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RESUMO 
 

A busca por estratégias que ofereçam maiores lucros e vantagens competitivas 
sustentáveis tem sido o foco gerencial das empresas. No encalço desta estratégia, 
muitas teorias e estudos empíricos que demonstram sua aplicação no ambiente de 
negócios vêm se reformulando ao longo do tempo. Da convergência na relação entre 
estratégia e estrutura e com o objetivo de estudar como esses elementos se interligam 
surge em meados de 1980, a Gestão Estratégica de Custos (GEC). Seu propósito 
consistiu em avaliar, a partir do levantamento dos custos de uma organização, as 
melhores opções estratégicas passíveis de serem adotadas. Tais estratégias seriam 
formuladas visando o foco gerencial de obter maiores lucros e vantagens competitivas. 
Tendo como base a fundamentação teórica de que a GEC subsidia o processo de 
tomada de decisão estratégica com embasamento nas informações de custos da 
empresa, este trabalho desenvolveu um estudo de caso único e empírico que 
objetivou verificar se a implementação de uma gestão de custos variáveis unitários 
com base nos pressupostos do custeio direto auxiliaria no processo decisório 
estratégico de um restaurante de pequeno porte. Para responder o problema de 
pesquisa definido por “Os conceitos de GEC podem ser aplicados de forma empírica 
em uma MPME?”, o objetivo geral deste estudo foi o de avaliar, por meio do 
desenvolvimento de um estudo de caso único, a relação entre a Gestão de Custos, a 
Gestão Estratégica de Custos e a Gestão Estratégica de uma MPME com o propósito 
de compreender como a GEC auxilia na decisão estratégica do negócio. Dentre os 
principais achados, pode-se compreender que a literatura ainda não apresentou um 
consenso com relação ao que poderia fundamentar e formular o conceito da GEC, 
tampouco sobre como mensurar a sua prática. Todavia, o corpus analisado identificou 
uma vertente teórica para a delimitação da GEC com base em autores da década de 
1990. Na perspectiva empírica, este trabalho mostrou o potencial de se combinar o 
mapeamento dos custos, a gestão de custo e a implementação estratégica como 
recursos da GEC em uma pequena empresa, defendendo que os conceitos da GEC 
podem ser aplicados a uma MPME. 
 
Palavras-chave: Estratégia. Custeio Direto. Gestão de Custos. Gestão Estratégica de 

Custos. Vantagem Competitiva. 
 
 



ABSTRACT 
 

The search for strategies that offer greater profits and sustainable competitive 
advantages has been the managerial focus of companies. In pursuit of this strategy, 
many theories and empirical studies that demonstrate its application in the business 
environment have been reformulated over time. From the convergence in the 
relationship between strategy and structure and with the objective of studying how 
these elements are interconnected, the Strategic Cost Management (SCM) emerged 
in the mid-1980s. Its purpose was to evaluate, based on an organization's cost survey, 
the best strategic options that could be adopted. Such strategies would be formulated 
aiming at the managerial focus of obtaining greater profits and competitive advantages. 
Based on the theoretical foundation that SCM subsidizes the strategic decision-making 
process based on the company's cost information, this work developed a unique and 
empirical case study that aimed to verify if the implementation of a unit cost variable 
management based on the assumptions that directing costing would help in the 
strategic decision-making process of a small restaurant. In order to answer the 
research problem defined by “Can the SCM concepts be applied empirically in an 
MSME?”, the general objective of this study was to evaluate, through the development 
of a single case study, the relationship between the Cost Management, Strategic Cost 
Management and Strategic Management of an MSME with the purpose of 
understanding how SCM helps in the strategic decision of the business. Among the 
main findings, it can be understood that the literature has not yet presented a 
consensus regarding what could support and formulate the concept of SCM, nor on 
how to measure its practice. However, the analyzed corpus identified a theoretical 
aspect for the delimitation of the SCM based on authors from the 1990s. In the 
empirical perspective, this work showed the potential of combining cost mapping, cost 
management and strategic implementation as resources of the SCM in a small 
company, arguing that the concepts of the SCM can be applied to an MSME. 
 
Keywords: Competitive advantage. Costs management. Direct Costing. Strategic Cost 

Management. Strategy. 
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1 INTRODUÇÃO  
 
 Este capítulo tem o objetivo de apresentar o contexto, problema, os objetivos 

geral e específicos e a justificativa teórico-empírica. 

 

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA 

 
As empresas vêm desenvolvendo estratégias cada vez mais interessadas em 

reduzir custos visando o aumento do lucro (KAMRAD; ORD; SCHMIDT, 2021). Por 

muito tempo, a contabilidade gerencial ofereceu aos administradores relatórios 

eficazes sobre o desempenho financeiro da empresa para a tomada de decisões 

contábeis (PEREZ; OLIVEIRA; COSTA, 2006) e se preocupou com a maneira como 

as informações sobre os custos, financeiras e não financeiras poderiam ser usadas 

para planejamento, controle e tomadas de decisão no ambiente organizacional 

(HANSEN; MOWEN, 2001). 

O ambiente que permeia a relação entre as organizações se tornou mais 

complexo e dinâmico, passando a exigir informações em tempo hábil, para subsidiar 

o processo decisório quanto à busca de estratégias sustentáveis. Assim, o aumento 

da necessidade de obter vantagem competitiva sustentável exigiu novas formas de 

compreender a natureza dos custos, nesse contexto. Buscava-se então um novo olhar 

sobre a forma de geri-los (SHANK, 1989) e isso motivou o desenvolvimento da Gestão 

Estratégica de Custos - GEC.  

Shank e Govindarajan (1997) propuseram que a GEC está amparada em três 

temas centrais sendo eles a análise da cadeia de valor, a análise do posicionamento 

estratégico e a análise dos direcionadores de custos. Seguindo esse mesmo 

raciocínio, Anderson e Dekker (2009a, 2009b), desenvolveram dois estudos 

explorando a análise dos direcionadores de custos. Nestes estudos, avaliaram a 

Gestão Estratégica de Custos de Execução (ANDERSON; DEKKER, 2009b) e a 

Gestão Estratégica de Custos Estruturais (ANDERSON; DEKKER, 2009a). Os autores 

indicaram que o gerenciamento de custos estruturais utiliza ferramentas de projeto 

organizacional, projeto de produto e projeto de processo com o propósito de 

desenvolver uma estrutura de custos coerente com a estratégia da empresa. Por sua 

vez, o gerenciamento de custos de execução utiliza ferramentas de medição e análise; 

por exemplo: a análise dos direcionadores de custos (sistemas de custeio e métodos 
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de gestão de custos no geral), análises de desempenho, indicadores de execução, 

entre outros, com a finalidade de mensurar os custos da empresa e oferecer 

informações para a tomada de decisão. 

A GEC pode ser entendida como uma nova tecnologia de gestão capaz de 

gerar informações robustas dos custos que subsidiam o processo de escolhas 

estratégicas nas organizações. A GEC é um instrumento que tem sido cada vez mais 

utilizado nas organizações por ser capaz de fornecer dados não puramente contábeis, 

mas expressivamente diferenciadores na tomada de decisão. O propósito reside no 

fato de objetivar o aumento da lucratividade e da competitividade empresarial, ou seja, 

a sua principal finalidade é a de auxiliar os gestores na tomada de decisões que 

direcione a formar, comunicar, melhorar e controlar a estratégia, garantindo vantagem 

competitiva e reforçando o posicionamento de uma empresa no mercado (SHANK, 

1989). 

O desenvolvimento desta dissertação teve como base a premissa de que a 

Gestão Estratégica de Custos é o alinhamento entre a estratégia de longo prazo de 

uma empresa com a análise da sua estrutura de custos no curto prazo (ANDERSON; 

DEKKER, 2009a). O problema do trabalho foi direcionado pela seguinte pergunta: “Os 

conceitos de GEC podem ser aplicados de forma empírica em uma MPME?”. 

Com o propósito de responder a problemática, o objetivo geral deste estudo foi 

o de avaliar, por meio do desenvolvimento de um estudo de caso único, a relação 

entre a Gestão de Custos, a GEC e a Gestão Estratégica em uma micro, pequena e 

média empresa (MPME) com o propósito de compreender como a GEC auxilia na 

melhora da decisão estratégica do negócio, permitindo a extração de informações da 

estrutura de custos para o processo de tomada de decisão organizacional e de 

formulação de estratégias apropriadas para criar vantagens competitivas 

sustentáveis. Para Shank e Gonvidarajan (1997) a GEC sustentou que os elementos 

estratégicos se tornassem mais conscientes, explícitos e formais e que as informações 

fossem utilizadas para desenvolver estratégias, a fim de obter uma vantagem 

competitiva sustentável. Assim, neste trabalho, a GEC foi aplicada como relação entre 

os custos da empresa e o valor para o cliente, com o propósito de atingir a vantagem 

competitiva. 

A estrutura deste trabalho foi organizada da seguinte maneira: a introdução 

forneceu informações a respeito da relevância da pesquisa, dos seus objetivos e da 

sua problemática. A revisão teórica apresentou a revisão de conteúdo a respeito dos 
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temas que nortearam o trabalho (custeio direto, custeio por absorção, estratégia, 

gestão estratégica, gestão estratégica de custos, pequenas e médias empresas). O 

capítulo três foi dividido em duas partes e foi composto pelas duas metodologias 

utilizadas na dissertação. Os capítulos quatro e cinco exploraram os resultados, as 

discussões e as considerações finais, respectivamente.  

 

1.2 OBJETIVOS 

 

 Os objetivos desta dissertação foram delineados com base nos conceitos de 

gestão de custos e da gestão estratégica de custos. 

 

1.2.1 Objetivo geral 

 

O objetivo geral deste estudo é o de avaliar, por meio do desenvolvimento de 

um estudo de caso único, a relação entre a Gestão de Custos, a GEC e a Gestão 

Estratégica em uma MPME. 

 

1.2.2 Objetivos Específicos 
 

Os objetivos específicos da pesquisa são: 

 

 Identificar de forma sistemática e estruturada como as pesquisas têm 

conceituado a GEC ao longo do tempo e delimitar o conceito de GEC para este 

estudo, envolvendo a estratificação conceitual entre GEC de execução e GEC 

estrutural; 

 Avaliar as aplicações dos conceitos de GEC em micro, pequenas e médias 

empresas; 

 Realizar a aplicação dos conceitos de GEC em um restaurante em Curitiba ao 

correlacionar as informações de gestão de custos e o posicionamento 

estratégico da organização; 

 Associar a GEC com as estratégias de expansão de longo prazo do 

restaurante. 
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1.3 JUSTIFICATIVA TEÓRICO-EMPÍRICA 

 

A literatura acerca dos benefícios e da aplicabilidade da GEC na estruturação 

de novas estratégias organizacionais ainda está em desenvolvimento (HENRI et al., 

2014). Outra evidência que este trabalho busca explorar é a limitação da aplicação 

empírica dos conceitos de GEC, principalmente em pequenas e médias empresas 

(RITTA, et al., 2015) e os proveitos que ela traz ao auxiliar no direcionamento de 

decisões estratégicas e no desenvolvimento de vantagens competitivas mais 

sustentáveis (AYVAZ, KAPLAN; KUNCAN, 2020). 

A relevância deste trabalho segue a argumentação dos autores Henri et al. 

(2014) que aponta o gap ainda existente nos estudos de GEC. Nesse sentido, mesmo 

a GEC sendo um campo muito explorado pelas suas potencialidades e contribuições 

em pesquisas contábeis, gerenciais e econômico-financeiras, grande parte dessa 

contribuição ocorre somente no desenvolvimento de estudos relacionados a GEC de 

execução, enquanto a GEC estrutural tem sido menos abordada na literatura. O menor 

volume de pesquisas voltadas ao estudo da GEC estrutural também traz outra 

consequência no arcabouço literário da GEC: são poucos os trabalhos que 

examinaram simultaneamente esses dois componentes da GEC e que forneceram 

evidências empíricas para apoiar o impacto da GEC no desempenho financeiro de 

uma empresa (HENRI et al., 2014).  

Nesse sentido, ao realizar um estudo teórico-empírico, este trabalho atendeu a 

duas lacunas da literatura. Além de analisar a GEC de execução (eficácia dos 

sistemas de gestão de custos) e a GEC estrutural (como a reengenharia da cadeia de 

valor e de processos e a implementação de novas estratégias) para o direcionamento 

do desempenho financeiro em uma organização, este estudo avaliou a aplicação da 

GEC em uma organização de pequeno porte. 

Conforme pesquisa desenvolvida pelo Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e 

Pequenas Empresas (SEBRAE, 2017), outros fatores que corroboraram a 

necessidade de explorar este campo de estudo em Micro, Pequenas e Médias 

Empresas (MPME) são: (i) poucas MPMEs fazem gestão de custos, (ii) as MPMEs 

ainda não realizam com eficiência a tomada de decisões estratégicas baseadas na 

sua gestão de custos, (iii) há dificuldades por parte dos gestores de MPMEs em definir 

estratégias; e (iv) é limitado o número de MPMEs que utilizam ferramentas adequadas 

de gestão de custos e de informações estratégicas.  
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Adicionalmente, as MPMEs representam um segmento econômico que, só em 

março de 2021, gerou 8.328 novos postos de trabalho das 11.507 vagas totais 

disponíveis no Paraná, segundo a Agência de Notícias do Paraná (AEN, 2021). As 

MPMEs são empreendimentos com limitação de funcionários e de arrecadação 

financeira fixada pelo Estado. As MPMEs oferecem variados tipos de serviços e 

possuem culturas e interesses particulares e próprios, podendo ser encontradas em 

qualquer bairro, de qualquer cidade brasileira. De acordo com o Ministério da 

Economia (2020) as MPMEs representaram 99% dos negócios abertos no Brasil, 

equivalendo a 50% dos novos empregos gerados no país e com uma participação de 

30% no PIB nacional no mesmo ano. 

