado do presidente da md#izdo a crise econémica de 2008 a
Alfa tem implementado reformas estruturais partoger mais enxuta e mais forte. A matriz
apresentou em seu plano de gestdo de médio pratzmédm 2007-2009 as suas forcas
competitivas que englobaram: produtos competitev@xclusivos; vendas globais e redes de
servicos espalhadas pelo mundo todo e operacaocstifauflexivel, contando com
colaboracéo interdivisional e o Kaizen. Apreserdmda como uma de suas metas a reducao

continua dos custos fixos.

No plano bianual de 2010-2012 a reducdo contingacdstos fixos ainda era meta. Em
relacdo as atividades de gestdo sdo objetivosndaser recursos humanos e fortalecer as
relacbes com os clientes e o grupo e promoverstionento dos membros nos paises onde a
empresa atua. Em relacdo as atividades das opsrdgdegocio se propde: aumentar o valor
agregado dos produtos com aplicacdo de tecnologia irdormacao; atualizar a
responsabilidade ambiental; reforcar ainda maisp@sacdes nos mercados em crescimento
para atender a mudanca estrutural da demanda deadoee sustentar e melhorar a

capacidade organizacional a fim de vencer a coggmetjlobal.

5.1.2. A Alfa do Brasil

A Alfa do Brasil, subsidiaria do grupo, tem comamdéo a fabricacdo de equipamentos de
construcdo e aco vazado. A Alfa segue as mesmeasizi#s da matriz, compartilhando a
mesma filosofia de “qualidade e confiabilidade”cadigo de conduta, o “Alfa X” e os
Principios de Observancia. Recebeu por duas vemesrémio interno devido ao excelente
desempenho e altissimo nivel de qualidade dos fmedabricados. Tanto seu presidente
quanto o diretor financeiro sdo oriundos do paisrigem da matriz. Em todas as empresas
do grupo essa é a configuracdo mais comum; soneemtalguns casos 0s presidentes sao

originarios do pais onde a subsidiaria atua ouwudi®® paises que ndo o da matriz.
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E necessario esclarecer que por se tratar de &rmidnuitas de suas diretrizes s&do
estipuladas e determinadas pela matriz e issceiméia suas operacdes. Empresas que operam
em dimensao global possuem questbes que devenbsenvadas no desenho e no uso do
sistema de controle, pois elementos organizacipealturais e sociais podem afetar seus
mecanismos formais e informais de controle (FREZAdtTal, 2009). Por isso, € importante

verificar essa questao na Alfa.

Buscoet al. (2007) apresentam os principais modelos de gest@mpresas internacionais de
acordo com caracteristicas especificas, sendo ifidlades em empresas globais,
multinacionais e transnacionais. De acordo comaaacteristicas da Alfa (apresentadas no
decorrer do Capitulo 5) a mesma se enquadra conqresan global. Nesse tipo de
organizacdo as diretrizes estratégicas geralméatelasterminadas pela matriz havendo alto
nivel de centralizacdo das decisbes (BUS€&QCal, 2007). Nessas empresas 0 controle
gerencial adotado é baseado no modelo de comacmiutrele (FREZATTlet al, 2009). Isso
significa que aspectos como a escolha das estatégserem seguidas e o processo de seu
desenvolvimento, bem como a adocéo e implementgfoaticas como o Custeio Alvo séo
determinados pela matriz e ndo escolhas da Alsadsgeculiaridades foram consideradas no

desenvolvimento do estudo empirico, tanto pelaidet@ Contingéncia quanto pela NSI.

E importante destacar que foram entrevistadas @passoas na Alfa: o presidente, o diretor
industrial, o chefe de controle de custos e o geréa desenvolvimento e compras, que foram
denominados a partir daqui de funcionarios A, B3 D respectivamente. Esses funcionarios
foram escolhidos levando-se em consideracdo o dat@erem usuarios das informacdes
oriundas do processo do Custeio Alvo e, ainda, uneidnarios C e D serem também
participantes do processo de geracdo de algumsasadeinformacgdes. O funcionario C foi o
contato na organizacdo desde o inicio, por issEmallas informacdes extraidas de sua
entrevista, varias conversas informais ocorreramlioago do trabalho gerando também

informacgdes importantes para esclarecimentos norgalesta etapa.

Para ilustrar a hierarquia funcional dos entredis$afoi apresentada na Figura 8 parte do
organograma da Alfa com os setores aos quais anosesstdo alocados. Nota-se que o setor
de controle de custos esta diretamente subordiaaticetoria industrial, ndo havendo nivel

intermediario como no caso do setor de desenvohtione compras que esta subordinado a
engenharia de producdo. Segundo o funcionério Chdddvel de geréncia entre a fungéo de

chefe de controle de custos e a alta gestao (daetgpresidéncia) por se tratar de atividade
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que envolve dados e informagBes estratégicas, ségitto dessa forma para evitar

manipulacdes e problemas com as informacdes.

Presiéncia (A)
v

Diretoria
Industrial (B)

v v
Engenharia Controle de
deProducé Custo: (C)

v
Desenvolvimento

e Compras (D)

Figura 8 - Nivel hierarquico dos setores dos entréstados

Outro fato interessante em relacdo a estrutureeéaqdifa conta com uma empresa separada
responsavel exclusivamente para as vendas de sedatgs, sendo essa uma empresa
comercial. Por isso, na empresa industrial da Alfee é o objeto desse estudo) o setor de
vendas esta subordinado a diretoria industrialtpoicomo algumas de suas funcdes fazer
estudos sobre os requisitos dos clientes em relggiprodutos e cotacdes de preco de venda
gue o cliente esta disposto a pagar, que sdo osigssiniciais do processo do Custeio Alvo;

previsdes de demanda de mercado para estipulaargidade de produtos a ser fabricada

periodicamente, dentre outras funcfes. Na sequéo@an apresentadas as caracteristicas

gerais do processo de Custeio Alvo na Alfa.

5.2 O Custeio Alvo na Alfa

O Custeio Alvo foi o foco principal dessa pesqusgsse tdpico teve o objetivo de analisar se
essa pratica existe na Alfa através da verificag@o suas caracteristicas e de seu
funcionamento de modo a embasar as analises posterRessalta-se que as caracteristicas
analisadas aqui se limitam aos aspectos geraisodegso do Custeio Alvo, as analises mais
especificas e detalhadas sobre os principios ésregudessa pratica foram feitas em topico

posterior relativo & sua implementacéo (item 5.4.3)

Para estudar o Custeio Alvo enquanto pratica ders& de controle e também 0 seu processo
de institucionalizacéo € indispensavel que o0 mesxigia ha empresa, independente da forma

e da intensidade de sua utilizacdo; por isso,festeprimeiro aspecto investigado. A Alfa foi
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escolhida para o caso devido ao fato de a liteaxatcadémica usada na fundamentacéo teorica
mencionar que a matriz utiliza o Custeio Alvo, @ quode ser indicio de que as subsidiarias
também utilizem, por se tratar de empresa globahf@me expectativa inicial, desde o
primeiro contato com a organizacado ja houve umposta afirmativa a respeito de sua

utilizagéo.

No entanto, apenas uma afirmacao a respeito detdimacdo ndo é suficiente para considerar
que o mesmo tenha sido adotado e venha sendaddliZor isso, 0 roteiro da entrevista

contemplou questdes para averiguar se 0 que a safae se aproxima das caracteristicas do
Custeio Alvo descrito na literatura. O que se seg@e 0s apontamentos e descricoes
extraidas das entrevistas que expressam as peesepcOpinides acerca do processo do

Custeio Alvo e seu funcionamento no que diz resgat indicios de sua adocao.

A organizacdo possui um processo de planejamecbnteole de custos de novos produtos e
de produtos remodelados ou reprojetados. Para a @Sfreprojetos envolvem mudancas
estruturais nas caracteristicas dos produtos, seadsiderados novos produtos. Nenhum
produto é lancado e iniciado no processo prodw&ro um planejamento detalhado a respeito

de seus custos.

O inicio desse processo de planejamento é feitw gmbr de vendas que € encarregado de
buscar informacgdes a respeito das demandas e ackss dos clientes em potencial bem
como do preco que os mesmos estao dispostos a elgagproduto final. De acordo com o
funcionario C “Existe uma area de vendas que verii necessidade de um novo produto e
vem com a caracteristica da maquina que gostaroder fabricar no Brasil e o preco de
venda que o mercado esta disposto a pagar. [Cérh isso, as caracteristicas dos produtos
nao sao definidas internamente pela engenharia esipuladas de acordo com os requisitos

dos clientes, ou seja, sdo orientadas pelo mercado.

Nesse planejamento inicial € estipulada uma metaatgem de contribuicédo individualizada

por produto que deve ser obtida com sua vendaalessa, 0 planejamento engloba o que o
cliente quer e quanto esta disposto a pagar eaamcthargem de contribuicdo desejada pela
empresa para aquele produto, representando o getl@sejado. Com essas informacdes €&
calculado o custo maximo admissivel variavel dalpto. Destaca-se que o planejamento do
lucro de forma abrangente é discutido no planoatgcios anual e as metas de retorno da

Alfa sdo estipuladas pela matriz.
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Posteriormente, séo feitos os calculos do cusi@welrestimado do produto para comparacéo

com o maximo admissivel, chegando-se ao valor dtb@lvo. Na Alfa ele € denominado de

“custo objetivo” e nao custo alvo, mas trata-se masma coisa, possuem a mesma

caracteristica. Sobre o processo de calculo das<estimados o funcionario C comentou

que:

Na realidade é o seguinte, € um neg6cio que pgari€ncia que a gente tem, por exemplo, eu
pego uma maquina inteira, tem coisas que sdo cdrRanafusos esse tipo de coisa é tudo comum,
entdo essas coisas comunsi€ possivel inclusive custear e tem alguns outqsstde custos que
eu tenho referéncia, por exemplo, [...], qual eehéle custo de mao de obra, qual o nivel de custo
de matéria prima, [...]. Essas relagfes a genteEeanmargem de erro € normalmente, olha é bem
abaixo de 5%.