Além de representarem um segmento econômico de rápido crescimento e que 

assegura níveis cada vez mais elevados para o PIB nacional, estudar as MPME traz 

consigo uma importância social, a nível Brasil, de grande valia. A realidade das MPME 

brasileiras são as de empresas com baixo estímulo e pouco conhecimento sobre áreas 

fundamentais para assegurar a saúde de um negócio e o seu lucro. Micro, pequenas 

e algumas médias empresas brasileiras quase não possuem entendimento a respeito 

de um planejamento estratégico, tão pouco sobre a relação entre a estratégia e os 

custos. Algumas vezes, também, não possuem o desenvolvimento de um fluxo de 

caixa ou a elaboração de precificações e entendimento a respeito dos custos unitários 

dos seus produtos, custos fixos, variáveis e outros. Não somente, ainda são poucos 

os pesquisadores brasileiros que dedicam seus estudos à compreensão do 

funcionamento das MPME e para a proposição de melhorias. 

De uma forma geral, esta dissertação teve a intenção de colaborar com o 

desenvolvimento teórico-empírico da GEC incluindo a sub estratificação conceitual de 

GEC de execução e estrutural, justificando o desenvolvimento de um estudo de caso 

com o propósito de avaliar a aplicação dos conceitos de GEC em uma MPME 

localizada na cidade de Curitiba. As informações descritas neste estudo trazem a 

correlação entre diversas teorias das ciências sociais e aplicadas. A Figura 1 mostra 

as etapas que direcionaram a pesquisa e a elaboração do referencial teórico. 
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Figura 1: Etapas Direcionadoras da Pesquisa 

  
Fonte: Elaborado pela autora 

 

2 REVISÃO TEÓRICA 
 
 Esta seção teve por objetivo apresentar os principais conceitos que foram 

utilizados neste trabalho.  

 
2.1 MICRO, PEQUENAS E MÉDIAS EMPRESAS (MPMEs) 

 

As MPMEs são vitais para o desenvolvimento econômico mundial (OBI et al. 

2018). De acordo com o livro publicado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e 

Estatística - IBGE (2001), as MPMEs auxiliam o Brasil a amortizar os índices de 

desemprego, dado que são uma alternativa de ocupação para parte da população que 

desenvolve seu negócio próprio, passando a necessitar de mão-de-obra e então 

contribuindo para a criação de novos empregos. 

O panorama das MPMEs tem sido cada vez mais alvo de novos estudos, por 

ser um notável impulsionador do avanço econômico nos países (NDIAYE et al. 2018). 

A sua dinâmica em adaptar-se aos diversos cenários econômicos, a flexibilidade da 

sua estrutura organizacional para as tomadas de decisões mais rápidas, a alta 

distribuição de renda, a facilitada maleabilidade com relação às mudanças técnicas e 

o rápido poder de adequabilidade às necessidades do cliente (GHERGHINA et al. 

2020) são parte das inúmeras características que sustentam a relevância dos estudos 

voltados a este grupo. 

Em âmbito internacional, não há uma definição consensual que delimite o 

conceito de MPME devido às diferenças existentes entre os países, suas economias 

e sua quantidade de empresas. No Brasil, um dos desafios envolvendo este tema é 

Gestão 

Estratégica 

de Custos 
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como atribuir critérios para classificação. De acordo com o IBGE (2001), observa-se 

na prática uma variedade de parâmetros para a sua definição, apontada por diferentes 

órgãos como: a legislação específica, órgãos representativos do setor e instituições 

financeiras oficiais. Estes órgãos variam nos dados que utilizam como critério para 

definição. Em geral, para definir o conceito, é utilizado o valor base do faturamento, o 

número de funcionários ou os dois. 

Diversos são os órgãos que classificam uma empresa como de micro, 

pequeno, médio e grande porte, sendo eles: Sebrae, Simples Nacional, Banco 

Nacional do Desenvolvimento (BNDES) e outros. Neste trabalho a classificação 

utilizada para enquadrar o restaurante estudado como empresa de pequeno porte foi 

dada pelo regime do Simples Nacional (SN), visto que esta é a categoria a qual o 

negócio se enquadra judicialmente, de acordo com o escritório de contabilidade 

responsável pelo gerenciamento contábil da empresa. O SN é um regime 

compartilhado de arrecadação, cobrança e fiscalização de tributos de Micro e 

Pequenas empresas com a participação obrigatória da União, Estados, Distrito 

Federal e Municípios. Para que a empresa possa ser enquadrada no regime do SN é 

necessário que tenha receita bruta superior a 240 mil reais e igual ou inferior a 4 

milhões e oitocentos mil reais ao ano-calendário (LEI COMPLEMENTAR nº 123, 

2006). 

O Quadro 1 apresenta a classificação das empresas de acordo com o seu 

porte por meio dos dados coletados no Portal da Indústria e na Lei Complementar nº 

123/006, do SN. Por meio desta classificação entende-se que o restaurante é uma 

empresa de pequeno porte, visto que o seu faturamento bruto ao ano é superior a 360 

mil reais e inferior a 4,8 milhões. Todavia, o restaurante não atinge a marca de 10 

funcionários.  

Outra informação relevante apresentada pelo Quadro 1 é relativa à 

quantidade de novas empresas abertas no ano de 2019. No total foram 476.243 novas 

empresas, sendo que destas, 22,6% representaram empresas de pequeno porte, 

enquanto 71,7% representaram microempresas.  

 
Quadro 1: Tamanho, faturamento, quantidade de funcionários e de novas empresas em 2019 

 
Tamanho 
empresas 

 
Faturamento 

(reais) 

Funcionários  
% 

2019 

 
476.243 
novas 

empresas 
Comércio e      

Serviços 
Indústria 
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Microempresa 240 mil até 
360mil 

até 9 pessoas até 19 pessoas 71,7% 341.353 

Pequena 
Empresa 

até 4,8 
milhões 

10 a 49 
pessoas 

20 a 99 
pessoas 

22,6% 107.527 

Média 
Empresa 

até 300 
milhões 

50 a 99 
pessoas 

100 a 499 
pessoas 

4,7% 22.224 

Grande 
Empresa 

> 300 milhões 100 ou mais 
pessoas 

500 ou mais 
pessoas 

1% 5.139 

Fonte: Adaptado de Portal da Indústria (2019) e Lei Complementar nº 123/2006 

 

 A relevância para o estudo sobre MPMEs se dá pelo seu rápido crescimento 

nos últimos anos e pela importância de novas contribuições acerca do seu 

entendimento e da sua ascensão (NDIAYE et al. 2018). O Quadro 2 mostra em 

porcentagem o acelerado aumento das MPMEs no Brasil, de acordo com o Sebrae 

(2011). Em 1985, as micro e pequenas empresas constituíam 21% das organizações 

abertas no país. Já em 2015 o valor porcentual aumentou em 27%, quando 

comparado a 1985.  
 

Quadro 2: Porcentagem do total de MPMEs em empresas ao longo dos anos 

Ano Porcentual do total de MPMEs no Brasil 
1985 21% 
2001 23% 
2011 27% 
2015 48% 
Fonte: Adaptado de Ministério da Economia (2020) e Sebrae-SP (2011) 

 

Mesmo com a crise gerada pela pandemia do Covid-19, que levou MPMEs a 

decretarem falência entre 2020 e 2021, estudos da AEN (2021) apontam que o cenário 

econômico do país está melhorando e, consequentemente, propiciando que as 

MPMEs já existentes se consolidem e que novos negócios se propaguem.  

O Governo Federal tem oferecido incentivos para a manutenção dos negócios 

existentes e para a concepção de novas empresas, como o Programa Nacional de 

Apoio às Microempresas e Empresas de Pequeno Porte (PRONAMPE), por exemplo. 

Uma vez que as MPMEs são parte fundamental no crescimento das economias em 

desenvolvimento no que concerne à redução da pobreza, criação de empregos, 

promoção do comércio exterior e inovação tecnológica (GHERGHINA et al. 2020), 

essas providências de estímulo governamental se direcionam para a reconstrução do 
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cenário econômico do Brasil após a crise gerada pela pandemia do Covid-19 e para o 

fomento de estruturação e estabilização das MPMEs. 

Como evidenciado no Quadro 3, uma pesquisa realizada pela AEN (2021) 

mostra que no primeiro trimestre de 2021, das 78.484 vagas de trabalho ofertadas no 

Paraná, 65% eram ofertadas pelas MPMEs. Já no Brasil, das 837 mil vagas 

disponíveis, 70% eram ofertadas por tais tipos de organizações.  
 

Quadro 3: Vagas de trabalho abertas no primeiro trimestre de 2021 

Vagas de trabalho Paraná Número de vagas % das vagas 
Total vagas primeiro trimestre 2021 78.484 100% 
Vagas só MPME 1º trimestre 2021 51.022 65,01% 

Total vagas em março 2021 11.507 100% 
Vagas só MPME em março 2021 8.328 72,37% 

Vagas de trabalho Brasil Número de vagas % das vagas 
Total vagas primeiro trimestre 2021 837.000 100% 
Vagas Micro e pequenas empresas 587.000 70% 
Vagas Média e grandes empresas 190.000 23% 

Fonte: Adaptado de AEN (2021) 

 

 Uma pesquisa realizada pelo Sebrae (2017) aponta que 24,4% das MPMEs 

abertas no Brasil acabam falindo dentro dos 2 primeiros anos e esse número aumenta 

para quase 50% no período de 4 anos. Os potenciais responsáveis por este fato são 

a falta de planejamento estratégico, a inexistência ou baixa pesquisa a respeito da 

melhor localização, fornecedores, segmentação, público-alvo, o descontrole do fluxo 

de caixa e das rotinas financeiras da empresa e a indevida ou a falta de compreensão 

dos custos dos produtos. Assim, um gerenciamento insatisfatório ocorre pela ausência 

do planejamento estratégico, da gestão dos custos e das despesas do negócio. Essas 

informações previamente coletadas geram dados importantes para auxiliar na 

formação dos preços, na elaboração da estratégia e na tomada de decisões 

gerenciais.  

 
2.1.1 Segmento de Restaurantes 

 

Estudos realizados pela Associação Brasileira de Bares e Restaurantes 

(ABRASEL) apontam que o setor de serviços de alimentação expande cada vez mais, 

posto que a refeição fora do lar está se tornando um hábito cada vez mais frequente 

pela facilidade e pela correria do dia a dia na vida das pessoas. Em 2020, o Sebrae 
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divulgou dados que apontam o tamanho do setor de restaurantes no Brasil e no 

Paraná.  

A Figura 2, de acordo com o Sebrae, mostra que as empresas voltadas ao 

serviço de alimentação – sejam elas lanchonetes, bares, restaurantes, casas de chá, 

serviços ambulantes, entre outros – totalizou em 96.545 das 1.314.345 empresas 

abertas em 2020 no Paraná, sendo que 20.607 destas foram representadas pelo 

segmento de restaurantes, conforme detalhado na Figura 3.  

 
Figura 2: Empresas no Paraná 

 
Fonte: Data Sebrae, maio de 2020 

 

O DataSebrae (2020) também evidenciou que, dos 20.607 restaurantes, 15.208 

estavam enquadrados pelo regime do SN, ou seja, categorizados MPMEs. Ainda, 

dentro deste setor e à luz do SN, 1.296 restaurantes foram considerados como 

Empresas de Pequeno Porte (EPP). O restaurante que será analisado nesta pesquisa 

compõe uma unidade deste número. 
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Figura 3: Total de empresas por categoria no Paraná 

 
Fonte: Data Sebrae, maio de 2020 

 

Representando quase 22% das empresas do segmento de serviço de 

alimentação em 2020, o setor de restaurantes exige constantemente controle e 

entendimento dos seus processos e custos. Isso porque, conforme a economia se 

altera e os padrões de consumo se modificam, as empresas necessitam se reinventar, 

reformular suas estratégias de venda, atração de clientes, geração de demandas, bem 

como precisam manter preços competitivos de acordo com a estratégia estruturada. 

O gerenciamento de custos no ramo de restaurante soa, aparentemente, como 

uma atividade simples e fácil de coordenar. Contudo, estar à frente deste segmento 

de negócio exige habilidade e planejamento para o gerenciamento e tomada de 

decisão, como em qualquer formato de empresa, seja de pequeno, médio ou de 

grande porte (SEBRAE, 2017). 

No contexto apresentado, o gerenciamento dos custos em um restaurante 

torna-se essencial para se obter uma estratégia com o propósito de alcançar 

vantagens competitivas sustentáveis em um mercado altamente competitivo. Neste 

contexto, a literatura apresenta a GEC que auxilia não apenas a reduzir os custos, 

mas também a fortalecer o posicionamento da organização no mercado (SHANK, 

2006). 
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2.2 ESTRATÉGIA E GESTÃO ESTRATÉGICA 

 

 Estudiosos explicam que a estratégia é originária do campo militar e após um 

período se ramificou em novas áreas como política e administração, por exemplo. 

Existe uma ampla tentativa em defini-la por diversos autores, como mostraram Shank 

e Govindarajan (1997) ao afirmar que a estratégia foi conceitualizada por Andrews 

(1971), Ansoff (1965), Chandler (1962), Hofer e Schendel (1978) Miles e Snow (1978) 

e outros pesquisadores. Para Shank e Govindarajan (1997), com base nos autores 

referenciados, a estratégia pode ser entendida como um método pelo qual os gerentes 

avaliam as oportunidades externas, assim como a capacidade e os recursos internos, 

com o propósito de definir metas e um conjunto de planos de ação para realizar essas 

metas.  

Segundo Bacic (2008) a estratégia pode ser compreendida em duas vertentes. 

A primeira vertente aborda a estratégia sob a ótica racional. A estratégia racional é 

desenvolvida visando equilibrar os objetivos da empresa com os elementos internos 

e externos a ela. A sua principal finalidade é manter a organização dentro do meio 

competitivo, traduzindo suas percepções do futuro em termos econômicos projetando 

demanda, tecnologia e custos e elaborando projetos de investimento; buscando pela 

maximização do retorno sobre o que foi investido. A segunda vertente aborda a 

estratégia vista com predominância de elementos volitivos e inovadores. Esta maneira 

alude a estratégia um papel determinante no resultado competitivo. Papéis inovadores 

como agilidade no prazo de entrega, produtos com alta performance e custo baixo, 

qualidade, rapidez, tecnologia, menor índice de desperdício são elementos que 

colocam o concorrente inovador em vantagem competitiva. Para esta concepção, a 

competição consiste em um estado permanente de inovação para garantir o posto de 

liderança. 

Mintzberg (1987), por sua vez, apresenta uma visão mais pragmática, uma vez 

que ele defende que a estratégia circunda entre ações passadas e um comportamento 

pretendido. Ou seja, mesmo que, insistentemente a literatura busque definir a 

estratégia como um padrão de ação ao longo do tempo, ela pode ser planejada e 

pretendida, todavia nem sempre os planos são realizados.  

Para Mintzberg (2004) as decisões estratégicas, para serem perseguidas e 

realizadas, precisam percorrer por cinco grupos: (i) identificar; (ii) diferenciar; (iii) 
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planejar; (iv) ampliar; e (v) engendrar o negócio principal da empresa a partir da 

necessidade de consolidação do posicionamento estratégico. 

Em uma perspectiva concomitante à de Mintzberg (1987), Shank e 

Gonvidarajan (1997) e Bacic (2008), Porter (1998) define que a estratégia pode ser 

entendida como a aliança entre os objetivos que uma organização persegue e os 

meios que utiliza para completá-los. O autor defende que para atingir uma estratégia 

competitiva é necessário escolher o espaço onde concorrer (área de atuação, 

segmento e nicho) e a posição competitiva que irá assumir, seja vantagem de mínimo 

custo ou de diferenciação, frente ao mercado competidor.  

Todavia, mesmo a estratégia tendo seu papel definido como um conjunto de 

ações que integram os objetivos da empresa e os recursos internos e externos visando 

atingir metas competitivas e a consolidação de um posicionamento no mercado, Porter 

(1998) alertou para os riscos que as organizações podem enfrentar ao permitir que as 

ferramentas de gestão acabem assumindo a posição do planejamento estratégico 

dentro da empresa. Isso porque a alta procura por produtividade, qualidade, menores 

desperdícios, alta tecnologia, reengenharia, entre outros, podem possibilitar melhorias 

nas técnicas de gestão e operação. Por outro lado, tais melhorias podem culminar em 

uma incapacidade de transformar as benfeitorias adquiridas pelos novos processos e 

mapeamentos da gestão em vantagens competitivas sustentáveis – as quais são 

definidas pelo estudo da estratégia e do planejamento estratégico.  

A impossibilidade de distinguir a eficiência operacional e a estratégia leva ao 

baixo desempenho da empresa. Ambas são essenciais ao melhor desempenho, uma 

vez que de um lado a eficiência operacional e de gestão garantem o desenvolvimento 

das atividades da empresa de maneira mais eficiente do que o concorrente, e do outro 

a estratégia direciona a estrutura delineada pelos processos produtivos. Chandler 

(1962) defende que a estrutura deve seguir a estratégia. Tal afirmação corrobora o 

pressuposto de que a estratégia e a estrutura são concebidas de maneiras 

interdependes, sofrendo influência uma da outra e ambas do ambiente e das forças 

competitivas impostas por ele (FREGA et al, 2008). Alinhando a eficiência operacional 

e de gestão com o planejamento estratégico a empresa encontra recursos para adotar 

uma posição competitiva e para obter vantagens competitivas sustentáveis, 

assumindo assim uma gestão estratégica alinhada com os objetivos da organização. 

De acordo com o dicionário Michalis (1998), o termo gestão é definido como o 

ato de gerir ou de administrar. Barreto (2017) afirma que a gestão é o processo de 
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tomar decisões a respeito dos objetivos e da utilização dos recursos da empresa. Esse 

processo abrange cinco funções: planejamento, organização, liderança, execução e 

controle. A gestão estratégica surge pela busca de melhorias atuais e futuras da 

organização, trazendo como foco o planejamento estratégico composto por objetivos 

e metas aplicados ao ambiente interno e externo à organização visando liderança 

competitiva (TAVARES, 2008). As melhorias organizacionais são atingidas seguindo 

o conceito estratégico de planejar, fazer, corrigir e agir (PDCA, sigla oriunda do inglês 

Plan, Do, Check e Action).  

A gestão estratégia precisa cumprir, segundo Simon (1972), três etapas para 

alcançar a sua eficácia, a saber: (i) coleta de dados para análise do ambiente e a 

identificação das oportunidades e ameaças; (ii) a criação, compreendida pelo 

desenvolvimento e análise de planos de ação; e (iii) a escolha de uma determinada 

ação entre as disponíveis. Tavares (2008) define como funções principais dessas 

etapas o estabelecimento de foco e significado na busca da missão, visão, 

competências essenciais e distintivas; uma adequada interação da empresa com o 

meio interno e externo considerando proposições futuras; e a definição de um escopo 

competitivo delineando objetivos, metas e o desenvolvimento de planos de ações 

adequados. 

Assim, sendo a estratégia o marco direcionador da empresa para o 

desenvolvimento de planos de ação com a finalidade de atingir vantagens 

competitivas e, de forma distinta, sendo a gestão uma ferramenta capaz de organizar 

e controlar esses planos, a gestão estratégica fica caracterizada como a integração 

entre a gestão e o planejamento estratégico (PORTER, 1998), sendo conduzida 

continuamente pela visão, missão e objetivos da empresa utilizando-se dos pontos 

fortes e fracos, internos e externos da organização (WRIGHT et al 2000). Posto de tal 

modo, os processos de planejamento estratégico e gestão são interrelacionados. Não 

há como abordar conceitos de controle sem um planejamento elaborado, assim como 

não há motivos para um planejamento sem uma sistemática estruturada de gestão 

para supervisionar a execução do que foi planejado (BARRETO, 2017). Da mesma 

forma, não há objetivo maior na elaboração de um planejamento estratégico do que o 

de garantir um posicionamento no mercado desenvolvendo vantagens competitivas 

sustentáveis (TAVARES, 2008). 

A vantagem competitiva sustentável, de acordo com Hitt (2011), ocorre quando 

uma empresa implementa a estratégia de criação de valor dos seus produtos e 
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serviços de maneira superior à dos seus concorrentes, mantendo a estratégia 

implementada em um panorama de longo prazo gerando maior valor econômico 

atribuído para a organização e dificultando que outras empresas repliquem tal feito, 

seja pela incapacidade de compreender a estratégia ou pelo alto valor atribuído em 

imitá-la. Por fim, de acordo com Amit e Shoemaker (1993, p.33), o desafio para a 

gestão estratégica é “identificar, desenvolver, proteger e alocar os recursos e 

capacidades de modo que forneçam à empresa uma vantagem competitiva 

sustentável e, assim, um retorno sobre capital superior”. 

 

2.2.1 Posicionamento Estratégico 

 

 Compreender o posicionamento estratégico de uma empresa leva a 

possibilidade de mapear as possíveis vantagens competitivas que ela poderá alcançar 

(PORTER, 1989). Essa dissertação apresentará brevemente a teoria de três dos 

diversos autores que exploraram essa temática, a saber: Porter (1989), Mintzberg 

(2006) e Kim e Mauborgne (2005). 

 De acordo com Porter (1989) o posicionamento estratégico modela a intenção 

da empresa ao esboçar a formulação de suas propostas. Para o autor as forças 

competitivas do meio é que auxiliam no processo de compreender as necessidades 

da organização e então superar a concorrência. Para isso ocorrer, a empresa pode 

partir de três estratégias genéricas bem definidas: (i) liderança de custos (baixo custo 

de produção); (ii) diferenciação (produzir ou oferecer produtos com valor agregado); e 

(iii) enfoque (focar em um grupo comprador).  

Segundo Mintzberg (2006) o processo de planejamento estratégico deve 

ocorrer com base nos 5 P’s buscando a diferenciação dos produtos e serviços para a 

empresa poder se adaptar ao mercado competitivo. O primeiro P é o plano e as 

estratégias podem ser entendidas como um curso de ação pretendida e com objetivo 

claro. O segundo P é o ploy (em português plano), onde as decisões estratégicas são 

colocadas como um conjunto de ações que objetivam superar a concorrência e ou 

barrar sua entrada ou crescimento. O terceiro P é o padrão e mostra que as decisões 

estratégicas nem sempre são tomadas partindo de um objetivo definido e com o 

conhecimento necessário para desenvolver um plano de ação, mas que ao serem 

tomadas, ao longo do tempo, acabam assumindo um determinado padrão. Nesse 

sentido, a estratégia envolve ações regulares que moldam suas caraterísticas e as 
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percepções do mercado e dos clientes. O quarto P é o de tomada de decisão 

estratégica que adota uma posição, ou seja, uma decisão que busca um alinhamento 

entre organização e ambiente, visando artefatos inovadores e de diferenciação frente 

os concorrentes (PORTER, 1998). O quinto e último P tem a estratégia vista como 

perspectiva, ou seja, como a empresa é percebida pelo cliente e pelo mercado. Este 

último P foca não somente no ambiente externo, mas também considera como os 

tomadores de decisão percebem tais perspectivas e como elas influenciam em suas 

decisões sobre o planejamento estratégico.  

 O terceiro referencial utilizado foi o de Kim e Mauborgne (2005). A teoria 

estratégica apresentada por estes autores foi, de maneira sucinta, o direcionador 

teórico da estratégia desenvolvida pela pequena empresa estudada nesta 

dissertação. De acordo com os autores o posicionamento estratégico parte da 

inovação do valor dos produtos, serviços e da empresa e, para isso ocorrer é preciso 

desenvolver de maneira assertiva o posicionamento em custo e de diferenciação de 

maneira imbricada. Todavia a empresa analisada desenvolveu um posicionamento em 

custos e uma estratégia de diversificação. 

 

2.2.1.1 Estratégia de Diversificação  

 

Objetivando ilustrar a abordagem utilizada neste trabalho, entendeu-se por 

estratégia de diversificação aquela estratégia voltada ao desenvolvimento 

empresarial, ou seja, a estratégia que possibilita que a organização atue em diversas 

linhas de atividades ou produtos. Assim, a estratégia de diversificação consiste na 

entrada de novos produtos ou mercados (SOTO, 2003) e é um marco importante no 

comportamento estratégico de uma empresa (HITT, 2011), visto que seus benefícios 

consistem em: maximizar o valor de venda; mudar do baixo desempenho normalmente 

obtido no mercado; ampliar as habilidades produtivas; ampliar o portfólio; reduzir o 

risco do negócio; entre outros. 

 

2.3 DA CONTABILIDADE FINANCEIRA À GESTÃO DE CUSTOS 

  

 As expressões contábeis são muitas vezes confundidas entre os iniciantes nas 

pesquisas sobre esse assunto. Não de forma generalizada, mas é comum entre 
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ledores mais leigos, certa dúvida entre a distinção dos termos contabilidade financeira, 

contabilidade de custos e contabilidade gerencial (MARTINS, 2018).  

 Kumar e Shafabi (2011) afirmaram que a terminologia contábil sofreu 

contradições na delimitação dos seus termos. De acordo com os autores, a “gestão 

de custos” combinou os enfoques de "contabilidade de custo” e “contabilidade de 

gestão ou contabilidade gerencial” e os próprios ainda são sujeitos a erros frequentes 

de interpretação.  

Outro impacto na compreensão terminológica ocorre pelas divergências na 

tradução. Um exemplo pertinente sobre a incompatibilidade do termo da língua 

estrangeira para o português, aparece em Strategic Cost Management, ou, em 

português, Gestão Estratégica de Custos. A tradução de artigos da língua estrangeira 

para o português carrega a inversão das palavras e, com isso, as traduções 

acrescentam termos como “estratégia da gestão de custos”, ou então, “gestão de 

custos estratégicos”, compondo a confusão existente no arcabouço literário. Tal 

evidência aumenta a margem de incompreensão do leitor com base em traduções 

equivocadas, dificultando possível compreensão da temática. 

Esta seção terá por objetivo desenvolver – sem um aprofundamento teórico e 

sem a intenção de esgotar a temática – uma análise histórica que possibilite a 

compreensão mais ampla dos conceitos de contabilidade financeira, contabilidade de 

custos, contabilidade gerencial e gestão de custos. 

Segundo Martins (2018), até a Revolução Industrial, a contabilidade financeira 

ocorria predominante nas empresas comerciais. Para a apuração de cada resultado 

por período, eram necessárias apenas as informações a respeito do valor de produto 

em estoque, ou seja, o que foi comprado no período e o que foi vendido nesse mesmo 

espaço de tempo. Com esse mecanismo de avaliação obtinha-se o custo da 

mercadoria vendida e o lucro bruto. Após esse processo, inseria-se no Demonstrativo 

dos Resultados (DRE), as informações a respeito das despesas administrativas com 

o propósito de encontrar o resultado do lucro no período antes do Imposto de Renda. 

Com o advento das indústrias de manufatura, o objetivo principal da 

contabilidade financeira foi o de prover informações considerando uma gama de 

usuários externos e seus diversos objetivos, ganhando-se assim um caráter mais 

formal. Neste sentido, o novo processo segue as normas básicas da contabilidade 

(NBC) para reconhecer, mensurar e evidenciar os dados apresentados, oferecendo 

um padrão geral para o processo contábil (SALOTTI, et al., 2019).  
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Entende-se que, na contabilidade financeira, as demonstrações contábeis e 

financeiras são elaboradas e publicadas. As informações geradas por ela são 

direcionadas para aqueles que fornecem capital à empresa tais como os investidores 

ou credores, ou seja, a elaboração de demonstrativos financeiros está mais vinculada 

a propósitos externos à empresa tais como os acionistas, credores e autoridades 

governamentais (CREPALDI, 2019). 