Nessa fase, o setor de desenvolvimento e comprassponsavel por verificar os custos dos

itens integrantes do produto a serem compradoscoemy dos componentes especificos que

devem ser fabricados pelos fornecedores e pela Réase processo sao utilizadas tabelas de

custos que auxiliam no levantamento do custo edbinatal de materiais e componentes que

irdo compor o produto. De acordo com o funcion@rja depender do produto essas tabelas

sdo extensas devido ao numero de materiais e ca@nig) por isso, essas informacdes sédo

repassadas de forma resumida aos setores intevessad

Nesse procedimento foi verificada a existéncia des dipos de atividades de analise e

cotacdo. Uma para os itens similares aos dos m®dekistentes e que podem ser

comparados, segundo o funcionario D, “[...] parque ja é similar a gente usa uma tabela

chamada WCT de custo [...].". A outra atividadeefere aos itens que ndo possuem uma boa

base de comparacdo e sdo necessarios estudos prizfisndados pelo fato de ter mais

componentes e mao de obra agregados. Nesse cagmrde com o funcionario D,

[...] a gente se utiliza de uma planilha que ageribu e virou um padrdo onde temos os custos de
tudo que é componente, os custos de matéria pomaustos de mao de obra, entdo a gente
acredita ter conhecimento para poder fazer os gsosee sair um custo objetivo em cima do ideal
[...]. Entdo temos uma tabela que fazemos passassopa peca, discriminamos a peca passo a
passo como se fosse fazer um custo dela e dabnfsacamos com o preco que a gente recebe do
mercado. Entdo nés temos acertado em torno d©6%d...].

Com essas informacdes foi possivel verificar geenpresa possui uma estimativa dos custos

dos materiais disponiveis no mercado e daqueles@oespecificos, sendo necessaria sua

fabricacéo pelos fornecedores. Essa declaracaectanmulica que o Custeio Alvo é utilizado

tanto para os produtos como para alguns dos comfgmeue o integram. Outras declaracoes

dos funcionéarios B e C comprovaram esse tipo de @doncionario B mostrou o resultado

da andlise de custo alvo de um dos componentesnderaduto, exemplificando como era
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feito e como essa informagédo é disponibilizadaisiema. Nesse tipo de processo de Custeio
Alvo de componentes o pre¢co de venda consideradocélzulos € o preco de venda do
fornecedor. O uso do Custeio Alvo tanto para proglgfuanto para componentes aumenta a

variedade de itens sobre os quais sao despendifiweas para reducéo de custos.

Foi verificado que apenas 0s custos variaveis cateniais, componentes, mao de obra direta
e energia elétrica fazem parte do custo alvo eudtoestimado. Na Alfa os custos fixos séo
discutidos no plano de negdcios anual e sdo adaseomo um montante de custos néo
distribuidos aos produtos, em relacdo ao qual genarde contribuicdo total tem que ser

suficiente para cobrir e gerar o retorno desejada plfa e pela matriz.

Antes da deciséo final sobre o lancamento do pooduiste um esforgo para a reducao de
custos para atingir o custo alvo, usando recursosoca engenharia de valor, tabelas de
custos e outros. Em relacdo a essa atividade ooftirdo A comentou que a Alfa sempre

tenta reduzir o custo para se chegar ao alvo, ssageém um limite e quando ndo conseguem
atingir a margem objetivada o projeto é arquivdsso indica que a informacéo a respeito do

alcance do custo alvo é primordial para a decisdlar;ar o produto.

Segundo o funcionario C a organizacao trabalhaetafza de forma a lancar o produto com
um minimo de condicdo, nem sempre atingindo o metdesejado pela Alfa do Brasil, mas
sempre atingindo o retorno desejado para o grufm A&l planejamento do lucro é feito de
forma global, a matriz estipula a margem a semttaga e as subsidiarias buscam alcancar
esta meta. Assim, os lancamentos de produtos t@m ®geitos apenas a margem individual,
mas também a margem do grupo. Por isso, existens ess que mesmo o retorno ndo sendo
aquele inicialmente proposto para a subsidiariprooluto pode ter liberacdo da matriz para
lancamento, desde que a margem obtida pelas dempigsas do grupo compense a meta de
retorno do grupo. Um ponto importante nessa fapgeéa decisdo de lancar ou ndo o produto
deve ter o aval da matriz por envolver licenca dmlpcdo e pagamento deyalties mas
sempre com base na obtencdo do custo alvo. Dessa,fa Alfa ndo tem autonomia para

langcar um produto sem o aval da matriz, mesmo gquast® atinge o custo alvo.

Existem projetos de produtos que sao analisadoas pslibsidiarias de varios paises
simultaneamente. O funcionario C cita 0 caso derojeto que envolveu algumas empresas

do grupo sob a coordenacgao da matriz. Foram feghsglos para a producéo de determinado
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modelo no Brasil, na india e na Tchecoslovaquiacerlusio foi de que sua producdo era
mais interessante na india, sendo essa a deaisAd# matriz.

Outra informacéo importante foi um comentario dacfanario C sobre o fato de que o custo
alvo de um produto aceito para lancamento é tramsido e adaptado em seu custo padréo
quando do inicio de sua producéo. Assim, apdsaioinia producdo os custos dos produtos
sdo acompanhados e controlados através da compaaizé o custo padrdo e o custo real.
Foi verificado também junto ao funcionario C queusto real € disponibilizado pelo setor de
contabilidade em tempo real no sistema. Desse mwmddusteio Alvo € usado tanto para
auxiliar na tomada de decisao de langamento deufmedjuanto para controlar custos no
projeto e na producdo. Por essas caracteristi€ast@io Alvo da Alfa pode ser considerado
uma parte do SCG, de acordo com a definicdo der&irtk®90) e de Malmi e Brown (2008)
discutida no Capitulo 3 (item 3.1).

Essas informag¢des mostram como é o processo devdésmento e lancamento de produtos
na Alfa utilizando o planejamento de lucro e a &este custos para embasar a decisao final.
Conforme definicdo proposta no Capitulo 3, Item43.2 Custeio Alvo éUm processo de
gerenciamento de custo de um produto/servico atragseda determinacdo e da obtencéo
do custo alvo assegurando que durante seu ciclo diela gere o retorno desejado pela
organizacdo garantindo os requisitos dos clientese, pelas evidéncias e discussdes
apresentadas, essas caracteristicas tiveram aidec@nt o processo de Custeio Alvo usado
pela empresa. Por isso, a partir desta etapa blaltiao Custeio Alvo foi considerado como
parte do processo de desenvolvimento de produtmsn@onentes na Alfa, indicando que o

mesmo foi adotado e vem sendo usado permitindasjdemais analises sejam feitas.

Foi verificado que algumas caracteristicas dessaepso sao especificas da Alfa, como o fato
de o retorno desejado poder ser referente ao gkifpce ndo apenas a subsidiaria e que a
matriz pode usar a analise do custo alvo para eonmgsoduto em diferentes paises para
verificar onde € mais vantajoso o langamento. Esasacteristicas ampliam as fontes de

planejamento de lucro e de gerenciamento dos custos

O fato de os entrevistados chamarem o custo alveudéo objetivo trouxe a tona um
problema levantado na fundamentacéo tedrica quereiou que as questdes sobre adocédo e
utilizacdo de praticas gerenciais por meio de l@raantos gurvey$ com aplicacdo de
questionarios devem ser cautelosamente elabora@ospodo a tentar captar com maior
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confiabilidade se determinada pratica existe ou mé@icempresa. As questdes ndo devem
apenas incluir os nomes das préticas ou descripd@® resumidas de seu funcionamento,
pois isso prejudica o entendimento do respondemtede enviesar os dados. Isso péde ser
constatado durante as entrevistas. E interessaltes) caracteristicas mais especificas das
praticas sejam destacadas de modo a verificar seeamas existem e como funcionam.

Deve-se também evitar denominagdes técnicas, danpoatica quanto de suas caracteristicas.

Verificado que o Custeio Alvo foi adotado e vem dkenitilizado pela Alfa na sequéncia
foram tratados os aspectos relativos as teoridsade usadas na fundamentacdo do estudo
empirico, analisando seu processo com maior detalhtm tendo por objetivo responder as
guestdes de pesquisa secundarias. Para tantos @&gtiarecimentos sdo necessarios.

Como abordado anteriormente a Alfa atua no Bra&ilgonase quarenta anos, mas 0s
funcionarios participantes da pesquisa foram ctados ha menos tempo. O funcionario D
apresentou o maior tempo de trabalho na empreaadtithd vinte e cinco anos. Por isso, o
ano exato da adoc¢do da pratica pela Alfa ndo fesipel de ser averiguado com certeza. Esse
fato fez com que algumas adaptacbes fossem neesss@ roteiro das entrevistas.
Primeiramente foi verificado que o processo de medeimento de produtos da forma como
descrito ja era usado na empresa quando do ingoes$oncionario D, entdo vem sendo
usado h& pelo menos vinte e cinco anos, isso @ a@pode afirmar. Devido a isso, questdes
relativas ao periodo antecedente bem como inforesagdbre o processo de adocéo e

implantacéo da pratica ndo chegaram a ser formukaasrespondentes.

O que se procurou fazer para contornar essa sitdi@icguestionar sobre possiveis causas que
ainda hoje podem ser percebidas como responséeisagocdo e utilizagdo. No caso dos
fatores contingentes foram verificados quais estay@esentes na Alfa a época das
entrevistas e se existe adequacao entre 0s mesmosoceda pratica. A seguir foram feitas as

analises com base na Teoria da Contingéncia.

5.3 Analise das Categorias Investigadas a Luz da diéa da Contingéncia

Este topico foi separado de acordo com as categawaliadas, englobando os fatores

contingentes, a forma de uso do Custeio Alvo edesempenho.
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5.3.1 Fatores Contingentes

A investigagdo dos fatores contingentes teve cobjetigo verificar aqueles que podem
favorecer ou inibir a adocdo e a utilizacdo do €@as®lvo na Alfa, apontando para a
percepcdo de sua utilidade. Como o estudo empdecbaseia em analises de uma unica
empresa a nocao de adequadé}p (nerente aos estudos que usam a Teoria da @éntia,

foi estipulada de acordo com os fatores indicadwsocsendo propicios ou adequados pela
literatura especifica. Nesse sentido, a adequatdioai uma similaridade entre os fatores
contingentes considerados adequados pela literétor#orme estipulado pelo Quadro 2,
Capitulo 2 e pela matriz de avaliagdo exposta red€u4, Capitulo 4) e aqueles encontrados
na Alfa.

As questdes relativas a essa categoria foram dpbcaos funcionarios A, B e C por serem as
pessoas com maior envolvimento com o ambiente amajg@o de atuacdo da organizacao.
Pelo fato de que as entrevistas foram realizadaduas rodadas com pessoas diferentes, €
importante esclarecer como foram operacionalizadaguncionarios A e C fizeram parte da
primeira rodada de entrevistas e foram questionadbee os fatores ambiente, estratégia e
porte. Os funcionarios B e C fizeram parte da sdgurodada de entrevistas e foram
questionados sobre os fatores estrutura e tecaol@gfuncionéario B, por fazer parte da alta
gestdo, também foi questionado sobre o uso e amgpesdo do sistema. E importante
mencionar ainda que partes das entrevistas nadardieate relacionadas aos fatores
contingentes puderam ser usadas nesta categoriappesentarem pontos interessantes e
relacionados a mesma. Os dados oriundos das ethie\d da pesquisa documental foram
triangulados para verificar a existéncia de incstBsicias de modo que possam refletir

confiabilidade acerca de seu conteudo.