Por muito tempo, os contadores mantiveram suas atenções voltadas a cumprir 

as exigências da contabilidade financeira (MARTINS, 2018). Mediante isso, as 

práticas da contabilidade de custos e o desenvolvimento da contabilidade gerencial 

foram negligenciadas. A Revolução Industrial, o desenvolvimento da indústria 

(máquinas a vapor, transportes, grandes teares e outros) e o crescimento populacional 

– levando a um cenário com maior demanda por produtos – fez com que a função do 

contador se tornasse mais complexa. Isso porque, passou a ser importante considerar 

os valores dos recursos e insumos utilizados para a produção, favorecendo o 

desenvolvimento do campo relativo à contabilidade de custos.  

A preocupação mais iminente dos contadores, auditores e fiscais, no final do 

século XVIII e no início do século XIX, circundou a necessidade de mensuração 

monetária dos estoques e do resultado, ao invés de fazer da contabilidade de custos 

um instrumento da administração. Devido a isso, a contabilidade de custos foi pouco 

aprofundada e explorada por um longo tempo (MARTINS, 2018).  

Todavia, a contabilidade de custos moderna traz consigo a responsabilidade 

de gerenciar os custos que são referentes ao processo de produção de produtos e 

serviços oferecidos por uma empresa, seja auxiliando no planejamento e no controle, 

ou ainda, em uma tomada de decisão. Com o aprimoramento da contabilidade de 

custos, a necessidade de gerenciar as informações advindas dos seus relatórios 

passa a ser de suma importância, pois é por meio destas informações que se obtém 

“valores relevantes que dizem respeito às consequências de curto e longo prazo sobre 

medidas de introdução, manutenção ou corte de produtos, administração de preços 

de venda, opção de compra ou produção, terceirização etc.” (MARTINS, 2018, p.5). 

Sendo a contabilidade de custos responsável por oferecer informações 

relevantes, a contabilidade gerencial passa a ser necessária para organizar essas 

informações facilitando a tomada de decisão dos administradores. A contabilidade 

gerencial é uma ferramenta útil para o controle das informações a respeito do 

desempenho financeiro da empresa (PEREZ, OLIVEIRA e COSTA, 2006).  
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A contabilidade gerencial está mais direcionada a usuários internos 

(administradores e gestores), com a finalidade de oferecer dados que sustentem as 

tomadas de decisões em âmbito tático, estratégico e operacional. Segundo Perez, 

Oliveira e Costa (2006), para conseguir acompanhar o ritmo de desenvolvimento das 

organizações, a contabilidade gerencial se fez necessária como instrumento de apoio 

para as atividades dos diretores e gerentes. É com o apoio dela que se encontram as 

relações existentes entre a tomada de decisão e as informações financeiras que 

sustentam essas decisões.  

Em suma, muito se discorre a respeito destes termos. Para Kumar e Shafabi 

(2011), a contabilidade de custos é o campo contábil que registra, mede e relata as 

informações sobre o custeio. Enquanto a contabilidade gerencial ou gestão da 

contabilidade se preocupa em utilizar análises de equilíbrio, quantidades econômicas 

de pedidos e cálculo das variações entre custos reais e padrões. A gestão de custos 

é o que abrange os dois entendimentos. 

Existem diversos modelos de gestão sendo desenvolvidos e aprimorados nas 

empresas. Todavia, a maioria deles acaba não se mantendo por não terem 

fundamentação que concretizem os resultados esperados ou por acabarem não 

atendendo as necessidades esperadas pelos gestores. De acordo com Souza, et al. 

(2010a), esses modelos de gestão têm por objetivo principal oferecer para as 

empresas diversas ferramentas capazes de direcioná-las a uma vantagem competitiva 

em relação a seus concorrentes.  

A gestão de custos opera dentro de uma organização como uma dessas 

ferramentas. Com auxílio dela, a gestão organizacional pode desenvolver um 

posicionamento estratégico capaz de conquistar novos clientes e melhorar a relação 

da empresa com os stakeholders. Ou seja, a empresa passa a se posicionar de forma 

proativa em relação a todas as questões organizacionais e, principalmente, a de 

desenvolver estratégias bem definidas e planejamentos bem executados, 

aumentando assim as chances de alcançar uma vantagem competitiva sustentável 

(SOUZA, et al., 2010a). 

A gestão de custos produz informações para os usuários internos da 

organização (HANSEN E MOWEN, 2001). Ela é quem identifica, coleta, mensura, 

classifica e relata as informações necessárias para os gestores organizacionais 

elaborarem o custeio, fazerem os planejamentos, as estratégias, os controles e, 

principalmente, para poderem tomar decisões. Por intermédio de um desenvolvimento 
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de práticas eficazes da gestão de custos, pode-se satisfazer os objetivos de custeio 

de uma organização, cumprindo suas funções de contabilidade financeira e gerencial. 

Cadez e Guilding (2008) definem como práticas da gestão de custos, o 

conjunto de métodos, sistemas, ferramentas e técnicas capazes de produzir 

informações de custos úteis ao processo de tomada de decisão. Souza e Clemente 

(1998) alertam que, o conjunto de métodos, sistemas, ferramentas e técnicas de 

custos são fundamentais ao processo decisório e afirmam que tais práticas não podem 

se tornar obsoletas dentro das empresas e, tão pouco, deixarem de acompanhar as 

mudanças que ocorrem nas práticas de custeio.  

Embora, a ressalva de Souza e Clemente (1998) tenha sido muito importante 

e presente no delinear deste estudo – visto que a empresa analisada estagnou no 

processo contábil dos anos 90 e esse engessamento inibiu-a de avanços estratégicos 

com auxílio das novas tecnologias de gestão, produção e custos – as análises acerca 

do entendimento contábil da empresa estudada não foram abordadas nessa 

dissertação. 

O próximo tópico tem como propósito apresentar sucintamente os sistemas 

de custeio explorados neste trabalho. O sistema de custeio por absorção é o único 

método aceito pelas legislações fiscais e comerciais e pela Receita Federal Brasileira. 

Sendo assim, o restaurante tem informações contábeis prestadas para fins fiscais. O 

sistema de custeio direto foi base para este estudo com a finalidade de diagnosticar 

os custos da empresa e auxiliar no processo de tomada de decisão estratégica. 

 

2.3.1 Sistemas de Custeio 

 

Segundo Bacic (1994), até meados de 1980, a contabilidade não abordava os 

temas de gestão de custos, estratégia e competitividade concomitantemente. A 

principal preocupação da contabilidade, naquele momento, era discorrer e 

problematizar questões voltadas às formas de custeio, sendo elas custeio completo e 

custeio parcial. Souza e Clemente (2007, p.56) definem que os métodos de custeio 

“foram concebidos em determinado contexto, segundo certo paradigma, para atender 

a propósitos específicos”. 

Essa seção, de forma breve e introdutória, buscou apresentar o entendimento 

parcial a respeito das duas formas de custeio abordadas no estudo de caso dessa 

dissertação: o custeio por absorção e o custeio direto. A justificativa para tais análises 
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está pautada no fato que o custeio por absorção foi o recurso contábil utilizado pela 

organização nos últimos 28 anos, enquanto os pressupostos do custeio direto foram 

escolhidos nesta dissertação como uma ferramenta para diagnóstico dos custos 

envolvidos nos processos de produção. O objetivo final destes diagnósticos foi o de 

trazer informações capazes de auxiliar na tomada de decisão estratégica da empresa. 

 

2.3.1.1 Custeio por absorção 

 

O custeio completo ou custeio por absorção, consiste na atribuição de todos os 

custos da empresa aos produtos ou serviços produzidos. São alocados aos produtos 

que serão vendidos, desde a compra dos insumos até a energia elétrica que mantém 

o ambiente operando (MARTINS, 2018).  

De acordo com Bacic (1994) esse método de custeio utiliza todos os custos da 

área de produção (custos fixos e variáveis, diretos e indiretos) divididos entre os 

processos de produção e, com isso, obtém um valor de custo final por unidade 

produzida. Souza e Clemente (2007) afirmam que o custeio por absorção atribui todos 

os custos utilizados para sua produção. Dessa forma, todos os custos de produção 

são alocados aos produtos e só migram para despesas quando os bens são vendidos. 

 Na unidade de análise do estudo de caso deste trabalho o único método voltado 

a formalização dos custos foi o de absorção. Todavia, os donos da empresa não 

utilizam dessa ferramenta para análises e tomada de decisão. Não havia nos relatórios 

da empresa o aproveitamento destas informações para a formação dos custos totais 

dos produtos ou para decisões de longo prazo. 

Martins (2018) alega que a alocação dos custos fixos aos produtos gera 

desvantagens e riscos porque: (i) os custos fixos existem independentemente da 

quantidade produzida (ou não); (ii) não há critério para o rateio dos custos fixos sobre 

os bens produzidos e muitas vezes produtos com menor custo de produção são 

prejudicados pelos de maior custo; (iii) o valor do custo-fixo por unidade depende da 

quantidade produzida, ou seja, quanto maior a quantidade produzida menor o custo 

de produção. Deste modo, com o propósito de sanar os possíveis riscos e 

desvantagens dessa prática contábil, surge o custeio direto. 

 

2.3.1.2 Custeio direto 
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O custeio parcial ou custeio direto/variável difere do custeio por absorção uma 

vez que utiliza em sua estrutura de contas apenas o custo variável incorrido na 

produção, enquanto os custos fixos ficam definidos como despesas do período 

(FREZATTI, et al., 2014). Em concordância, Martins (2018, p.186) arguiu que no 

custeio direto “só são apropriados aos produtos os custos variáveis, ficando os fixos 

separados e considerados como despesas do período, os quais são contabilizados 

diretamente no resultado; para os estoques só são contabilizados, como 

consequência, custos variáveis”. Dessa maneira, os custos fixos são tratados como 

despesas.  

Para Souza e Clemente (2007) o custeio direto tem como propósito a venda e 

por meio dela angariar as riquezas para a organização. Visto assim, analisar 

exatamente os custos gerados pela produção, fundamenta a tomada de decisão 

gerencial com relação ao custo variável unitário e, também, sobre os produtos de 

maior ou menor venda, incluindo análises a respeito de quais produtos se deve investir 

mais e quais já cumpriram seu ciclo de vida ou então não trouxeram lucro. 

Gerenciar custos neste ambiente moderno, complexo e de rápida mudança, 

sem o importante direcionamento dos custos com uma visão estratégica adequada, 

pode tornar o exercício da contabilidade limitado à formulação de relatórios ou como 

cooperadora para tomada de decisões pontuais (KUMAR E SHAFABI, 2011). Eis que 

a GEC surge e “se difere da gestão de custos por ser uma análise de custos vista sob 

um contexto mais amplo” no qual “os elementos estratégicos tornam-se mais 

conscientes” (SHANK e GOVINDARAJAN, 1997, p. 4).  

 

2.4 GESTÃO ESTRATÉGICA DE CUSTOS 

 

A Gestão Estratégica de Custos (GEC), foi descrita em âmbito acadêmico por 

meados dos anos 80 (SHANK, 1989). Naquele período, a contabilidade gerencial 

passava por represália a respeito das suas pesquisas, práticas e contribuições para 

as empresas. Johnson e Kaplan (1987) defendiam que a contabilidade gerencial havia 

perdido a sua relevância, visto que não assumia mais uma posição importante dentro 

da organização e os administradores exigiam cada vez mais dos relatórios e 

exercícios contábeis. Para os autores, “o sistema de contabilidade gerencial não 

apenas deixa de fornecer informação relevante para os gerentes, como também 
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desvia sua atenção de fatores críticos para o desempenho da produção” (JOHNSON 

E KAPLAN, 1987, p.1). 

Assim, diversos pesquisadores nos anos 80 defendiam que a GEC seria uma 

nova proposta para precaver a contabilidade de ter as mesmas práticas e olhares 

obsoletos presentes até aquele momento, uma vez que a contabilidade gerencial não 

correspondia mais às necessidades organizacionais (SHANK, 1989). Autores como 

Simmonds (1981), Bromwich (1990), Rangone (1997) defenderam a necessidade de 

integrar elementos estratégicos à contabilidade gerencial. Desta maneira, a 

contabilidade da gestão estratégica – do inglês strategic management accounting 

(SMA) – e o estudo da gestão estratégica de custos (GEC) – do inglês strategic cost 

management (SCM) – foram desenvolvidos e suas práticas aprimoradas (RANGONE, 

1997). 

Atualmente, são diversas as áreas que buscam maneiras de implementar os 

conceitos e as ferramentas oferecidas pela GEC para aperfeiçoar as suas estratégias 

organizacionais e para melhorar suas vantagens competitivas, consolidando sua 

posição no mercado. A GEC tem por objetivo subsidiar as tomadas de decisão 

estratégicas com o propósito de formar, comunicar, melhorar e controlar as estratégias 

propostas pela organização. O objetivo é garantir uma vantagem competitiva 

sustentável frente ao mercado concorrente (SHANK, 1989). A GEC utiliza informações 

retiradas dos levantamentos contábeis para definir, implantar e avaliar uma estratégia 

que direcione o controle de custos na tomada de decisão e no posicionamento 

competitivo (SHANK, 2006). 

Shank e Govindarajan (1997) apresentam os três temas chave para 

compreender a gestão estratégica subjacente à GEC. Seriam eles: a análise da cadeia 

de valor, a análise do posicionamento estratégico e a análise dos direcionadores de 

custos, como mostra o Quadro 4. 

 
Quadro 4: Temas da gestão estratégica subjacentes à GEC 

TEMAS DEFINIÇÃO 
Análise da Cadeia 

de Valor 
Conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-

primas básicas, passando por fornecedores, até a finalização do produto. O 
enfoque é externo a empresa. Segundo Shank (1989), compreender o elo 

formado entre a empresa e o cliente é fundamental para o entendimento da 
cadeia de valor, pois mostra o ciclo de vida do produto, apresentando – 

inclusive – os custos com pós-vendas, com possibilidade de direcionamento 
para uma segmentação de mercado e com competência para construir um 

posicionamento de produto mais eficaz, tornando as estratégias mais 
elaboradas e com maiores vantagens competitivas (SHANK, J. K.1989); 
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Análise de 
Posicionamento 

Estratégico 

Depende da correlação entre missão/meta e a forma que a organização 
determina para competir em seu segmento e realizar suas metas. Para 

Shank e Govindarajan (1997), as formas que a empresa pode escolher para 
competir são: liderança de custos (menores custos – menores preços) e 

diversificação do produto (mais produtos, com qualidades superiores e até 
mesmo personalizados). 