5.3.1.1 Fator Ambiente

Este fator foi avaliado pela intensidade da cormia e pela incerteza ambiental percebida.
Quanto a intensidade da concorréncia os funciondyie C mencionaram ser muito dinamica
e extremamente intensa. A pesquisa documental tanglvé@enciou esse tipo de ambiente,
uma vez que se trata de empresa de classe murmhabreendo em escala global,
corroborando o contetdo das entrevistas. A conecia& um fator que pode influenciar a
adocéo e utilizagcdo do Custeio Alvo, pois em antbepnnde ndo existe concorréncia intensa
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a organizacéao pode ter certa flexibilidade parard@har e manipular precos de modo a obter
o retorno desejado. Em ambientes com intensa c@mma a gestdo e o controle dos custos

sao importantes quando a margem para manipulagd@®des pela organizacao for pequena.

Um dos itens avaliados no fator concorréncia qudeecia muita proximidade com o Custeio
Alvo foi a frequéncia de lancamento de novos prosiuD langcamento de novos produtos é o
foco principal para utilizacdo dessa prética ja elaeatua na gestdo dos custos antes da sua
ocorréncia, ainda na fase de projeto. Assim, quardis frequente é o desenvolvimento de
novos produtos mais interessante se torna suaagfio. Isso porque quanto mais frequentes
sdo as mudancas nos produtos, os investimentosesquipa e desenvolvimento tendem a
aumentar e o risco atrelado ao retorno quando migataento desses produtos também. Por
isso, uma pratica como o Custeio Alvo pode auxiliargestdo desse risco por informar

antecipadamente quais produtos podem trazer oa rétorno desejado.

Além disso, a frequéncia de lancamento de novadupos também esta atrelada a duracéo do
seu ciclo de vida, sendo que quanto mais frequesdiesas mudangas nos modelos, menor €
seu ciclo de vida e menor o tempo para obter anetde acordo com 0 exposto e com a
matriz de classificacdo dos fatores (Quadro 4ntensidade da concorréncia, considerada

muito dindmica, favorece a adogao e utilizagéo dsté€io Alvo.

Quanto a incerteza ambiental percebida, ambosvistados responderam ser muito baixa,
uma vez que para eles tanto a previsibilidade #d@arcéncia quanto a das preferéncias do
cliente sédo estaveis e apresentam alta previsid#dDe acordo com o tipo de questdo usada
no instrumento de coleta de dados, uma alta pb@iside indica uma baixa incerteza
ambiental. Em relagdo a pesquisa documental e témsanformacdes das entrevistas muito
foi comentado sobre as preferéncias dos clientegsbee a necessidade de obtencdo dessa
informacéo para disparar o processo de desenvattimege novos produtos. Em nenhum
momento foi mencionada qualquer dificuldade paatizacido dessa atividade. Um ponto que
merece destaque é que a percepcao das pessoakagio g incerteza pode ser diferente,
além disso, se fosse considerada a percepcdo eeere em relacdo a matriz a resposta

poderia ser diferente.

Uma possivel explicacdo para a alta previsibiliddae preferéncias dos consumidores e das
atitudes dos concorrentes € o0 tempo de atuacdo Ifda M mercado, apontado na
fundamentacao teorica por Tillema (2005). Estameocado h& quase quarenta anos é indicio
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de experiéncia no ramo, podendo resultar em caciadade ou habilidade para prever esses
tipos de informagGes do ambiente. Isso ndo signidiee a Alfa ndo enfrenta problemas com

as previsdes do ambiente. O funcionario C menci@umuas vezes a empresa hao consegue
acertar em todas as exigéncias dos clientes, nessgo € corrigido assim que € detectada

qualquer diferenca.

Conforme as discussfes e a matriz de classificdggofatores contingentes, a incerteza
ambiental se mostrou muito estavel, o que nao gontado como favorecendo a adocédo e
utilizacdo do Custeio Alvo. No entanto, alguns cotégos a esse respeito sdo necessarios. A
incerteza ambiental € um fator importante em relag@tipo de informacdo necessaria para
atuar no ambiente. Em ambientes imprevisiveis s@essarias informacdes de escopo amplo
para tentar prever os resultados das acOes praticad organizacdo e também a dos
concorrentes e clientes. Se a empresa conta apenmasnformacdes internas, historicas e
financeiras a probabilidade é de que a sua rele@doo mercado seja reativa. Para haver um
comportamento proativo sdo necessarias informagdes possibilitem um entendimento
acerca desse ambiente, em especial quando a camadargé intensa; por isso, a necessidade

de informacdes de escopo amplo.

Além disso, quando da estabilidade do ambiente-pedi#eduzir que informagdes historicas
sejam suficientes para prever os resultados dasagd entanto, ha que se considerar que as
demandas dos clientes e as atitudes dos concangotiem mudar em relacdo ao passado,
ndo podendo ser captadas por informacdes histprioasfirmando a necessidade de

informagdes externasex ante

Dessa forma, o fato de a Alfa ter uma alta preMiddde ou uma baixa incerteza ambiental
nao significa que as informacdes do Custeio Alvo s&am importantes ou que isso dificulte
a adocdao e a utilizacdo do mesmo. Como menciomatiip de a Alfa usar essa pratica ha
algum tempo possibilita que as informacdes relati@as clientes e aos concorrentes nao
sejam de dificil previsibilidade. De fato, o0 queooe é o inverso, ou seja, 0 uso da pratica
facilita a previsdo devido a experiéncia obtida @au processo. O funcionario C confirmou
isso quando mencionou que o tempo de atuacdo deessng de uso dessa pratica ajuda a

prever as reacdes do mercado e as instabilidadesgieio.

Uma empresa que trabalha com certa frequénciandarfeento de produtos como a Alfa deve
ter conhecimento do que o mercado quer e do queraorrentes estao fazendo de forma a



182

nao perder participacdo. Por isso, mesmo apresentama baixa incerteza ambiental
entende-se que no caso da Alfa as informac¢desdasudo processo do Custeio Alvo sao
importantes e necessarias para atingir os ressliegfgerados. O que se deduz dessa discussao
€ que a incerteza ambiental deve ser cuidadosarapalisada nas pesquisas empiricas, pois
por se tratar de fator externo outros aspectosmpags importantes em sua relagdo com o
ambiente interno, como o tempo de atuagéo e agéggs seguidas pela organizacdo, que € 0

proximo fator analisado.

5.3.1.2 Fator Estratégia

O fator estratégia foi avaliado em relagcéo as tarsticas de mercado, ao ciclo de vida e ao
posicionamento de mercado. Na primeira foram ad@$ias tipos defensores, prospectores e
analisadores. As respostas dos funcionarios A edStraram que a Alfa opera com a
estratégia prospectora. As prospectoras sdo oggdidg que sempre buscam por
oportunidades de mercado, sendo geralmente aso@s|die mudanca e incerteza no
ambiente, também consideradas como empreended®asgm, uma caracteristica
interessante dessa estratégia € o cresciment@hiaiizsendo a organizacéo prospectora uma
definidora de produtos e mercados (MILES; SNOW,3@n&o uma defensora no caso dos

modelos ja existentes.

Essa caracteristica (crescimento horizontal) n&@rioontrada no conteddo das entrevistas
nem nos textos corporativos da Alfa, o que podeandjue ndo se trata de uma prospectora.
O conteudo dos discursos mostrou que a Alfa buscagortunidades de melhorias em seus
produtos existentes, como o lancamento de uma meduibrida que consome menos
recursos, tendo um apelo ambiental, e as mudare@sehtes nos motores da marca visando
um melhor desempenho de seus produtos. Um dosstemtporativos afirma que “A Alfa
dispde de uma tecnologia incomparavel em suas mag|jue soma-se em produtividade e
economia.”. Outro texto publicado pela matriz afirmque a empresa sempre pensa nas
necessidades dos clientes e que se esforca parecdorprodutos, servicos e sistemas

ecologicamente corretos, seguros e inovadores.

Essas informacbes evidenciam que a organizacéo skeca por fornecer produtos
diferenciados (em especial quanto a qualidade rolegia), mas ndo que essa busca seja
horizontal. Nao foi verificado qualquer indicioespeito de expansao das linhas de produtos
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ou de abrangéncia de nichos de mercado ainda mhoratos. Conforme abordado no fator
tecnologia de producéo (item 5.3.1.5), a Alfa posgiatro tipos de produtos com diversos

modelos, mas todos sao voltados para 0 mesmo esmpbgpamentos pesados.

Pelo exposto, ndo foi verificado que a Alfa tenlgetivo de lancar produtos com escopo
diferente dos atuais ou que abram novas possitddglde mercado, mas sim que seu objetivo
€ melhorar as caracteristicas de seus produtasaedalos as necessidades dos clientes e as
novas tecnologias. Essas caracteristicas evidenaiagstratégia do tipo defensora, pois

reforcam que seu dominio de mercado € estreittagatsconforme Miles e Snow (2003).

Outro ponto destacado sobre a organizacdo prospeétaque pelo fato de priorizar a
inovacao, o controle dos custos ndo é enfatizaholendo a usar medidas mais subjetivas e
planejamento abrangente, buscando eficacia e n@&eneia (MILES; SNOW, 2003;
CHENHALL, 2007; LANGFIELD-SMITH, 1997). Entretantm que foi observado na Alfa
também difere dessa caracteristica, ficando evéde@infase no gerenciamento e controle dos
custos e na busca de eficiéncia. Isso pode servaloepela forma como a empresa conduz
as atividades relacionadas aos produtos, detalmadidsm 5.3.2. De forma resumida, na fase
de desenvolvimento de produtos a gestdo dos ceésfega antes de seu lancamento via
utilizacdo do Custeio Alvo e, posteriormente, quandproduto comeca a ser fabricado seu
acompanhamento e controle € feito pelo custo pad&@wdo a avaliacdo de desempenho
baseada nessa medida. Essa constatacdo reforg@gnacer do foco no controle e na gestéao

dos custos buscando eficiéncia, o que é tipicorgeesas defensoras.

Uma caracteristica dos defensores € a percepcéstatzilidade do ambiente que escolheram
para atuar, uma vez que criam essa estabilidadeéatde suas acbes e decisbes (MILES;
SNOW, 2003), ou seja, na implementacao desse &pstlatégia. Esse tipo de percepcéao foi
verificada no fator incerteza ambiental, analisadteriormente, e foi constatado uma baixa
incerteza ambiental percebida, sendo outro ponéoaguoxima da estratégia defensora. Por
isso, a estratégia defensora também ajuda a explicgue a percepcdo da incerteza na Alfa
foi baixa.