Análise de 
direcionadores de 

custos 

Diferente do que tende-se a pensar, os custos não são derivados do volume 
de produção e para Shank (2006), os principais direcionadores de custo 

estão presentes no conceito de (i) escala: o tamanho do investimento a ser 
feito em produção, pesquisa e desenvolvimento e em marketing; (ii) escopo: 
grau de integração; (iii) experiência: quantas vezes no passado a empresa já 
fez o que está fazendo agora; (iv) tecnologia: quais tecnologias são usadas 
em cada fase da cadeia de valor; e (v) complexidade: amplitude na linha de 

produtos ou serviços a ser oferecida. 
Fonte: Adaptado de Perez, Oliveira e Costa, 2006 

 

Cada decisão tomada pelos gestores organizacionais apresentados no Quadro 

4 mostra quais os custos e as práticas que a empresa deverá adotar (WRUBER, et 

al., 2011). Da mesma forma, planejando controlar melhor os custos e as práticas, a 

organização poderá se direcionar para cada um dos objetivos de gestão estratégica 

por meio das ferramentas que a GEC fornece. Segundo Shank e Govindarajan (1997), 

as ferramentas da GEC são: Custeio Baseado em Atividades (do inglês, Activity Based 

Costing - ABC), Gestão Baseada em Atividades (do inglês, Activity Based 

Management - ABM), custo-meta/alvo (target cost), custeio do ciclo de vida, análise 

da cadeia de valor, análise das vantagens competitivas, gestão da qualidade total, 

Just-in-Time, análise SWOT, Balanced Scorecard, teoria das restrições.  

Cada um destes artefatos, à sua maneira, pode contribuir para o levantamento 

mais adequado dos custos e para o gerenciamento de forma a auxiliar na tomada de 

decisão mais assertiva mediante a estratégia escolhida pela organização. Por outro 

lado, é importante lembrar que o uso destes artefatos não se traduz na aplicação 

integral dos conceitos de GEC.  

Visto que foram três os temas centrais apresentados por Shank e Govindarajan 

(1997) – a análise da cadeia de valor, a análise do posicionamento estratégico e a 

análise dos direcionadores de custo – Anderson e Dekker (2009a, 2009b), 

propuseram um estudo em duas partes com a finalidade de explorar e aprofundar a 

análise dos direcionadores de custos, inclusive conectando tal temática ao 

desempenho financeiro organizacional. Nestes dois ensaios, os autores avaliaram a 

GEC de execução e a GEC estrutural.  

Anderson e Dekker (2009a, 2009b) aclararam que a GEC estrutural é 

determinante para definir uma estrutura de custos coerente com a estratégia da 
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empresa visto que utilizam de competências organizacionais para construir ou alterar 

a estrutura de custos afim de, acompanhar o direcionamento estratégico. Grundy 

(1996) mostra que os direcionadores de custo estruturais são capazes de refletir no 

design fundamental do negócio, seja tecnologicamente, operacionalmente ou no foco 

e escopo de mercado. 

O gerenciamento de custos de execução, de acordo com Anderson e Dekker 

(2009a, 2009b) e Grundy (1996) utiliza instrumentos de medição e análise, como, por 

exemplo, a análise dos métodos de custeio, análises de desempenho, indicadores de 

execução, entre outros, com a finalidade de mensurar os custos da empresa e 

oferecer informações para a tomada de decisão. Todos dependem da capacidade da 

empresa de elaborar corretamente seus relatórios de custos por meio dos 

instrumentos escolhidos. 

O desempenho financeiro pode ser compreendido como a integração assertiva 

entre um dos direcionadores de custos com o planejamento estratégico. O propósito 

é obter maior transparência e precisão das informações de custos para atingir 

decisões estratégicas mais coerentes e resultando, assim, em um melhor 

desempenho financeiro para a organização (ANDERSON & DEKKER, 2009a; HENRI 

et al., 2014). 

Uma vez que o desenvolvimento desta dissertação teve como base a premissa 

de que a GEC é o alinhamento entre a estratégia de longo prazo de uma empresa 

com a análise da sua estrutura de custos no curto prazo (ANDERSON; DEKKER, 

2009a) e que uma maior consciência dos custos contribui para um melhor 

desempenho financeiro (HENRI et al., 2014), a próxima seção desse trabalho 

apresenta a metodologia utilizada para realizar as avaliações teóricas e empíricas 

necessárias para atingir o objetivo central desta pesquisa.  

 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 

O delineamento do método adotado para solucionar um problema de pesquisa 

é o que funciona como direcionador na busca de respostas. São variados os métodos 

e procedimentos que podem ser aplicados aos objetivos da pesquisa e a escolha 

coerente permite gerar resultados confiáveis. 

Esta seção teve o propósito de apresentar os dois procedimentos 

metodológicos que serviram para direcionar a realização desta dissertação, a saber: 
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(i) Revisão Sistemática da Literatura usando o método de metanarrativa com a 

finalidade de trazer contribuições teóricas para os conceitos de GEC e (ii) estudo de 

caso que mostra a aplicação empírica dos conceitos de GEC em um restaurante. De 

tal modo, foi delineada a classificação da pesquisa e, para cada um dos 

procedimentos metodológicos, foi apresentado o problema pesquisado, os objetivos 

da pesquisa, o procedimento do protocolo de pesquisa com a descrição da coleta de 

dados. A Figura 4 detalha o procedimento metodológico desta dissertação. 

 
Figura 4 – Procedimentos metodológicos da dissertação 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

 A próxima seção abordará a classificação da dissertação quanto a abordagem, 

natureza, objetivo, procedimentos, estratégia de pesquisa e coleta de dados. 

 

3.1 CLASSIFICAÇÃO DA PESQUISA 

 

Existem divergências entre os autores com relação a classificação das 

pesquisas. Segundo Creswell (2014) para escolher o método de pesquisa a ser 
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utilizado é necessário ter um problema de análise bem elaborado. Após elaborado o 

problema, o estudo pode ser classificado de acordo com a sua abordagem, natureza, 

objetivos e procedimentos (LAKATOS, 2003). No Quadro 5 são apresentadas as 

escolhas metodológicas desta pesquisa. 

 
Quadro 5: Quadro-resumo escolhas metodológicas da pesquisa 

Categoria Classificação Justificativa 
Abordagem Qualitativa O fenômeno estudado (GEC) é complexo e 

envolve a subjetividade humana. Assim, 
analisá-lo sob diversos contextos e como 
um todo, faz a abordagem desse trabalho 

ser qualitativa. 
Natureza Aplicada Por realizar um estudo sobre o fenômeno 

estudado e aplicá-lo a uma organização. 

Objetivo Descritiva e 
Explanatória 

Primeiramente, o estado da arte da teoria 
da GEC é descrito e caracterizado. Em 

seguida a GEC é discutida e explicada em 
uma aplicação real. 

Procedimentos RSL metanarrativa e 
Estudo de Caso 

O procedimento de RSL metanarrativa é 
adotado para examinar sistematicamente a 
teoria, e o procedimento de estudo de caso 

é adotado para analisar de maneira 
estruturada a aplicação real da GEC em 

seu contexto próprio, sob a perspectiva de 
custos e estratégica. 

Estratégia de pesquisa Estudo de Caso único O estudo de caso único enfoca o contexto 
completo dos fatos com profundidade em 
detalhes, permitindo acessar informações 

importantes para a teoria e prática. 
 
 
 

Técnica 
de Coleta 
de Dados 

RSL 
metanarrativa 

Revisão de Literatura 
Bibliográfica 

Análise de Conteúdo 

A escolha da análise dos dados foi a 
condução da RSL pelos protocolos de 

Tranfield et al. (2003) e pelas etapas de 
uma revisão metanarrativa de Greenhalgh 

et al. (2005). Isso porque os protocolos 
garantem que sejam atendidos os critérios 

para a realização da pesquisa. 
Estudo de 

Caso 
Documental, entrevista, 

observação direta e 
participante 

A análise documental foi escolhida para 
identificar o que a empresa já realizava 

com relação a gestão de custos e a 
estratégia. A entrevista não e 

semiestruturada serviu para compreender a 
estratégia. A observação direta e 

participante auxiliou na organização dos 
processos e monitorar o desempenho 

estratégico. O estudo de caso seguiu os 
protocolos de Yin (2001). 

Fonte: Adaptado de Lakatos (2003); Gil (2008) e Creswell (2014) 

 

 Nas próximas subseções serão apresentadas as justificativas das categorias 

do trabalho.  
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3.1.1 Quanto a Abordagem 

 

Com o intuito de encontrar possíveis resultados às problemáticas elaboradas 

nesta pesquisa, a metodologia utilizada para o desenvolvimento desta dissertação 

voltou-se para as produções de conhecimento de abordagem qualitativa. As 

pesquisas qualitativas, segundo Creswell (2014), são fundamentadas em função da 

riqueza dos dados que propiciam. Isso garante ao pesquisador espaço para reflexão 

sobre o fenômeno de maneira holística, possibilitando que se adote uma ou mais 

estratégias ou procedimentos de investigação. 

 

3.1.2 Quanto a Natureza 

 

Esse estudo apresentou propriedades de interesse prático, uma vez que o seu 

propósito foi o de gerar conhecimento para a aplicação prática e para a solução dos 

problemas na gestão de custos e na estratégia de um pequeno negócio em Curitiba. 

Assim, de acordo com Lakatos (2007) e Gil (2008), quanto a natureza, esta pesquisa 

pode ser considerada como aplicada. 

 

3.1.3 Quanto ao Objetivo 

 

Segundo Gil (2008), o nível descritivo tem por objetivo principal a descrição das 

características de determinada população ou fenômeno, ou, então, o estabelecimento 

de relação entre as variáveis estudadas. Assim, a RSL metanarrativa se enquadra no 

nível descritivo, visto que discorre a respeito da delimitação conceitual dos achados 

sobre o fenômeno estudado (GEC). O estudo de caso pode ser considerado 

explanatório uma vez que o seu propósito foi aprofundar e explicar o conhecimento 

de uma dada realidade com apoio no método observacional, ou seja, objetivou 

identificar os fatores que contribuíram para a ocorrência do fenômeno (GEC) dentro 

da organização estudada (YIN, 2001).  

 

3.1.4 Quanto aos Procedimentos, estratégia de pesquisa e coleta de dados 
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Os procedimentos escolhidos foram a Revisão Sistemática da Literatura (RSL) 

com apoio da metodologia metanarrativa para a delimitação conceitual dos conceitos 

de GEC e o Estudo de Caso para examinar a gestão de custos em um restaurante. 

A escolha da integração entre a RSL e a metanarrativa se deu porque a RSL é 

um recurso capaz de fazer a identificação, mapeamento e análise dos resultados de 

estudos de um tema específico de pesquisa (TRANFIELD et al. 2003), enquanto a 

metanarrativa permite sintetizar as bases teóricas de diferentes estudos empíricos 

dentro de uma filosofia construtivista baseada no conceito de que a ciência progride 

em paradigmas (KUHN, 1962). A revisão metanarrativa é um método de revisão 

sistemática utilizado para temáticas que foram conceituadas de maneiras diferentes e 

estudadas por muitos pesquisadores em diferentes áreas de conhecimento (WONG 

et al. 2013). Seu propósito é examinar historicamente como as tradições de pesquisa 

ocorreram ao longo do tempo. Assim, a associação entre a RSL e a metanarrativa foi 

muito adequada para estudar uma temática como a GEC, que tem sido explorada por 

diferentes áreas ao longo do tempo e que não obtém um consenso a respeito da sua 

delimitação conceitual e das suas práticas organizacionais (TOMKINS e CARR, 1996; 

GUILDING, et al. 2020). 

O estudo de caso foi escolhido como procedimento metodológico estruturado, 

visto que é um método eficaz para documentar, avaliar e desenvolver a gestão dos 

custos da organização estudada. Ainda, foi escolhido como estratégia de pesquisa 

dado que, o estudo de caso único, enfoca o contexto completo dos fatos com 

profundidade em detalhes, permitindo acessar informações importantes para a teoria 

e prática (YIN, 2001). 

As técnicas de coleta de dados foram: documentais, entrevistas não e 

semiestruturadas, observação direta e observação participante. A análise documental 

foi escolhida para identificar o que a empresa já realizava com relação a gestão de 

custos e a estratégia. A entrevista não e semiestruturada serviu para compreender a 

estratégia. A observação direta e participante auxiliou na organização dos processos 

e monitorar o desempenho estratégico (YIN, 2001). 

 

3.2 GESTÃO ESTRATÉGICA DE CUSTOS: UMA REVISÃO SISTEMÁTICA DA 

LITERATURA USANDO O MÉTODO DE METANARRATIVA 
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Dada a complexidade e contestação de delimitação conceitual e prática da 

GEC (ANDERSON; DEKKER, 2009a), esta etapa do trabalho busca identificar, 

compreender e descrever as diferentes tradições de pesquisa que têm uma relação 

com o tópico – com foco na vertente estratégica da gestão de custos – e, em seguida, 

sintetizá-las por meio de uma RSL embasada pelo método da metanarrativa 

(GREENHALGH, 2009). A metodologia para o desenvolvimento desta revisão utilizou 

o protocolo de RSL publicado por Tranfield et al. (2003) e as etapas de uma revisão 

metanarrativa, com o propósito de atender aos seis princípios orientadores propostos 

por Greenhalgh et al. (2005): (i) pragmatismo, (ii) pluralismo, (iii) historicidade, (iv) 

contestação, (v) reflexividade e (vi) revisão por pares.  

 

3.2.1 Problema de pesquisa 

 

O problema que direcionou o estudo dessa RSL metanarrativa foi: “Como as 

pesquisas têm conceituado a GEC ao longo do tempo?”. 

 

3.2.2 Objetivos da pesquisa 

 

O objetivo desta RSL foi o de identificar, compreender e descrever de que 

maneira as diferentes tradições de pesquisa, presentes no corpus deste estudo, 

definem conceitualmente a GEC e fazer uma narrativa da revisão de mapeamento 

(GRANT; BOOTH, 2009) a respeito dos insights encontrados, principalmente sobre os 

seguintes assuntos: gestão de custos, gestão estratégica de custos, GEC estrutural e 

GEC de execução.  

Ainda, objetivou-se compreender quais as abordagens teóricas e 

metodológicas presentes nos estudos, verificar os achados empíricos da GEC no 

corpus textual, e, ademais, na descrição das características do estudo, apresentar a 

delimitação temporal por artigos e citações, os principais autores que colaboraram 

para as diferentes tradições de pesquisa a respeito da temática, os países com maior 

contribuição literária e as palavras-chave mais relevantes para o estudo.  

 

3.2.3 Procedimento do protocolo de pesquisa 
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 Esta seção mostrará que a coleta de dados seguiu o protocolo proposto por 

Tranfield et al. (2003) de acordo com três etapas: (i) primeira etapa – fase do 

planejamento; (ii) segunda etapa – condução da pesquisa; (iii) terceira etapa – 

disseminação do conhecimento.  

 

(i) Primeira etapa: Fase de Planejamento 

 

O objetivo principal na primeira etapa da revisão sistemática é o de formar o 

corpus da literatura fundamentado por autores especialistas na temática de estudo. É 

neste momento que se desenvolve o protocolo da pesquisa e os elementos que a 

compõem como a problemática, string, operadores de busca utilizados, critérios para 

inclusão e exclusão de artigos (TRANFIELD et al 2003).  

As buscas para o desenvolvimento deste estudo foram realizadas em duas 

bases de dados de extrema importância para a publicação de artigos acadêmicos 

internacionais: Web of Science e Scopus. Foram escolhidos esses operadores de 

busca pelo fato de que eles abarcam outras bases de periódicos (SCOPUS, 2017; 

CLARIVATE ANALYTICS, 2018), trazendo maior confiabilidade no banco de artigos 

coletados para o aprofundamento da pesquisa.  

 

(ii) Segunda etapa: Condução da pesquisa 

 
O direcionamento para garantir a elegibilidade ao formar o referencial teórico 

seguiu quatro critérios de inclusão: (i) os termos estarem presentes em título, palavra-

chave e resumo, (ii) somente em artigos; (iii) somente em inglês; e (iv) sem limitação 

temporal (ALMEIDA E GOULART, 2017).  

As evidências encontradas a respeito da temática proposta estão em 

concordância com os achados esperados e propostos por Tranfield et al. (2003), no 

que diz respeito à análise de evidências empíricas e teóricas para apoiar a obtenção 

de respostas à problemática desta etapa da dissertação. 

 Concluída a pesquisa houve a transferência da base encontrada para o Excel. 

Assim, pôde-se realizar a primeira etapa da triagem que objetivou afunilar o corpus 

por meio da remoção de artigos duplicados, sem abstract, sem DOI e sem quartis 

categorizados pelo Scimago. É importante ressaltar que os critérios dos quartis estão 

relacionados a escolha por validação da reputação dos periódicos, almejando assim 
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assegurar a qualidade dos estudos e das análises realizadas. Esse processo foi 

realizado no mês de abril de 2021 e resultou em 44 artigos que foram para a segunda 

etapa de triagem possibilitando realizar uma leitura dos abstracts de cada um dos 

artigos por três revisores de maneira independente, verificando a aderência de cada 

documento à temática estudada e com foco no problema de pesquisa da RSL 

metanarrativa. Assim, 4 artigos não atingiram os critérios e foram removidos. 

A formulação final da base textual utilizada para a construção deste trabalho foi 

validada no dia 20/05/2021 e teve na sua totalidade 40 artigos que foram lidos na 

íntegra com o propósito de atingir um aprofundamento do conteúdo. Tais leituras 

contribuíram para o desenvolvimento da matriz de codificação e convergência 

(VEIGA, et al. 2018) que sustentaram as revisões de mapeamento. 

 

(iii) Terceira etapa: Disseminação do conhecimento 

 

A terceira e última etapa da revisão sistemática consistiu em apresentar a 

disseminação dos resultados encontrados por meio da matriz de codificação e 

convergência, revisão de mapeamento e contribuição narrativa. De acordo com 

Tranfield et al. (2003), esses resultados geram conhecimento e são conduzidos em 

duas sub etapas. A primeira é a de análise detalhada que contém características dos 

artigos que formam o corpus textual do trabalho, como por exemplo: (i) relação entre 

as palavras-chave que compõem o corpus; (ii) relação entre os autores dos artigos; 

(iii) classificações por ano e países (HJØRLAND, 2002; BORNMANN, MARX, 2012). 

As análises foram desenvolvidas com auxílio dos softwares VOSViewer e RStudio – 

ferramentas projetadas para construção e visualização de mapas bibliométricos.  

A segunda sub etapa, chamada de análise aprofundada, direciona a pesquisa 

para uma análise de conteúdo, ou seja, para verificações mais profundas a respeito 

do tema do corpus estudado. Nesse ponto da revisão sistemática, ocorrem análises 

de clusters (ou de categorias) sobre os assuntos similares que estiveram presentes 

na temática dos 40 artigos explorados (LUCAS, et al. 2007; BARNETT-PAGE, 

THOMAS, 2009). 

As categorias foram definidas por meio da matriz de codificação e convergência 

(VEIGA, et al. 2018) e exploradas pela narrativa a respeito dos clusters encontrados 

pela revisão de mapeamento (GRANT; BOOTH, 2009), como mostra a Figura 5. 
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Figura 5: Matriz de Codificação de Convergência 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

Para cada linha da matriz de codificação de convergência, foram realizadas 

revisões de mapeamento com o propósito de identificar as dimensões-chave de cada 

paradigma e desenvolver uma narrativa sobre a contribuição de cada tradição de 

pesquisa. Dado que a revisão de mapeamento carece da síntese e são caracterizados 

em um nível descritivo amplo, a adição desta metodologia na etapa final da revisão 

metanarrativa evita simplificar a análise ou mascarar uma variação considerável entre 

os artigos e seus resultados.  

 

3.3 ESTUDO DE CASO 

 

O método de estudo de caso vai além de descrever os fatos ou situações, ele 

busca proporcionar conhecimento acerca do fenômeno estudado e comprovar ou 

contrastar relações evidenciadas no caso. Assim, o objetivo do estudo de caso é 

explorar, descrever, explicar, avaliar e/ou transformar (YIN 2001). Para isso, esse 

método precisa seguir um protocolo de pesquisa que, como Yin (2001) comenta, é 

mais do que um instrumento. O protocolo de pesquisa contém procedimentos e regras 

que aumentam a confiabilidade do estudo, auxiliam a evitar viés de pesquisa e 

orientam o pesquisador a realizar um estudo validado e completo. As seções a seguir 

apresentaram o problema de pesquisa, o objetivo, a unidade de análise, o protocolo 

de pesquisa e a forma como os dados foram coletados. 

 

3.3.1 Problema de pesquisa 
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O problema de pesquisa principal da dissertação e que direcionou este estudo 

de caso foi: “A GEC pode ser aplicada de forma empírica em uma MPME?”. 

 

3.3.2 Objetivos da pesquisa 

 

  O objetivo deste estudo de caso foi o de avaliar empiricamente a relação entre 

a gestão de custos, a GEC e a gestão estratégica em uma pequena empresa. Para 

tal, foi necessário realizar um diagnóstico da gestão de custos na empresa. Em 

seguida se fez imprescindível desenvolver, de maneira sugestiva, uma mudança na 

metodologia de custos – o que outrora era custeio por absorção, neste momento 

passou a ser um diagnóstico com base no custeio direto. Isto porque os proprietários 

da empresa não tinham recursos para apontar e compreender o que era o custo fixo 

e o custo variável do negócio, os custos unitários de cada produto e, tão pouco, 

delimitar estratégias emergenciais de venda para conter o baixo movimento causado 

pela pandemia do Covid-19.  

Adiante, com o intuito de migrar da gestão de custos para a GEC associou-se 

à análise dos custos desenvolvidos às estratégias de diversificação e ampliação de 

vendas. Tal correlação permitiu a criação de planilhas capazes de ditar os custos 

individuais de cada produto, o faturamento mensal bruto da empresa, os processos 

de preparo de alimentos e principalmente apontar os principais gargalos que o 

restaurante enfrenta até hoje e que limita a sua capacidade de expansão do negócio. 

A Figura 6 evidenciou o direcionamento racional utilizado nesta etapa da pesquisa. 

 
Figura 6: Racional dos objetivos do estudo de caso 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

  

 Este trabalho também objetivou, por meio das análises desenvolvidas, integrar 

a GEC de execução (diagnóstico da gestão de custos) à GEC estrutural (mapeamento 

dos processos e de estratégias) em uma MPME – elegida como a unidade de análise 

do estudo de caso único. 
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3.3.3 Unidade de Análise 

 

A empresa escolhida para a realização do estudo de caso foi um restaurante 

de pequeno porte com razão social Restaurante Contorno Sul LTDA e nome fantasia 

Restaurante Dom Caseiro, sediado na cidade de Curitiba, Paraná. O restaurante Dom 

Caseiro é uma empresa familiar voltada ao ramo de comida caseira na modalidade de 

self-service e marmitas. O caso estudado envolve o aperfeiçoamento da gestão de 

custos partindo do método de custeio por absorção para o diagnóstico de custos com 

base no custeio direto, permitindo analisar empiricamente a GEC dentro dessa 

empresa. 

O critério utilizado para a escolha dessa empresa foi o critério de conveniência 

e intencional (CRESWELL, 2010), visto que a eleição intencional é uma das 

características fundamentais da pesquisa qualitativa para direcionar o caso a uma 

resposta adequada ao problema de pesquisa.  

Tendo por direcionamento os protocolos de pesquisa instituídos por Yin 

(2001), a pesquisa foi desenvolvida em um estudo de caso único e holístico. Foi um 

estudo de caso único por ser realizado somente em um restaurante. E foi um estudo 

holístico, pois avaliou o todo da empresa. Esta empresa é representada pela gerência 

administrativa incluindo o técnico contábil, sendo estes os responsáveis pela 

administração do negócio. Outras áreas da empresa como a de operações, estoque 

e a da cozinha foram analisadas com aprofundamento, visto que apenas por meio do 

controle do estoque e do mapeamento dos processos foi possível desenvolver um 

diagnóstico dos custos com base nos princípios do custeio direto coerente com as 

informações coletadas e capaz de sustentar a correlação da análise dos custos à 

estratégia de diversificação e expansão do negócio. 

 

3.3.4 Procedimento do protocolo de pesquisa 

 

O protocolo de pesquisa deve conter as etapas e procedimentos apresentados 

no Quadro 6. O planejamento detalhado do protocolo de pesquisa, como proposto por 

Yin (2001), está inserido no Anexo 1 desta dissertação. 
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Quadro 6: Etapas e procedimentos para protocolo de pesquisa do estudo de caso 
id Etapas Yin: Etapas desta Dissertação: 

1. Visão geral do projeto, objetivo, leituras a 
respeito do assunto estudado; 

Desenvolvimento do problema, objetivos e 
embasamento para o estudo por meio da RSL 

metanarrativa; 
2. Fontes gerais de informações sobre a 

escolha do caso estudado e procedimentos 
para a coleta de dados; 

Definir a unidade de estudo e os critérios; 
utilizar como fontes do caso coletados o 
gerente administrativo e técnico contábil 

(anexos); 
3. Tabelas e arranjos para organizar e 

armazenar as informações coletadas; 
Sistema previamente disponibilizado para que 
os funcionários preenchessem proporcionando 

como resposta os dados primários e 
secundários necessários ao estudo; 

4. Obter acesso direto com os entrevistados e 
organização estudada; 

Concedido no início deste estudo – 
dezembro/2019 (anexo 2); 

5. Prever e levar todo material que possa ser 
utilizado na elaboração da coleta de dados; 

Material utilizado para coleta: notebook com 
Word e Excel; folhas A4 com tabelas para 

preencher; 
6. Estabelecer um cronograma a seguir 

prontamente o protocolo de pesquisa para a 
coleta dos dados; 

Apresentado no anexo 1 e anexo 3 dessa 
pesquisa; 

7. Organizar a cronologia incluindo 
acontecimentos inusitados. 

Todos os possíveis contratempos foram 
incluídos no cronograma da coleta de dados. 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

Para garantir a confiabilidade do estudo e garantir que se evitem os vieses, o 

pesquisador, além de seguir os protocolos e procedimentos, precisa ter ciência de que 

são diversos os tipos de coleta para o levantamento de dados. Mediante tais tipos de 

coletas é que se poderá promover evidências que tragam corroborações ao estudo. A 

próxima seção abordou os procedimentos necessários para a coleta de dados desta 

pesquisa. 

 

3.3.5 Coleta de dados 

  

Yin (2001) apresenta 6 tipos de fontes de evidência para o estudo de caso, 

sendo elas: (i) documentos; (ii) registros em arquivo; (iii) entrevistas; (iv) observação 

direta; (v) observação participante e (vi) artefatos físicos. O estudo de caso realizado 

no restaurante contou com as 6 fontes de evidências propostas, como mostra o 

Quadro 7. 

 
Quadro 7: Fontes de Evidências 

id Fonte de Evidência Resultado Restaurante Tempo de coleta 

1. Documentos Contas a pagar, holerites, 
controle de estoque e controle 

de processos, pesos e medidas; 

Ao longo do processo de análise 
e construção dos dados; 
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2. Registro em arquivo Sistemas de controle da 
empresa, balancetes e DRE; 

Ao longo do processo de análise 
e construção dos dados; 

3. Entrevista Proprietários, gerentes 
administrativos e clientes; 

Semiestruturada proprietários: 
durou 2 encontros em dez/2019 

Semiestruturada clientes: 
disponibilizada por 15 dias em 

2020. Não estruturada: ao longo 
da análise e construção dos dados; 

4. Observação direta Chefe de cozinha e gerente de 
estoque e processos; 

Ao longo do processo de análise 
e construção dos dados; 

5. Observação 
participante 

Elaboração da pesagem das 
gramas de comida presentes em 

cada estrutura de venda; 

Ao longo do processo de análise 
e construção dos dados; 

6. Artefatos físicos Materiais tangíveis utilizados 
para a composição e venda das 

refeições. 