Como os defensores priorizam a eficiéncia, os egtohave sdo os de financas e producédo
(MILES; SNOW, 2003). Isso também pode ser verificads entrevistas, o funcionario C
mencionou que “[...] na realidade quando a gentegalaum projeto a gente envolve
praticamente toda a empresa, entdo vem desde emaéwrendas, uma area de PCP, area de
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custo, area de compras e as fabricas.” Com exc#dgdsetor de vendas, os demais estao
relacionados a producdo, mas destaca-se que, senfdmencionado, o setor de vendas atua
na Alfa exclusivamente para captar as informac@emdrcado para o desenvolvimento de
produtos e para o PCP (planejamento e controleratdugdo). O setor de financas (diretor
financeiro) participa das discussfes de avaliag&orésultados financeiros, devido a énfase
na eficiéncia. Desse modo, financas e producdooséeetores chave na Alfa, tipico de

empresa defensora.

A tipologia prospectores e defensores estdo enslagostos de urnontinuume, por isso,
necessitam utilizar as informagdes de forma ditergara poder implementar com sucesso
suas escolhas. As prospectoras tém como problemmiattativo a necessidade de facilitar
ao invés de controlar suas operacoes, ja as defsnaecessitam controlar suas operacdes
(MILES; SNOW, 2003). Pelas evidéncias apresentadalfa atua com a estratégia defensora

focando o controle dos custos e usando o Custeio gdra essa finalidade.

Miles e Snow (2003) mencionam que os defensores #@rhabilidade de manter

agressivamente sua predominancia dentro do segmestolhido para atuar e que se
concentram na atualizagcdo da tecnologia de seudufo® e processos para manter a
eficiéncia. Por isso, uma pratica como o CusteieoAd adequada para garantir que novas
tecnologias e necessidades dos clientes sejamaagi®@os produtos considerando o retorno

desejado pela organizacdo, sendo o custo alvo gpeadaontrolar e avaliar a eficiéncia.

A estratégia do tipo analisadora possui caradissstdos defensores, competindo em um
dominio estreito e estavel, e dos prospectorespetindo em um dominio amplo e dinamico
(MILES; SNOW, 2003). Na Alfa ndo foi encontrado iicid de que esse segundo dominio

existe e, por isso, nao se trata de empresa athaizgsa

A estratégia relativa ao ciclo de vida avaliou ipsd construir, manter e colher. Para ambos
entrevistados a Alfa é do tipo manter, ou sejacdusanter participacdo no mercado e obter
um retorno razoavel sobre o investimento. A esseeito foi possivel verificar pela pesquisa
documental que a Alfa tem um posicionamento relevai® mercado nacional (segunda
posicdo) e o grupo Alfa tem um posicionamento @esta no mercado internacional (segunda

posicdo), figurando como um dos principais lidelesnercado no mundo.

7

Conforme pontuado no Capitulo 2, a estratégia mageealmente € implementada por
empresas que buscam manter a participacdo no megcaghosicdo competitiva, obtendo um
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retorno razoavel sobre o investimento, geralmepé&zamdo com alta participacdo em setores
com alto crescimento. Ser a segunda no mercaddiédnde alta participacdo. Quanto ao
crescimento do mercado, uma reportagem da midiemasa (revista de negocios norte
americana) de 2005 sobre o grupo Alfa informou euore2010 as vendas em mercados em
rapido desenvolvimento como o Brasil provavelmeatenentariam para 20% do total,
havendo muito mais crescimento pela frente e gAdaaestava em uma excelente posicao

para explorar isso.

Em relacdo ao retorno sobre o investimento, unotexdtitucional da matriz menciona que

maximizar os beneficios dos acionistas nao signgie concentrar nos lucros de curto prazo
(que seria o objetivo do tipo colher), mas sim quebjetivo é a busca do crescimento do
negocio em longo prazo. Isso mostra que a preoéopag manter sua participacdo no
mercado faz sentido por ser alta, assim como aabusicretornos razoaveis ao invés de seu

sacrificio na busca por mais participa¢do, quesedaso do tipo construir.

Para manter sua participacdo e obter retornosvamoa Alfa precisa implementar agfes para
defender sua posicdo e ao mesmo tempo ser eficigs#e evoca a estratégia do tipo
defensora. A midia de massa (revista de negocide americana) publicou uma reportagem
no final de 2009 informando que o grupo Alfa sabe gao pode competir com a primeira do
setor (empresa ndo asiatica) em todas as frentesisgo, sua estratégia era defender o
mercado asiatico onde sua participacdo era magsasEinformacdes também constam no
plano bianual de 2007/2009 da matriz. Além dissta eeportagem também mostrou que as
acoes para defender a participacdo no mercadacasidatam acompanhadas de reducdes de
custos, fazendo menos modelos e fechando fabnoasuéros paises, e também reducédo de
estoques para melhorar o fluxo de caixa. Essassa@® indicios de que a Alfa ndo tem

intencdo de sacrificar seu retorno, como na egieat®nstruir.

Pelo exposto, a Alfa busca defender sua posica@eiitma e a0 mesmo tempo retornos
razoaveis buscando eficiéncia, por isso, estaddtus intermediario entre as estratégias
construir e colher. Isso evidencia que a estratégiater apontada pelos entrevistados, esta
condizente com as outras fontes de dados (pesdu@anental e outras informacdes das

entrevistas).

Na estratégia manter é necessaria a introducadacd@sie produtos buscando a melhoria de
qualidade (KALDet al, 2000) e desenvolvimento tecnoldgico, de modtingia os objetivos
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desejados. Pelas caracteristicas apresentadageioCAlso pode favorecer a implementagéo
dessa estratégia, pois auxilia o langamento deupseatom as caracteristicas requeridas pelos

clientes e que tragam o retorno desejado pela zayfv.

A estratégia de posicionamento de mercado avalgtpos diferenciacdo e lideranca de
custo. Na Alfa as respostas dos entrevistados ferdaticas para a diferenciacdo assim como
o conteudo da pesquisa documental, sendo este oto mrorrente nos textos corporativos
da matriz, da Alfa e nas entrevistas. Um exempioufo comentario do funcionario C a
respeito de produtos que ndo conseguiram atingisto alvo:
Tem alguns modelos de maquinas que a gente sab& puogbido a gente langar aqui no Brasil.
Por exemplo, vocé perguntou para o presidenteeéopou é qualidade que nés vendemos, ou
diferencial? N6s vendemos diferencial e ndo magobarata. Entdo, por exemplo, tem maquinas,

tem mercado que a gente ndo consegue entrar. Ee@&m@oOrque a gente prioriza qualidade, o
diferencial na maquina, a gente ndo consegue atingisto alvo.

Um dos textos corporativos da empresa menciond'Qugrupo Alfa, [...] consagrou a sua
marca por atender integralmente as necessidadesudeclientes, se destaca por possuir uma
tecnologia inovadora e a exceléncia de qualidafiick presente em seus produtos.”, em
outro afirma que “Todos esses diferenciais queermgamente pesquisados e colocados a
disposicdo para os clientes, determinam a Alfa cooma empresa reconhecida
mundialmente.” e que possuem “Compromisso com #dgue e confiabilidade.”. No seu
plano bianual 2007/2009 a matriz destaca que ureaulas forgcas sdo os produtos Unicos e

competitivos. Essas constatac6es reforcam a ddfiexgo como posicionamento estratégico.

Pelo contetudo dos textos pode-se verificar quefa Blisca a diferenciagdo com base na
qualidade e inovacao tecnologica e que isso corduonfiabilidade de seus produtos,
proporcionando fidelidade a marca. Essas caratitadgistinguem a diferenciacdo enquanto
estratégia, conforme pontuou Simons (1990). Naericbntrado indicio de que a Alfa utiliza

a estratégia de lideranca de custos em qualquedasniextos analisados. Ao contrario, na
mesma reportagem de 2009 feita por uma revista egdans norte americana, foi
mencionado que a Alfa se defende de seus conoesra@siaticos, 0s quais vendem seus
equipamentos a precos mais baixos, distinguinds pedutos via diferenciacdo para evitar a
guerra de precos com 0s mesmos. A reportagem aitwla alguns dos desenvolvimentos
tecnoldgicos da Alfa que a diferencia dos concoe®e que a mesma estava apostando em

reforgar sua reputagdo como a mais inovadora @o. set
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Embora tenha sido constatado que a Alfa atua coestmatégia de diferenciacdo e nédo

concorre via “guerra” de precos, algumas caratieags da estratégia de lideranca de custo
foram encontradas nos discursos. Simons (1990amgia que a lideranca de custos busca
baixo preco, foca a alta participacdo no mercadmjyios padronizados, economias de escala
e controle de custos rigoroso. Dentre esses obgetfei constatado que a Alfa possui

produtos padronizados (discutido no fator tecnalaigi produgéo) e controle de custos rigido,
buscando eficiéncia na producdo. Essas caraatadstambém se aproximam daquelas da

estratégia do tipo defensora, ja discutida.

Isso evidencia que embora a Alfa atue se defendeiaddiferenciacdo de produtos, varias
acOes sao implementadas com a finalidade de cerdeotustos e avaliagdo de desempenho,
baseadas na eficiéncia do processo produtivo.R@A62) argumenta que as duas estratégias
podem ser combinadas, mas que ndo é possivel efiii@ncia em custos e diferenciacédo
bem como retornos acima da média por um longo geri€henhall (2007) destaca essa
situacdo mencionando que as estratégias estdonsmdo complicadas, pois a maioria das
organizacdes necessita tanto ter baixo custo qufmmteecer alta qualidade e entregas

oportunas e confiaveis.

Por esses comentarios 0 que parece contraditboidado de que uma organizagdo possa
competir com produtos diferenciados ao menor pfegudo ao menor custo), especialmente
quando se considera o periodo subsequente de lantagle um novo modelo, visto que a
organizacdo tem um periodo de tempo para trabalbar o preco prémio antes dos
concorrentes langcarem sua versao do produto. M&stoode competir via diferenciagcéo e
buscar eficiéncia ndo parece ser o caso de obgetivotraditérios e sim muito semelhantes a
estratégia do tipo defensora, que busca eficiémala segmento escolhido trabalhando com
qualidade e inovacao tecnoldgica para nao perderatie. Langfield-Smith (2007) menciona
que alguns estudos tém reconhecido que as orgéezaggodem buscar estratégias de

negocios caracterizadas por diversos aspectodatartiiacdo e da lideranca de custos.

Cinquini e Tenucci (2010) confirmaram a hipéteseqie a taxa de uso de préaticas de
“custeio” (dentre elas o Custeio Alvo) é maior ergamizacdes que competem via lideranca
de custos. De certa forma, € até uma questdo Oligia, que se a empresa compete pelo
menor preco, se quiser retornos acima da médiagandgve ter o menor custo. Mas, ndo
significa que o contrario seja falso, ou seja, gogresas que competem pela diferenciacao

nao precisam se preocupar com eficiéncia, em edpgoando objetivam obter retornos
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razoaveis (como é o caso dos tipos manter ou cellters defensoras). Obter eficiéncia em

custo ndo € o mesmo que vender ao menor precongpetio pelo menor preco.

Desse modo, competir com as estratégias defensarsier e diferenciacdo, ndo parece ser
inviavel ou contraditorio, e as evidéncias apontpra esse € o caso da Alfa. Implementar
esses tipos de estratégias requer informacdescdpaeamplo, em especial as informagdes
referentes ao mercado e com carater prospectivm Alisso, a atencdo as informacdes de
custos € importante para controlar e gerir os suséodiferenciacdo buscando eficiéncia. Por
isso, uma pratica como o Custeio Alvo pode auxiiegeracao informacdes de escopo amplo
(sobre as necessidades dos clientes) e de infoem@agba determinar e gerenciar custos ainda
na fase de projeto, verificando se os produtogateras demandas dos clientes e sdo capazes

de trazer o retorno esperado pela organizacao.

Pelo exposto, as analises sugerem que as estsampsadas pela Alfa referentes as trés
tipologias investigadas séo favoraveis a adocaaitdizacdo do Custeio Alvo. Isso significa

que essa pratica ndo apresenta inconsisténcia®rdlitas para a implementacdo dessas
estratégias; ao contrario, auxilia para que as rags®ajam colocadas em acdo. Além disso,
foi verificado que as estratégias da organizac@osAa ambiguas, estdo claramente definidas
e alinhadas aos meios usados para sua obtencdca(atencéo foi dada especialmente ao
Custeio Alvo, objeto da pesquisa). Isso indica iatémcia de coordenacao e controle, uma
vez que as informacgdes do processo de Custeio Foousadas para avaliar e monitorar 0s

custos desde a fase de desenvolvimento até adeéaao produto.

Destaca-se que as respostas dos funcionarios Aoeaf confrontadas com o conteudo da
pesquisa documental bem como de todas as enteegistgenas no caso da tipologia de Miles
e Snow foram encontradas contradicdes. Por isste@aracoes que avaliaram essa tipologia
de estratégia no roteiro de entrevistas foram te@es apos essas analises. A concluséao foi
de que alguém que ndo possui familiaridade comaeacieristicas explanadas por Miles e
Snow (2003) ndo consegue captar a diferenca funtahentre a prospectora e a defensora,
qual seja, a inovagdo no caso da prospectora semd@rodutos e mercados ainda nao
explorados, enquanto nas defensoras a inovacascadaino segmento (produtos e mercado)
em que a organizacao escolheu para atuar. Essangifen&o ficou clara na questdo usada no
instrumento de coleta de dados para avaliar gzsl@dgia, sugerindo que em futuros trabalhos

ISSo seja ajustado.
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5.3.1.3 Fator Porte

Quanto ao fator porte, a Alfa apresentou em 2018 teuoeita operacional bruta superior a
R$700.000.000,00 e, de acordo com o BNDES (20tdine), € classificada como empresa
de grande porte. Devido a isso a empresa tem dmuEcide investir mais recursos em
sistemas e préticas sofisticadas, como € o ca§usgteio Alvo. Além disso, a complexidade
do fluxo de informagbes devido ao tamanho do ptat®rece a adoc¢ao e utilizagdo das
mesmas. Pela matriz de classificagcdo (Quadro 4drte pconsiderado grande favorece a

adocéo e utilizacdo do Custeio Alvo.

5.3.1.4 Fator Estrutura

Em relacdo a estrutura foram analisadas a delegsed@utoridade, o tipo de estrutura e a
forma de trabalho. As questdes sobre delegacaoutmidade foram direcionadas ao

funcionério B. Quanto as classes de decisfes igadsts nesse quesito foi mencionado que o
lancamento de novos produtos € discutido nas resndas equipes responsaveis pelo
desenvolvimento de produtos, e embora o presicestéga envolvido no processo e exerca a
primeira fase de decisdo, o lancamento é deciditk ppatriz em dltima instancia, com base

na informagé&o do custo alvo.

Pelo fato de a Alfa ser uma subsidiaria € impoet@stlarecer que a delegacéo de autoridade
€ bastante influenciada pelas diretrizes da magmz, especial na relagcdo entre matriz e
subsidiaria. Isso porque alguns aspectos comoaad@xetorno objetivado sdo determinados
pela matriz e estabelecidos no plano de negdcioal ajue é aprovado pela mesma. Isso é
refletido nos demais aspectos ligados a centré@ligagma vez que a Alfa realiza suas
atividades operacionais da forma estipulada pelaz@ara que possam ser acompanhadas e
controladas. Assim, a obrigacéo da prestacdo des@ara a matriz em conformidade com
0S requisitos exigidos e por se tratar de emprédzaly diminui a capacidade ou 0 espaco

para a descentralizacdo em algumas classes déekecis

O funcionario B mencionou que possui delegacdo aamecisdo de contratacdo e demisséo
de pessoal da gestédo, selecdo de investimentoamids e alocacdo de verbas orcamentarias.
Ha que se ressalvar aqui um relato interessantirdgonario B a respeito da tomada de

decisdes na Alfa. Esse funcionario enfatizou gédfa é diferente das empresas americanas



190

em que os gestores tomam decisdes de forma iselatdividual sem o envolvimento com

outros niveis hierarquicos. Segundo ele, na Alfadasisfes sdo discutidas de forma
colegiada, em reunides compostas por funcionaeadifdrentes setores e niveis hierarquicos,
sendo considerado o ponto de vista de gerentegfescijue fazem parte dessas reunides,

além da alta gestéo.

Por esses comentérios percebe-se que a delegagiibodedade na Alfa é tratada e exercida
de forma diferente de uma organizacdo com estriiim@onal. Embora exista a hierarquia e
as responsabilidades atreladas aos cargos daedtaog as decisdes ndo sao individuais,
sendo debatidas em féruns especificos. Quantongaf@o de precos a decisdo é baseada no
preco levantado em pesquisa de mercado pelo seteemtlas e, portanto, o preco ndo é
definido pela Alfa e sim pelo mercado, ndo havetelisdo de formacéo ou determinacéo de

precos internamente.

Pelo exposto, a delegacdo de autoridade na Alesaptou aspectos peculiares que vao desde
a centralizacdo no caso de decisdo de langcamentoodatos, havendo completa influéncia
da matriz, passando pela descentralizacdo em eéveiretoria com a presenca de delegacéo
de algumas classes de decisdes até a ndo condmeieformacao de preco como uma classe
de decisdo. Em relacdo aos outros niveis hier&sguigeréncias e chefias) existe a
participacdo nas decisdes que séo discutidas ejantomas reunides. Isso indica que a

descentralizacéo ocorre de forma horizontal e eéical.

Por essas constatacdes 0 que se observa é que delsgjacdo de autoridade em algumas
classes de decisOes e que essa descentralizacianfude forma colegiada e ndo individual,
promovendo a cultura participativa na organiza¢&@mr. isso, a estrutura ndo € totalmente

rigida (mecanicista) nem totalmente flexivel (oigah

Quanto a formalizacdo das funcdes foi verificade guiste a especificacdo de cargos e
funcdes apenas de forma geral e o funcionario Centon que os critérios de avaliacdo de
desempenho séo estabelecidos para grupos de féariomre ndo por funcdes. Ainda em
relacdo a formalizacéo foi verificado que o mardeaprocedimentos apresenta especificacao
apenas de questdes basicas e de forma geral egAaeda atividades e as regras a serem
seguidas e ndo aos cargos. Sobre a existéncia maah@e procedimentos o comentario do
funcionario C foi o seguinte: “Sim, tem. Na reatidapor exemplo, para eu fazer basiness
plan existe todo um procedimento para fazer lusiness planDesenvolvimento de novos
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produtos existe todo um procedimento.” O funciamabd comentou que quando um
funcionario é contratado para o setor de desermelvio e compras a integracdo deste ocorre
da seguinte forma:
N&o tem manual, ele recebe uma integracao, prindeiforma macro [...] certo, depois ele dentro
do setor a gente vai explicando como funciona tersia operacional, a gente chama sistema
operacional e essas dlvidas vao acontecendo tadmtddo dia a gente vai procurando [...], mas

nés temos normas de procedimentos para aquisicmtiial, como desenvolver, qual é o fluxo
da documentacdo, isso a fabrica tem. [...].

Esses comentéarios evidenciam gue 0s manuais afaesguestdes gerais de procedimentos
ligadas as atividades principais da organizacad@ae anespecificacdo de cargos e funcoes,

enfatizando que a formalizac&o nao é totalmeniga;igpresentando certa flexibilidade.

Em relacdo ao nivel de decisfes operacionais adinéigo B mencionou que ficam mais a
cargo dos executivos seniores, mas existe a [pati&o e discussdo dos problemas e das
solugcbes em conjunto com funcionarios de niveigrmédiarios, conforme comentado
anteriormente. Quanto ao estilo gerencial as ewidénmostraram que existe um estilo
uniforme, mas nao parece ser formal, uma vez qussimtos sao discutidos com os demais

membros da equipe.

Foi discutido que a descentralizacdo favorece a@daee utilizacdo do Custeio Alvo
(conforme Quadro 4) e, de um modo geral, as asalggontam para uma relativa
flexibilizac&o e descentralizagédo na Alfa, em empexn alguns dos quesitos da delegacéo de
autoridade, da especificacdo de cargos e func@ks estilo de gestdo. Essa questdao bem
como a classificacdo em estrutura mecanicista anag pode ser explorada em maior
detalhe em conjunto com as proximas analises solineo de estrutura e a formacao de

equipes, discutidas na sequéncia.