Ao longo do processo de análise 
e construção dos dados; 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

A triangulação entre esses componentes de evidências viabiliza a credibilidade 

do estudo abordado (YIN, 2001), como mostra a Figura 7. Ao realizar a análise dos 

documentos – registros cursivos, persistentes e contínuos – o objeto investigado 

(estrutura de custos) começa a ganhar delimitação e direcionamento, para que com 

tempo os registros de arquivo passassem a ser fundamentados e categorizados. De 

acordo com Yin (2001 p.130) “os documentos desempenham um papel explícito em 

qualquer coleta de dados na realização dos estudos de caso”.  

 
Figura 7: Fluxograma Estudo de Caso 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

A técnica de coleta com base em entrevistas tem por objetivo compreender as 

múltiplas visões a respeito do caso estudado (STAKE, 1995). Assim, Yin (2001) e 

g g
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Denzin e Lincoln (2018) apontaram que as entrevistas podem ser estruturadas (roteiro 

definido), semiestruturadas (um roteiro norteador, porém com a ocorrência de outras 

perguntas no decorrer da entrevista) e a não estruturadas (sem roteiro prévio). Por 

reconhecer que novas questões poderiam surgir durante o contato com os 

entrevistados e com o próprio campo ao longo das observações diretas e 

participantes, este trabalho optou pela entrevista semiestruturada e não estruturada. 

A entrevista não estruturada e semiestruturada (anexo 3), a avaliação dos 

documentos da empresa, a observação direta e participante, permitiu a compreensão 

de que o método de custeio por absorção, utilizado até o momento deste estudo, não 

oferecia aparato suficiente para a elaboração de estratégias de mercado eficazes com 

base nos levantamentos de custos (como proposto pela GEC), corroborando a 

possibilidade de redesenhar a gestão de custos apoiada no método de custeio direto.  

A observação direta, possibilitou a compreensão dos processos e da forma 

como o gerenciamento acontecia, enquanto a observação participante integrou ao 

fenômeno observado as práticas desenvolvidas pelo próprio pesquisador para a 

melhoria dos processos objetivando captar resultados mais assertivos na análise dos 

custos. Por fim, os artefatos físicos complementaram o estudo pela sua categorização 

nos custos como, por exemplo, a depreciação dos materiais tangíveis utilizados. 

O Anexo 3 “Roteiro para entrevista e levantamento de dados sobre os custos e 

estratégia do restaurante analisado” e o Anexo 5 “Questionário aplicado aos clientes 

do restaurante” foram elaborados com base nas entrevistas e questionários presentes 

nos trabalhos de Pereira (2009), Budach (2020) e Ribeiro (2020). Ademais, seguindo 

a rigor o protocolo desenvolvido por Yin (2001), esse estudo de caso ofereceu os 

resultados que serão apresentados na seção 4.2 dessa dissertação. 

 

3.3.5.1 Análise dos dados 

 

 A investigação dos documentos contábeis da empresa e a aplicação das 

entrevistas semiestruturadas com o proprietário tiveram início em 10/2019. Apenas a 

entrevista semiestruturada foi finalizada em 12/2019, visto que os documentos 

contábeis precisaram ser analisados ao longo da elaboração deste estudo de caso. A 

implementação das planilhas utilizadas para auxiliar no mapeamento dos custos teve 

início em abril/2020 e algumas informações coletadas por entrevistas não estruturadas 

a respeito do processo de cocção, armazenagem dos produtos, desperdício, 
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percepção do cliente sobre a empresa, entre outras, ocorreram ao longo do 

desenvolvimento da pesquisa por meio da observação participante. A análise dos 

dados ocorreu com base na metodologia proposta por Yin (2001) para analisar as 

evidências do estudo de caso. 

 

3.3.5.1.1 Roteiro das informações necessárias  

 

 Para coletar informações gerais sobre a empresa, sobre a gestão de custos e 

sobre o planejamento estratégico, optou-se pela utilização da entrevista 

semiestruturada, visto que em conversas que antecederam o início da pesquisa o 

diretor (e proprietário) teria comentado que havia pouco conhecimento sobre a 

estrutura de custos do seu negócio e não identificava como coletá-las adequadamente 

para poder precificar os seus produtos com uma margem de lucro que considerasse 

boa para o trabalho desempenhado e competitiva com o mercado. Assim, já era 

esperado que grande parte das informações seriam coletadas ao passo que a 

observação direta fosse ocorrendo. As entrevistas foram divididas em três blocos, 

como será apresentado adiante. 

  

(a) Entrevista com os sócios fundadores 

 

 Com o intuito de conhecer melhor a empresa e verificar se ela seria pertinente 

ao estudo de caso proposto no projeto desta dissertação a primeira entrevista 

semiestruturada com o casal de sócios fundadores ocorreu em dezembro/2019. Neste 

momento buscou-se conhecer detalhes do negócio como tamanho, faturamento 

anual, quantidade de funcionários e o perfil dos respondentes. O roteiro que direcionou 

a entrevista foi apresentado no Anexo 3 deste trabalho. 

 As informações coletadas levaram a compreender que a empresa 

tributariamente se encaixava como uma pequena empresa. Adicionalmente, os 

proprietários não possuíam conhecimento a respeito da GEC e como ela poderia 

auxiliar no seu negócio. As demais perguntas foram desenvolvidas para conhecer os 

sonhos destes empresários, como eles se organizaram para fazer o negócio dar certo 

e coletar informações sobre o que esperariam e autorizariam que fosse desenvolvido 

nesta pesquisa.  
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(b) Bloco 1 – Prática de Custos 

  

 A coleta das informações a respeito da prática de custos aconteceu na primeira 

entrevista de dez/2019 e ao passo que a observação participante ocorria. Tendo em 

vista que os proprietários desempenham funções diferentes no negócio, a resposta do 

bloco 1 foi coletada apenas com o dono e responsável administrativo financeiro, 

chamado de proprietário 1. Ele alegou que o Dom Caseiro tem contrato com um 

escritório de contabilidade que prepara todos os relatórios necessários para fins 

jurídicos, recursos humanos e tributários.  

 

(c) Bloco 2 – Posicionamento Estratégico 

 

A coleta das informações a respeito do posicionamento estratégico aconteceu 

na primeira entrevista de dez/2019 e ao passo que a observação participante foi 

ocorreu. Tendo em vista que os proprietários desempenham funções diferentes no 

negócio, a resposta do bloco 2 foi coletada com o casal de donos (um responsável 

administrativo financeiro e o outro pelas compras e produção). 

 

4 RESULTADOS E DISCUSSÕES 
 
 Neste capítulo serão apresentados os resultados da revisão sistemática da 

literatura com base na metodologia de metanarrativa e posteriormente os resultados 

do estudo de caso. 

 

4.1 RESULTADOS DA RSL METANARRATIVA 

 

A metodologia desta RSL metanarrativa foi dividida em 3 etapas como 

mostrado no diagrama presente na Figura 8. 
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Figura 8: Diagrama da metodologia RSL e metanarrativa 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

 Durante o processo do desenvolvimento da metodologia, quatro dos seis 

princípios estipulados por Greenhalgh et al (2005) puderam ser evidenciados. O (i) 

pragmatismo foi manifesto ao desenvolver uma revisão que fizesse sentido para a 

temática e, assim, garantindo o (ii) pluralismo, uma vez que o tema foi analisado sob 

a ótica de diferentes tradições de estudo da GEC. Ademais, os princípios da (v) 
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reflexividade e da (vi) revisão por pares puderam ser atendidos, dado que, ao longo 

da revisão, as descobertas foram conferidas por três revisores independentes e 

discutidas com outros estudiosos do tema.  

Com o propósito de responder os objetivos desta RSL metanarrativa e 

atendendo aos dois princípios restantes de Greenhalgh et al (2005), sendo eles o de 

(iii) historicidade – por meio do destaque dos principais autores que contribuíram para 

as tradições de pesquisa sobre a GEC – e o de (iv) contestação – ao examinar os 

dados conflitantes presentes nas tradições de pesquisa trazendo novas percepções e 

contribuições ao estudo da temática – a apresentação dos resultados foi conduzida 

em quatro etapas de mapeamento de revisão: (i) características do estudo: análise 

descritiva do corpus total da pesquisa; (ii) categorização das abordagens teóricas e 

metodológicas; (iii) resultados da matriz de codificação e convergência; (iv) 

contribuição narrativa das revisões de mapeamento. 

 

4.1.1 Características do estudo: análise descritiva do corpus de pesquisa 

 

Para encontrar o corpus utilizado como base de dados, aplicou-se a string na 

Web of Science e na Scopus a fim de obter uma busca abrangente e imparcial da 

temática estudada (TRANFIELD et al 2003). Os resultados encontrados podem ser 

verificados no Quadro 8. 

 
Quadro 8: Strings de busca dos artigos que compuseram o corpus 

BASE DE 
DADOS 

STRING RESULTADOS 
OBTIDOS 

Web of Science (TS=(("strategic cost management")))  AND IDIOMA: 
(English) AND TIPOS DE DOCUMENTO: (Article) 
Tempo estipulado: Todos os anos. Índices: SCI-
EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH, 

ESCI.  

40 artigos 

Scopus TITLE-ABS-KEY ( ( "strategic cost management" ) )  
AND  ( LIMIT-TO ( DOCTYPE ,  "ar" ) )  AND  ( 

LIMIT-TO ( LANGUAGE ,  "English" ) )  

83 artigos 

Fonte: Elaborado pela autora 
 

A análise descritiva do corpus textual aparecerá nesta seção conforme os 

achados são apresentados. Dentre os 123 artigos iniciais, a busca resultou, após os 

critérios de elegibilidade, em 40 artigos, com periodicidade de 1995 a 2021. Foram 28 

periódicos, 14 países, 87 autores, 20 citações por documento e 1582 referências.  A 
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análise desse corpus textual foi feita desenvolvendo inferências a respeito: (i) dos 

gráficos de citação, publicação e compreensão das principais ideias dos autores 

relacionados; (ii) dos autores cocitados; (iii) da distribuição geográfica dos artigos; e 

(iv) da coocorrência das palavras-chave, com auxílio dos softwares VOSViewer e 

RStudio.  

 

4.1.1.1 Análise dos gráficos de citação e temporalidade dos artigos publicados 

 

O corpus do trabalho encontrou uma média de 22,02 citações por documento, 

com picos de publicação nos anos de 1996, 1999, 2001, 2002, 2007, 2009, 2012, 2014 

e 2020, como pode ser observado na Figura 9. 

 
Figura 9 – Gráfico do score citações artigos por ano 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 

Os picos de citação auxiliaram na consolidação das 5 temáticas exploradas 

nesta RSL, a saber: cadeia de valor, decisões de investimentos, ferramentas da GEC, 

GEC e teoria da restrição. O score demarcado em picos pelo gráfico foi obtido pela 

média de citações anuais dentro do corpus total. Os 9 períodos definidos e melhor 

aclarados no Quadro 9, carregam em si as informações temáticas dos autores dos 11 

artigos mais citados dentro desse recorte temporal, sendo eles: Carr, Tomkins (1996); 

Shank J.K (1996); Ewert R., Ernst C. (1999); Leitch (2001); McNair C.J., Polutnik L., 

Silvi R. (2001); Hines P., Silvi R., Bartolini M. (2002); Cugini A., Carù A., Zerbini F. 
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(2007); Ratnatunga J.T.D., Balachandran K.R. (2009); Fayard D., Lee L.S., Leitch 

R.A., Kettinger W.J. (2012); Henri J.F., Boiral O., Roy M.J. (2014); e Akaaboune O., 

Burnett R.D., Skousen C.J., Al-Wreiket A. (2020). Os dois periódicos com mais 

publicações foram: Management Accounting Research e European Accounting 

Review. As inferências temáticas serão apresentadas na análise da evolução temporal 

das publicações. 
 

Quadro 9 – Principais autores por ano 
Autor Ano Média 

citações 
por ano 

Periódico Título Ideia principal do 
artigo 

Tomkins C., 
Carr C. 

1996 1,21 Management 
Accounting 
Research 

Strategic investment 
decisions: The 

importance of SCM. 
A comparative 

analysis of 51 case 
studies in U.K., U.S. 

and German 
companies 

Examinar como a 
abordagem de Shank 

(1996) pode ser 
aplicada empiricamente 
em 51 estudos de caso 

de 44 empresas. 

Shank J.K. 1996 1,21 Management 
Accounting 
Research 

Analysing 
technology 

investments - From 
NPV to Strategic 

Cost Management 
(SCM) 

Um estudo de caso 
sobre as limitações da 

estrutura de VPL 
convencional e sobre o 

papel da análise 
estratégica por meio da 

estrutura de GEC. 
Ewert R., 
Ernst C. 

1999 1,45 European 
Accounting 

Review 

Target costing, co-
ordination and 
strategic cost 
management 

Apresentar uma análise 
teórica sobre o custo-

alvo. 

Leitch Ra 2001 1,95 Management 
Accounting 
Research 

Effect of 
stochasticity, 

capacity and lead 
time cost drivers on 
WIP and throughput 
in a pull production 

environment 

Analisar usando uma 
abordagem de 

simulação, o efeito da 
estocasticidade, 

capacidade, lead time e 
o rendimento um 

ambiente de produção 
puxada. 

McNair C.J., 
Polutnik L., 

Silvi R. 

2001 1,95 European 
Accounting 

Review 

Cost management 
and value creation: 

the missing link 

 Este artigo amplia o 
conhecimento existente 

entre custos e valor, 
introduzindo o modelo 
de criação de valor. 