O quesito referente ao tipo de estrutura orgaropatifoi avaliado em conjunto com a forma
de trabalho e foi verificado que a Alfa apreseniasdcaracteristicas. A primeira remete a
estrutura do tipo funcional em que as funcdes sfiaidas pela especializacdo das atividades
existindo setores como vendas, engenharia de p@oduengenharia de processo,
desenvolvimento e compras, controle de custosabditade, dentre outros. Os funcionarios
alocados a esses setores possuem atribuicdo thestaspecificas, mas nao sao formalizadas

em detalhes no manual de procedimentos.
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A segunda remete & composi¢cédo de equipes tempopaia desenvolvimento de produtos e
de projetos, sendo compostas por funcionarios desvéetores em que um dos envolvidos é
0 responsavel pelas atividades. Um exemplo de tpsoj®i dado pelo funcionario C que
mencionou a formacdo de uma equipe para estudapacto do custo da mao de obra versus
0 custo de rob0s na fabricagdo dos produtos. Dewidste tipo de estrutura em equipes 0s
gestores de cada setor sdo subordinados a alégeab responsavel pelas equipes das quais
faz parte, existindo o comando duplo. Por isso,@mlexistam caracteristicas funcionais as
evidéncias apontaram para a formacao de estrututgpa matricial. Os textos corporativos
também enfatizam o trabalho em equipe funcionatatta mencionando que na Alfa a
competitividade de producgao requer a juncdo dédaties integradas com o envolvimento de
departamentos e setores relevantes. Além dissplano de negdécios publicado pela matriz
foi destacado que o método usado para tornar @tivalg visiveis € o trabalho em equipe

intraorganizacional.

Este tipo de estrutura permite flexibilidade paygmrcionar a discussédo dos problemas e suas
solucbes de forma colegiada, o0 que aumenta a faksile de comunicacao informal com
fluxo horizontal agilizando as respostas; isso perqs representantes de todos os setores
envolvidos com a questao a ser discutida estaemiese participando dos debates. Segundo
os funcionarios B e C isso também permite o commexio geral das atividades da
organizacdo e de seus problemas por todos os memasoequipes e ndo que 0s gerentes e
chefes conhecam apenas os problemas de seu sktor.dfsso, permite que as mudancas
necessarias para adaptacdo ao ambiente externaracde modo mais agil do que se essas
informacgdes fossem disponibilizadas de forma isplgdra cada gestor de cada setor para

analise e deliberacao.

Cruzando-se as informacdes encontradas na Alfae sabdelegacdo de autoridade e a
centralizacdo com o tipo de estrutura e a formaatelho foi possivel verificar que alguns
aspectos descritos estdo ligados a estrutura dortgeanicista e outros do tipo organica. As
caracteristicas de centralizacdo de decisdo nda;lgm alguns casos com deciséo final da
matriz, e sistemas rigidos de controle impostos pehtriz estdo relacionados ao tipo
mecanico de estrutura. Ja as caracteristicas xibililgade como a formalizacdo em manuais
de apenas alguns procedimentos, preocupacgao comsda geral da organizacdo para
realizacdo das funcdes e resolucdo de problemiigag¢do de comunicacdes informais,

énfase nos principios de relacionamento humanaldead trabalho em grupo, formacéo de
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equipe funcional cruzada permitindo uma integrag@oizontal e maior amplitude de
controle, estdo relacionadas ao tipo organico deitesa. Destaca-se aqui a dificuldade
encontrada para “encaixar” as caracteristicas tlates da Alfa em um modelo especifico,
OU apenas mecanicista ou apenas organico, confporda a literatura (CHENHALL, 2007).

Esta dificuldade foi encontrada em outros estudasoco de Nascimento (2011).

Pelo modo como as caracteristicas de cada tipstdéwga estao distribuidas percebe-se que
0 que se refere as decisdes estratégicas (langamergrodutos e busca de eficiéncia) e a
realizacdo de atividades operacionais chaves (dels&mento de novos produtos e controle
dos custos de producdo) para a implementacdo ttagggs estabelecidas, sdo rigidamente
acompanhadas pela matriz (em tdpicos posteriores ggestdo do acompanhamento foi
aprofundada). Por outro lado, embora exista dete&xgdio da matriz para a realizacdo de
atividades, procedimentos e controles, as ativElageracionais sao realizadas, discutidas e
acompanhadas de forma colegiada através da forndagdgquipes, o que promove uma maior
flexibilidade e agilidade do que se fossem realizade forma isolada pelos setores.

Essemix que integra rigidez e flexibilidade, que séo fergpostas, talvez seja a forma
encontrada pela Alfa para cumprir as exigénciamdtiz comprometendo-se com as metas
estipuladas, devido a integracdo de seus membmsathadades e discussdes. Dentro da
padronizacdo de procedimentos exigida pela mast& @ processo de desenvolvimento de
produtos com a utilizacdo do Custeio Alvo. A litera examinada apontou que a adocéo e
utilizacdo do Custeio Alvo sédo favorecidas em amteee descentralizados, mas na Alfa
existem caracteristicas de centralizacdo por ser suhsidiaria. No entanto, talvez pelo fato
de a rigidez corresponder ao relacionamento conataizre a flexibilidade a realizacédo das
tarefas rotineiras e as relacoes pessoais, o ads Custeio Alvo encontra ambiente

propicio para ser executado.

Dessa forma, em relacdo a estrutura as evidénpiastaaam para o tipo matricial com

estabelecimento de equipes funcionais cruzadasseqando flexibilidade para reacbes as
mudancgas ambientais e cultura participativa. Dedmcoom o Quadro 4 a adogéao e utilizagao
do Custeio Alvo sao favorecidas para o tipo matrieiflexivel e com utilizacdo de equipes e
cultura participativa. Nesses quesitos as caratias encontradas na Alfa favorecem a

utilizagéo do Custeio Alvo.
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5.3.1.5 Fator Tecnologia

O fator tecnologia foi separado em tecnologia darmacdo e tecnologia da producdo. Em
relacdo a primeira foi avaliada a qualidade dceesist de informacéo e os tipos de sistemas
usados. Quanto aos tipos de sistemas de informasados, segundo o funcionario C o
comércio eletrdnico ndo é feito na Alfa, pois exigtna empresa especifica para vendas e
relacdes com clientes, que operacionaliza essensstFoi comentado que a Alfa também
possui relagdo com clientes, em especial por cdasi@vantamento de suas necessidades,
mas nao existe um sistema de gerenciamento ddsgsdaeQuanto as outras tecnologias
presentes no roteiro de entrevistas o funcionarimeéhcionou que todas sdo usadas com

bastante intensidade.

O sistema de gestéo é integrado do tipo ERP demolmiBAAN, integrando informacdes de

setores como producédo, financas, contabilidadedasnetc. Algumas informacdes desse
sistema séo atualizadas semanalmente e outrasnepo teal; por exemplo, os dados de
producdo e outros operacionais, incluindo os cusass, sdo atualizados em tempo real. O
sistema gerencial € o Hyperion da Oracle® e ¢é aliat® com os dados do BAAN, sendo um

sistema déusiness inteligence atualizado em tempo real.

Existem em alguns setores da Alfa (contabilidaderdgrole de custos, por exemplo), painéis
que projetam informagfes do Hyperion em tempo eea$ funcionarios também podem ter
acesso através de seus computadoremtebooks Desse modo, os sistemas possuem
integracéo e acessibilidade entre os diversosesetBara o funcionario B o sistema gerencial
(Hyperion) é considerado amigavel, pois disporghilas informagfes também na forma de
graficos, o que facilita seu entendimento. O fun&i®m B também comentou que este sistema

disponibiliza uma ampla variedade de dados de s#stvaliacdo de desempenho.

Existe também um sistema de armazenamento de ddataswarehouseresponsavel por
integrar o BAAN e o0 Hyperion, uma vez que os dadoBAAN ndo sdo armazenados no
préprio sistema. De forma geral, a Alfa utilizaigarsistemas relacionados a tecnologia de
informacédo e os funcionarios B e C foram unanirmsedacdo a qualidade dessa tecnologia,
sendo que todas as declaragcbes apontaram par®esaordo com o Quadro 4, indicios da
presenca de tecnologia de informacéo e da percelgcdoa qualidade favorecem a utilizacao
do Custeio Alvo, uma vez que pode facilitar a @leta disseminacdo dos dados e das
informagdes na organizacdo. A utilizagdo do Custim demanda diversos tipos de dados



195

(como financeiros, nao financeiros, historicosyfas, do ambiente externo e interno etc.) e a

tecnologia da informacao permite que o mesma EEsaplementado.

Quanto a tecnologia da producéo os primeiros @@aados foram a diversidade de produtos
e 0 sistema produtivo. Os produtos da Alfa dispbn#dzios ao mercado séo apresentados em
quatro tipos principais dentro dos quais existemoganodelos padronizados, num total de
vinte e dois modelos. Para esses produtos padro&daatambém disponibiliza alguns
opcionais. Os produtos sédo produzidos (tanto o toogadrdo quanto a inclusdo dos
opcionais) de acordo com a demanda prevista pdior s2 vendas, sendo os lotes
programados por demanda prevista. O setor de verdfisa a demanda anual e mensal e de
acordo com isso o PCP dispara o processo, distdbiwessa producéo por modelos durante os
dias do més, resultando em pequenos lotes. Comasswodutos sao fabricados em série (de
acordo com a demanda prevista), mas também exa&@ancomendas (que sdo encaixadas no

processo produtivo).

O fluxo de producéo é continuo, com presenca ddtitejdade nas tarefas da producdo, mas
existe também certa flexibilidade, no caso da taeanodelo que pode ser feita a qualquer
momento para atender encomendas especificas. Agéoe do tipo empurrada e controlada
pelo PCP. Quanto aos produtos acabados existeuestagpa vez que a producdo é feita pela
demanda prevista, o armazenamento € feito na eaypnas ndo em grandes quantidades.

Em relacdo a adequacéo do sistema produtivo, orQdadponta que a utilizacdo do Custeio

Alvo é favorecida pela utilizacdo de produtos empeados, diversificados, com baixo

volume e producdo enxuta e flexivel. Pelas ded@s@ercebe-se que algumas dessas
caracteristicas existem na Alfa o que favoreceusiliaacdo. Os produtos sédo padronizados;
existe um baixo nivel de especializacdo (apenasredatdo aos opcionais); a empresa
disponibiliza vinte e dois modelos, o que caraztederta diversidade; a producédo € em série
e por encomenda; com volume de pequenos lotesspyevile acordo com a demanda de

mercado, possuindo certo grau de flexibilidade.

Para complementar essa analise é importante ardicomplexidade do sistema produtivo,
que foi outro item avaliado na tecnologia de prédugO tempo deet upvaria muito em
relacdo ao tipo de maquina usada na fabricacaprdadsitos, mas a empresa sempre trabalha
com a politica de reducdo desse tempo. Em relagaomacao de estoques de materiais e
componentes existe muita variagao, podendo ekestis que operam no modelo JIT, como os
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materiais e componentes nacionais; 0s quase Jidaswde pecas fabricadas internamente e
que possuem pouco estoque; e a formacédo de estocques no caso dos materiais e
componentes importados. Neste Ultimo caso a transpara sua aquisicdo leva de 4 a 5
meses até chegar os componentes na fabrica, pmrs&s comprados para estoque por
periodo aproximado de 1 a 2 meses, uma vez qudta dasses componentes pode
interromper o processo produtivo. Por isso, a fgénade estoques depende do tipo do
material e do componente, mas a regra € estocgraenminimo possivel dentro da margem
de seguranca, ndo havendo recebimento de mater@sponentes em grandes lotes. Isso

pode ser observado em visita a fabrica.

O layout da fabrica também ndo € padronizado. Existem alde producdo em alguns
processos, como na usinagem, e existe a produc&eee) como no caso do chassi. Em
relacdo ao controle de falhas no processo tambgende do tipo. A usinagem faz a inspecéao
por lotes e a calderaria por processo. No casolda & feita auditoria de inspe¢céo quando se
trata de componentes fabricados por fornecedooés,o8 mesmos ja vém soldados. Existe o
treinamento dos funcionarios para a rotatividade vémas funcdes, sendo utilizada com
bastante intensidade. O funcionario C mencionouagpeoducao tem bastante flexibilidade

em relacdo a rotatividade da méo de obra entrevassds atividades na producéo.

Esses aspectos dos produtos e do sistema pro@uitkenciam a existéncia de caracteristicas
de producédo enxuta e de complexidade. Um dos textgeorativos da matriz evidencia que
as empresas do grupo utilizam o sistema de mamaféxivel, o qual € considerado uma das
forcas competitivas da organizacdo. Conforme Quddrg@roducdo enxuta e a complexidade
do sistema produtivo da Alfa favorecem a adocéanliza¢do do Custeio Alvo.

E relevante mencionar que, apesar de disponibitizadelos de produtos padronizados, a
Alfa é uma organizacao defensora que trabalha cdifeenciacdo. Por isso, novos modelos
de produtos devem continuamente ser desenvolvidgma ptender as necessidades dos
clientes, especialmente por se tratar de produtesemvolvem alta tecnologia e estarem
ligados & inovacdo no mercado em que atuam. Devidso, a utilizacdo do Custeio Alvo
pode atender alguns dos requisitos informacionara fmplementacdo dessas estratégias,
conforme ja mencionado. Nesse sentido, a durac@ichiode vida dos produtos parece fazer
mais sentido na avaliacdo sobre a utilidade doe@udilvo do que a caracteristica dos
produtos (padronizados ou especializados).



197

Em relacdo ao uso de tecnologias contemporanegso$sivel verificar pelo contetdo das
entrevistas que a Alfa utiliza a gestdo da quaédathl, o Kaizen, as certificagbes ISO 9001
e 14001, o sistema de producéo flexivel em algasss; o CAD, a manufatura integrada por
computador (CIM), o CAM, planejamento de requisg;@ke materiais, planejamento de
recursos da producgéo e o kanban. A utilizagdo dessaologias pela Alfa auxilia o processo
produtivo e podem favorecer o uso do Custeio Atledcordo com o Quadro 4), em especial
no caso da manufatura flexivel e da gestdo dadqagdsitotal por estarem ligadas ao processo

dessa prética.

5.3.1.6 Outros Aspectos

Durante a analise dos dados outros aspectos, caineagdo do ciclo de vida e o ramo de
atuacdo, que podem auxiliar ou favorecer a adog#dizacdo do Custeio Alvo emergiram.

No entanto, estes n&do sao tratados na literatuna €atores contingentes, por isso, hao foram
discutidas na fundamentacao tedrica questdes camangnsuracdo e avaliagcdo bem como

sua adequacao em relacao a pratica analisada.

Um ponto mencionado de forma recorrente na liteaaduque a reducao do ciclo de vida dos
produtos influenciou o desenvolvimento do Custeil@oApor isso, também pode favorecer
sua adocédo e utilizagdo pelas organizacdes. Epgetasfoi mencionado em algumas das
analises anteriores. Na Alfa, segundo o funcion@riaté seis anos atras o produto conseguia
ficar no mercado brasileiro cerca de cinco a setes,asem renovacdo de modelo ou
caracteristicas, e hoje segue o ritmo do mercaduliaucom ciclo de vida de cerca de dois
anos. Para o funcionario C “[...] essa caractedstiudou bastante, principalmente com esses
novos entrantes que sao coreanos, chineses ¢je]plgue € lancado |a fora logo em seguida
ja é lancado aqui no Brasil.”. Em 2011 a organiadcdbalhou com o lancamento de cinco

produtos, sendo que dois ja haviam sido lancadins gmeiro e marco.

Como a Alfa trabalha para atingir a margem desegania o produto dentro desse periodo
(média de dois anos), a gestdo dos custos aindaseade projeto € essencial. Conforme
mencionado, para competir com estratégias do tgfendora, manter e diferenciacéo, a
organizacao necessita atualizar seus produtosardestente, o que reduz o ciclo de vida dos
modelos disponiveis no mercado, mas ao mesmo tbogma atingir as metas de retorno. Por
isso, as incertezas estratégicas estdo relacionadassistema produtivo, desde o
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desenvolvimento de produtos até sua fabricacdorizando a busca de eficiéncia com foco

no controle de custos. A utilizagdo de uma pratmao o Custeio Alvo se encaixa nesses

objetivos e, conforme mencionado nas entrevisiaass snformacdes sdo centrais para essa
finalidade. Nesse sentido, a duracédo do ciclo da yode ser um aspecto que favorece a
adocdo e a utilizacdo do Custeio Alvo, pelo fatohdeer a necessidade de analises de
lucratividade mais apuradas para atender as agtatéstabelecidas nesse intervalo.

O ramo de atuacdo foi um aspecto investigado emnalgstudos sobre Custeio Alvo
mostrando que o ramo de manufatura apresentou rimaguéncia entre os adotantes dessa
pratica, seguidas pelas industrias de processam@utoas pesquisas buscaram demonstrar
que essa pratica pode ser usada em setores diuvakosdo o de servi¢os. Por isso, entende-
se que esse ndo € um aspecto que possa influena@dowcdo do Custeio Alvo, mas pode
favorecer ou inibir sua utilizacdo dependendo @deiaateristicas apresentadas pelos produtos
e servigos. A Alfa atua no ramo de fabricacdo depagnentos pesados e néo foi verificada

nenhuma inconsisténcia de sua utilizacao nessedpooduto.

O Quadro 5 mostra um resumo dos fatores continggresentes na Alfa em relacdo aos

considerados adequados pela literatura.
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Quadro 5 - Resumo da analise dos fatores contingest

Fatores Adequacéo pela Literatura Alfa
Contingentes
Incerteza Alta Baixa
ambiental
Intensidade da Alta Alta
concorréncia
Estratégia Posicionamento| Diferencia¢é@o ou lideranca de¢ Diferenciacao
de mercado custos
Caracteristicas | Prospectoras, analisadoras [oDefensora
de mercado defensoras
Ciclo de vida Construir, manter ou colher Manter
Porte Médio-grande ou grande Grande
Estrutura Orgéanica, descentralizadaCaracteristicas de estrutura

cultura participativa, do tipo organica, certo grau de
matricial, com formacdo dgdescentralizacdo (em especial
equipes para desenvolvimentmo sentido horizontal), cultur
de produtos participativa, tipo matricial
com formacdo de equipes
temporarias.

Tecnologia da A utilizacdo pode favorecer Utilizagdo de variagos de
informacgéao tecnologia da informacdo, com
percepcdo de qualidade nps
sistemas avaliados.
Tecnologia da Produtos especializadosProdutos padronizados,
producéo diversificados, com baixo diversificados, com  baixo
volume e producdo enxuta|es/olume e caracteristicas de
flexivel. A utilizacdo de producdo enxuta e flexivel em
tecnologias contemporaneaslguns aspectos. Existe o uso|de
pode favorecer varias tecnologias
contemporéaneas

[}

Pelo exposto no Quadro 5, poucos dos fatores gmmtias presentes na Alfa apresentaram
diferenca em relacdo a literatura e, conforme tidocunas analises, nenhum deles foi
considerado inadequado ou com possibilidade derimibutilizacdo do Custeio Alvo.
Nenhuma inconsisténcia ou desalinhamento que pcegsk a utilizacdo dessa pratica foi
detectado. As respostas para a questaddbg fatores contingentes descritos na literatura
como relacionados a adocdo do Custeio Alvo, quaistavam presentes na empresa
objeto do estudo de caso inibindo ou favorecendo awitilizagcado?) estdo evidenciadas no
Quadro 5, e todos os fatores foram considerados ¢anorecendo a utilizagéo.

5.3.2 Dimensao Uso do Custeio Alvo

A investigacdo do tipo de uso que a alta gestadlfdafaz do Custeio Alvo € importante para
mostrar de que forma o mesmo esta relacionado testéggas, como pode influenciar as
mesmas e auxiliar sua implementacédo; porém paibtdam entendimento € necessario

verificar onde essa pratica esta inserida nessegs0. Conforme abordado em item anterior
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a Alfa compete pela busca de inovacdo em seus o®del produtos existentes através da
diferenciagcdo de forma defensora com objetivo detenaa participacdo de mercado e
garantir retorno razoavel sobre o investimentoaRamto, a empresa busca eficiéncia atraves

do controle dos custos para a obtencéo do ret@sejatio.

De acordo com o0s objetivos da empresa (refletidekasp estratégias), as incertezas
estratégicas do negocio estdo relacionadas aoremtp de novas tecnologias e aos atributos
exigidos pelos clientes que tém potencial para fivadi os modelos existentes e, por
consequéncia, sua estrutura de custos, afetandsultado. Essas incertezas estratégicas
influenciam o desenvolvimento de produtos, a falpdo e a entrega dos produtos acabados,
incluindo nessa fase as atividades e os gastoggnikas. Devido a isso, foi verificado que a
alta gestéo (especialmente o presidente) acompmsds@almente e periodicamente o sistema
de controle que envolve esse processo, sendo @i€usivo uma das praticas usadas no

mesmo.

Para acompanhar esse processo sao feitas reumdegue sao discutidos os projetos
submetidos ao desenvolvimento de produtos bem conasompanhamento do processo
produtivo. Participam dessas reunides os membrnoegentantes dos setores envolvidos
(como as engenharias, desenvolvimento e compradasecontrole de custos) e o presidente
da organizagdo. Segundo o funcionario A, “Noés teama reunido mensal checando o custo
de todos os setores, checando resultado e tambéunsto que estd sendo usado para o
resultado financeiro. [...].”, nessa reunido de ngganhamento de resultados o diretor
financeiro também participa. Além dessa, o funai@n& mencionou que existem reunides
semanais para acompanhamento dos projetos e @utica“fl..] para ver como esta a fabrica,
atendeu ou ndo atendeu, porque na realidade atgemt@eta de entrega por dia sabe? Olha
tem pedido tem que entregar. Entdo tudo isso #&reejado. E se ndo entregou porque néo

entregou, qual o motivo.”.

Conforme os comentarios, as reunides sdo feitaa paompanhamento de resultados
financeiros, acompanhamento dos projetos e acomap@ito das atividades da fabrica,
todas com a participacdo do presidente, envolvandigcussao das incertezas estratégicas e
dos fatores criticos de sucesso relativos as égiaat estabelecidas. Nessas reunides séo
discutidas as metas propostas para a empresa Imemasoatividades e acdes que estao sendo
realizadas para sua obtencdo. O funcionario C ctimesobre essas reuniées mencionando

que as discussoes sao feitas “[...], ndo para pgocun culpado, mas para dar uma solucao
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para o problema. [...].”. Isso indica que os proide séo tratados de um modo construtivo,
proporcionando o aprendizado por toda a organizdedmaneira conjunta, pois participam

membros de varios setores e varios niveis hier@gydiretores, gerentes, chefes).

O Custeio Alvo faz parte desse processo apoiamfoaesso decisorio e o controle de custos
para obtencdo dos resultados esperados. De acomi@ duncionario A, a Alfa elabora um
plano de negdcios no inicio de cada ano de acamoas diretrizes e metas estipuladas pela
matriz, durante o ano sao realizadas as atividpdes atingir essas metas e o Custeio Alvo
auxilia esse processo. O célculo e a obtencao st @vo € o principal procedimento para
tal. Tanto que somente sdo lancados os produtosangeguem atingir o custo alvo e, por
consequéncia, o retorno desejado. Posteriormenésdg da fabricacdo do produto, o custo
alvo é transformado no padrao, sendo usado pasatmte dos custos produtivos. Isso indica
que o processo do Custeio Alvo esta atrelado édate de desenvolvimento de produtos,
mas também apoia o0 sistema de controle de custéesaade producdo e na avaliagdo de
desempenho.

Com essas constatacdes foi possivel verificar gae processo bem como as informacgdes
geradas pelo Custeio Alvo sdo agendas importarpesneanentes dirigidas pelos niveis mais
altos da gestdo; os dados e informacOes sao ietadms e discutidos em reunides de
superiores e subordinados e, ainda, o processpasa em desafios e debates continuos de
informacdes fundamentais para embasar os planaséienecessarios nesse processo. Todas
essas caracteristicas evidenciam o uso interagvacdrdo com Simons (1991), em especial
porgue o acompanhamento das metas nao é feitoxpecd@, mas de forma permanente.
Ressalta-se que todas as alternativas da questéefé&£nte ao uso interativo (letras f a i) no
roteiro de entrevistas, foram consideradas comditizacéo intensa pela Alfa de acordo com

o funcionario B, sendo confirmado também pelo amfbedas demais entrevistas.

O funcionario A comentou que a utilizacdo das imagdes do Custeio Alvo também auxilia
na avaliagdo do lucro e no orcamento. Para o fonédo B, o custo alvo também é usado
para auxiliar no estabelecimento de metas e panhaal medidas de desempenho com
prioridades e metas estratégicas, modelando ositimose de acordo com o desempenho.
Embora esses comentéarios relacionem o uso da iafdmn de maneira diagnostica,
monitorando o desempenho e corrigindo os desviistestes, esse acompanhamento nao é

realizado de forma periddica nem por excecao.
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Desse modo, as informagdes sdo usadas tambémuke dagndstica, mas devido a forma de
envolvimento da alta gestdo nesse processo e ligagdo com as estratégias estabelecidas,
além da forma de acompanhamento envolvendo vatoses e niveis hierarquicos, o tipo de
uso predominante do sistema de controle ao quaiste® Alvo esta vinculado € o interativo.
A literatura aponta que os sistemas de controlemoser usados das duas formas, sempre
havendo uma predominante. A opcéo por uma das fodmaiso nao significa que uma seja
melhor que outra, mas sim que a depender do contxdas incertezas estratégicas 0s
gestores escolhem um sistema de controle para acdrapde modo mais intensivo, no caso

O interativo.

Em relagcdo ao uso disfuncional todas as alterrsatda questdao 64 (letra j a I) foram
apontadas pelo funcionario B como tendo poucaatifio, indicando a auséncia desse tipo de
uso. Ressalta-se que, em relacdo ao uso da ppatiaamedir variaveis néo relacionadas as
prioridades estratégicas e como fonte de podettiqwle influéncia, o funcionério B
mencionou que as tarefas e a avaliacdo de desempéalrealizadas por equipes e ndo por
funcdes, o que ndo da margem para manipulacdes entsetores. Mencionou ainda que o
Custeio Alvo ndo pode ser usado para construcdolgies nas medidas uma vez que o custo
padrdo (base para avaliagdo de desempenho) éuidnstom base no custo alvo e depois €
comparado com o custo real, por isso, qualquerdgdolga seria detectada e cobrada dos

gestores pela matriz.

Por essas constatacoes, a resposta da questdue.@igo de uso - diagndstico, interativo
ou disfuncional - a empresa objeto do estudo de @asem fazendo em relacdo ao Custeio

Alvo?) é que o sistema de controle em que o Custeio Asta atrelado € usado

predominantemente de forma interativa, por consegjagsuas informacdes também.

5.3.3 Desempenho do Custeio Alvo

Essa categoria foi avaliada tendo por base aagdisfdo usuério e a utilidade percebida, que
representa o impacto individual. O funcionério Brabu estar muito satisfeito com o sistema
gerencial e com os resultados do processo do Gushked. Em relacdo a utilidade percebida
todas as alternativas foram consideradas comotdeimpacto pelo funcionario B, o que
indica a percepcao da utilidade do sistema em&elag tarefas e aos resultados esperados
pela organizagdo. O funcionario B também comentoal Sgm o0 processo de Custeio Alvo
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nao da para iniciar um projeto e afirmou “Eu ndnsigo ver a fabrica sem o custo objetivo.”,
pois € a base de tudo que é feito la e disse gueldO custo padrao e o objetivo é tudo para

a empresa.”. Destaca-se que o custo objetivo &to alvo.

Dado que o conteudo das entrevistas, em especfahdmnario B, mostrou satisfacdo com o
sistema e a percepcédo de sua utilidade, destasgndodependéncia das informacdes do
Custeio Alvo nas atividades e na avaliacdo de deseho, a resposta da questdao D7 (
desempenho do Custeio Alvo quanto a satisfacdo dasuarios e ao impacto individual,

na empresa objeto do estudo de caso, inibe ou faeoe sua utilizacdo?)é que o

desempenho dessa prética favorece sua utilizagao.

5.4 Analise das Categorias Investigadas a Luz da NS

As questdes de pesquisa e as analises basead&d faadh separadas em dois momentos, a
adocédo, englobando os fatores institucionais e @omos que inibiram ou favoreceram a
mesma, e a implementacdo, que avaliou o estagipralcesso de institucionalizacdo, os
fatores institucionais e econdmicos presentes nass®sso que podem ter influenciado o
modo como o Custeio Alvo foi institucionalizado eesposta estratégica da organizacéo
(couplingou decoupling. Todas as categorias avaliadas estéo relaciomadamdelo tedrico
proposto (Figura 4.1) para as analises e o objébivibe responder as questdes secundarias de

pesquisa relativas a NSI.

Um fato que ndo era esperado nesta parte do tcahalibou por ndo permitir que algumas
das questdes que buscavam respostas sobre os fagiieicionais e econdémicos na fase de
adocdo pudessem ser feitas de forma direta, poisumsonarios entrevistados foram
contratados apo0s a adocdo do Custeio Alvo. Por, isslicios dessas categorias foram
buscados nas entrevistas e na pesquisa documentabase nas possiveis causas que ainda

hoje podem ser percebidas como responsaveis petaad

Por um lado, a questdo da época da adocao e aldfite em obter dados sobre esse periodo
representaram uma limitacdo em relagdo aos obgeitnvciais da pesquisa. Por outro auxiliou

nas analises sobre o0 processo de institucionabizacgobre a resposta estratégica, uma vez
que o Custeio Alvo foi adotado ha pelo menos wnt&nco anos, o que pode indicar que esse

processo esteja relativamente estabilizado, n&mdstem fases iniciais de mudanca. Isso
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permite capturar num estudo transversal o efeitprdoesso, ou seja, a resposta estratégica
como seu resultado. Isso nédo significa que naoapessstir mudanga, uma vez que

estabilidade e mudanca séo elementos inerenta®e@spo de institucionalizacao.

5.4.1 Fatores Institucionais Relacionados a Adocéo

Os fatores institucionais foram usados para ingasti pressao por legitimidade. Essa analise
foi realizada levando-se em consideracdo dois tig@sfatores institucionais, sendo o0s
mecanismos de mudanca isomoérfica, em que se busgmar a forma predominante de
difusdo do Custeio Alvo na Alfa; e a legitimidalescando verificar indicios de sua presenca
de modo a influenciar essa fase do processo deigishalizagao.

5.4.1.1 Mecanismo de Mudanca Isomoérfica

Conforme abordado na fundamentagéo tedrica (Captutem 2.2.2.5) os mecanismos de
mudanca isomoérfica podem ser trés: o coercitivonasmativo e o mimético. Pelas
caracteristicas da Alfa e de seu contexto e peldegidas entrevistas os indicios apontaram
que o0 mecanismo coercitivo tenha sido o responsdeiel adocdo do Custeio Alvo. Na

sequéncia foram apresentados as evidéncias ewsantps que sustentam essa concluséo.

O isomorfismo coercitivo é resultado de presséesmdcs e informais que as organizagdes
experimentam exercidas por outras organizacdeqdais depende e pelas caracteristicas
culturais da sociedade em que atuam. Um exempdo,disscutido na fundamentacéo tedrica,
€ que as subsidiarias podem ser obrigadas a ag@odticas contabeis, avaliacdo de
desempenho e planos orcamentarios de acordo copolitisas da matriz (DIMAGGIO;
POWELL, 1983). Esta foi uma evidéncia no caso dia pbr ser uma subsidiaria do tipo
global e pelo fato de a literatura académica meweci@ utilizacdo do Custeio Alvo pela
matriz, informacé&o confirmada pelo funcionario Guado comentou que ha muito tempo essa

pratica é usada na matriz.

O siteda Alfa contém varias declaracdes de que sdodagas mesmas diretrizes da matriz e
que compartilham as mesmas filosofias, conformmgacio