Hines P., Silvi 
R., Bartolini 

M. 

2002 2,26 Journal of 
Operations 

Management 

Demand chain 
management: An 

integrative approach 
in automotive 

retailing 

Este artigo explora, em 
um estudo de caso 

único, a integração de 
abordagens 

desenvolvidas nas 
áreas de pensamento 

enxuto, gestão 
estratégica de custos, 

marketing e implantação 
de políticas' 
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Cugini A., 
Carù A., 

Zerbini F. 

2007 1,78 European 
Accounting 

Review 

The cost of 
customer 

satisfaction: A 
framework for 
strategic cost 

management in 
service industries 

Os autores propõem e 
testam uma estrutura 

para analisar e 
gerenciar a relação 
entre os custos da 

empresa e a satisfação 
do cliente em indústrias 

de serviços. 
Ratnatunga 

J.T.D., 
Balachandran 

K.R. 

2009 3,41 Journal of 
Accounting, 
Auditing and 

Finance 

Carbon business 
accounting: The 
impact of global 

warming on the cost 
and management 

accounting 
profession 

Este artigo relata uma 
pesquisa qualitativa 

realizada para 
considerar o impacto 
dos mecanismos do 

Protocolo de Quioto na 
mudança de 

paradigmas de 
informação de 

contabilidade de custos 
e gerencial. 

Fayard D., 
Lee L.S., 

Leitch R.A., 
Kettinger 

W.J. 

2012 4 Accounting, 
Organizations 
and Society 

Effect of internal 
cost management, 

information systems 
integration, and 

absorptive capacity 
on inter-

organizational cost 
management in 
supply chains 

Com base na visão da 
empresa baseada em 
recursos, os autores 

desenvolvem um 
modelo para prever 
quais recursos inter-
relacionados podem 

permitir que as 
empresas gerenciem os 

custos 
interorganizacionais. 

Henri J.F., 
Boiral O., 
Roy M.J. 

2014 3,57 British 
Accounting 

Review 

Strategic cost 
management and 
performance: The 

case of 
environmental costs 

O objetivo deste artigo é 
examinar a relação 

entre os dois 
componentes da GEC 

(estrutural e de 
execução) e o 

desempenho financeiro. 
Akaaboune 
O., Burnett 

R.D., 
Skousen 
C.J., Al-

Wreiket A. 

2020 2 International 
Journal of 

Accounting, 
Auditing and 
Performance 
Evaluation 

Do strategic cost 
policies lead to more 

sustainable 
practices? Evidence 

from county 
governments 

Os autores propõem 
examinar, de acordo 

com o modelo de 
avaliação cinza do risco 
de custo estratégico de 
edifícios pré-fabricados, 
o risco do mercado de 
edifícios pré-fabricado. 

Fonte: Elaborado pela autora 
 

Embora não tenha sido aplicada uma delimitação no período de busca, o 

primeiro registro do corpus desta pesquisa datou o ano de 1995 e, mesmo tendo uma 

evolução temporal do assunto até 2021, houve momentos como 2005, 2010, 2015, 

2017 e 2018 sem índices de publicação, como mostra a Figura 10. 
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Figura 10: Evolução temporal das publicações 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 

Dos 40 artigos presentes, 1996, 2003 e 2011 obtiveram 4 artigos publicados 

por ano e o maior índice de representatividade anual (10 por cento em cada). Já os 

anos de 1995 e 2020 ficaram com 8% da representatividade e 3 artigos publicados 

por ano, enquanto 2001, 2012 e 2014 apresentaram o índice de 5% de 

representatividade e 2 publicações anuais. Os demais anos apresentaram índice de 

3% e 1 publicação anual e representaram 40 por cento do corpus. 

O ano de 1995 é a demarcação inicial do corpus estudado. Os três artigos 

encontrados abordaram a GEC como uma ferramenta da gestão de custos (TANI, 

1995; ITO, 1995; CHRISTENSEN, DEMSKI, 1995). Trouxeram elementos como o 

custo-alvo, gestão da qualidade e direcionadores de custos para fundamentar a GEC 

nas suas análises. O diferencial é perceber que dois deles contrapuseram a realidade 

contábil norte americana e japonesa, até aquele momento. Isso corrobora a percepção 

do quanto os métodos de custeio japoneses influenciaram nos estudos de custos ao 

redor do mundo (ITO, 1995). 

O ano de 1996 foi o primeiro do pico de citações e com percentual de 10% de 

representatividade no gráfico de publicações. Os dois artigos com maior índice de 

citação, neste ano, foram os de Tomkins e Carr (1996) e Shank (1996). Ambos os 

textos exploraram a questão da GEC como uma ferramenta para análise de 

investimento. É curioso ressaltar que o estudo de Tomkins e Carr (1996) é realizado 

sobre o ensaio produzido por Shank (1996) e que os autores, por meio de uma análise 
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de dados financeiros, conferiram veracidade ao estudo de Shank. Tais estudos 

demonstraram que as empresas de maior porte e melhor desempenho são aquelas 

que não exerceram um papel limitado em suas decisões estratégicas, assim como 

sugerido por Mintzberg (1994). Por fim, afirmaram que a função de finanças pode 

auxiliar na elevação dos padrões estratégicos formais. Os outros dois textos desse 

ano foram os de Grundy (1996) e Hergeth (1996) e ambos abordam, resumidamente, 

como a GEC oferece mais coerência ao gerenciamento de custos quando este se 

posiciona em obter vantagens financeiras e competitivas. 

O ano de 1999, segundo marco de citação com apenas um artigo publicado, 

explorou a temática do custo-alvo, como ferramenta da GEC, pela ótica dos autores 

Ewert, Ernst (1999). A principal contribuição se deu por mostrar a interação do custo-

alvo com fatores externos que interferem na estrutura de custos da organização.  

A teoria da restrição e da cadeia de valor aparecem no ano de 2001, com os 

autores Leitch (2001) e McNair et al. (2001), respectivamente. Inicialmente abordada 

por Goldratt (1984), a Teoria da Restrição buscava oferecer soluções e subsidiar 

decisões em ambientes que oferecessem restrições ou gargalos. Sob a mesma 

perspectiva, Leitch (2001) utilizou-se dos drivers de custos e estoques e os seus 

gargalos para propor melhorias e fundamentar estratégias em um ambiente 

estocástico. Com relação a cadeia de valor, McNair et al. (2001), defenderam que 

compreender a relação entre os custos e o valor que a empresa fornece a seus 

clientes favoreceria a organização a atingir seu potencial de lucro.  

Corroborando esta ideia, o ano de 2002 também abordou a temática da Cadeia 

de Valor com a visão dos autores Hines et al (2002). Este artigo atingiu o quarto maior 

índice de citação deste corpus (2,26) e nele os autores abordaram que o 

gerenciamento de operações e da cadeia de valor de um ambiente automobilístico 

poderia integrar as abordagens desenvolvidas nas áreas de pensamento enxuto, 

GEC, marketing, estratégia e desdobramento das diretrizes estratégicas. Ainda, na 

perspectiva de satisfação do consumidor e compreendendo a dimensão de integrá-la 

às avaliações da cadeia de valor e da gestão da qualidade, os autores Cugini et al 

(2007) enfatizaram que a relação entre o nível de satisfação do cliente e o 

gerenciamento dos custos precisariam ser mais bem explorados, acarretando maior 

lucratividade para a organização. 

O artigo de Ratnatunga e Balachandran (2009) assumiu a terceira colocação 

dentre os artigos mais citados e sua contribuição foi para a temática da GEC. Por se 
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tratar de um assunto multidisciplinar, o estudo aborda os efeitos das mudanças 

climáticas e a necessidade de alterações nos paradigmas das informações da 

contabilidade de custos e gerenciais por imposição do Protocolo de Quioto (2004).  

Fayard et al (2012) publicaram o trabalho mais citado no corpus estudado. A 

temática que os autores exploraram esteve relacionada ao gerenciamento de custos 

interorganizacionais, área de estudo ainda recente e bastante trabalhada na GEC. 

Concluem que a integração entre tecnologias, custos e gerenciamento, oferecem a 

sinergia necessária para uma relação interorganizacional eficiente. 

Com o segundo maior índice de citação dentro do corpus, Henri et al. (2014), 

defenderam que o alinhamento entre a GEC estrutural e de execução tenderiam a 

oferecer melhores resultados no desempenho financeiro das organizações. Por fim, 

Akaaboune et al (2020) exploraram a GEC em uma análise financeira de política fiscal.  

O ano de 2021 encerra o marco temporal do corpus com o trabalho de Homburg 

et al. (2021). Os autores aclararam e reforçaram as questões de custo-alvo, como 

ferramenta da GEC, apresentadas nos anos de 1995, 1999, 2003 e 2011. Além disso, 

enfatizaram que o planejamento estratégico precisa dar preferência às necessidades 

dos clientes no momento de reorganizar a contabilização do custeio-alvo. 

As temáticas da GEC compõem um verdadeiro arcabouço na literatura sobre o 

tema. Muito autores fundamentam seus estudos com referenciais teóricos datados em 

experiências organizacionais de muitos anos atrás, conceituando e exemplificando a 

necessidade de aprimoramento e melhorias para o campo. A seguir é apresentada 

uma análise dos autores cocitados que compuseram a fundamentação teórica dos 

artigos que integraram o corpus da pesquisa. Esta inferência contribuiu para a 

compreensão de como as pesquisas têm conceituado a GEC ao longo do tempo. 

 

4.1.1.2 Análise sobre os autores cocitados  

 
Identificar os principais autores utilizados como referência pelos artigos que 

compuseram o corpus textual é outro aspecto importante na análise descritiva. 

Mediante a referência dos autores cocitados, tornou-se possível compreender as 

tradições de estudos sobre a temática e, então, elucidar como conceituaram e 

apresentaram a GEC. 

  As referências mais citadas pelos 87 autores e coautores que compuseram o 

corpus textual foram classificadas em sete clusters, de acordo com o coeficiente de 
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agrupamento (PRELL, 2012). Estipulou-se o número máximo de 50 nós entre os 

clusters e um mínimo de dois para as conexões das bordas com o propósito de facilitar 

a visualização gráfica. 

 Os dez autores mais citados – respectivamente – pelo corpus foram: Shank 

(1993), Cooper (1997 e 1998), Porter (1980 e 1985), Anderson (2009), Ansari (1997), 

Berliner (1988), Johnson (1987), Simons (1990), Bromwich (1990) e Guilding (2000). 

Os dados numéricos apresentados foram retirados de uma análise gerada pelo 

software RStudio. Para sustentar a importância da análise dos autores citados, a 

Figura 11 mostra os clusters que se formaram pela similitude de temas do estudo. 

Esse resultado amparou o objetivo principal da pesquisa de identificar e compreender 

como os autores do corpus e os autores de referência têm conceituado a GEC ao 

longo do tempo.  

 
Figura 11: Rede de relacionamento das referências do corpus cocitados 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 

Com base no resultado desta análise foi possível compreender a proximidade 

entre os estudos com teorias semelhantes, gerando uma convergência de citação de 

autores clássicos dentro dos clusters. Todavia, houve autores com menor número de 
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conexões e, embora eles até abordassem a temática da GEC, esboçaram pouca 

ênfase ao conceituá-la ou, então, em apresentar resultados quanto à sua 

aplicabilidade. Estes autores, não foram evidenciados nos clusters da Figura 11.  

O Cluster 1 foi representado pela cocitação dos autores Porter (1980 e 1985), 

Shank e Gonvidarajan (1993). O assunto principal que gerou a conexão dos artigos 

neste grupo foi a gestão estratégica com ênfase na estratégia competitiva. Neste 

período Porter (1980) postulou que a estratégia competitiva da organização precisava 

ser desenvolvida com o auxílio de estratégias genéricas adequadas, seja pela 

liderança em custos, diferenciação ou enfoque. Shank e Gonvidarajan (1993) 

complementaram o estudo alegando que compreender o comportamento dos custos 

significava integrá-los a estrutura estratégica da empresa. O Cluster 2 foi representado 

por Porter, Johnson e Kaplan e Shank. Em 1985, Porter formulou sua teoria a respeito 

da vantagem competitiva sustentável. Neste período Johnson e Kaplan discorriam 

sobre o fato de a contabilidade gerencial não oferecer as informações contábeis 

necessárias para as empresas. Assim, em 1989, Shank elaborou uma literatura a 

respeito da GEC. O autor objetivou correlacionar uma gestão de custos eficiente com 

uma estratégia adequada visando encontrar a máxima esperada por Porter: vantagem 

competitiva sustentável. 

O Cluster 3 foi constituinte por 9 autores. As principais contribuições vieram 

de Shank e Gonvidarajan, McNair e Ellram. Eles nortearam a concepção de que a 

GEC poderia direcionar o uso gerencial de informações de custos em uma ou mais 

das seguintes etapas do ciclo de gestão estratégica: formulação de estratégias, 

comunicação dessas estratégias em toda a organização, implementação da estratégia 

e monitoramento da implementação para medir o sucesso. Estes estudos também 

mostraram que, ao compreender a estrutura de custos da empresa, os gestores 

passariam a tomar decisões mais eficazes com base nos custos, podendo incluir um 

posicionamento estratégico assertivo, avaliação de toda a cadeia de valor e análise 

dos principais direcionadores de custos. 

 O Cluster 4 integrou trabalhos relacionados ao custo-alvo, principalmente no 

que tange a interferência de fatores externos na estrutura de custos da organização. 

Nesse momento os conceitos da GEC estavam focados na gestão de custos para a 

criação de valor através de uma lente estratégica, reorganizando o custo-alvo e 

diversas outras ferramentas contábeis disponíveis naquele período. O Cluster 5 segue 

o racional de Porter a respeito das estratégias competitivas. Os autores deste grupo 
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defenderam a necessidade de integrar elementos estratégicos à contabilidade 

gerencial.  

O Cluster 6 ficou demarcado pelos autores Anderson, Dekker e Cooper. A 

semelhança teórica entre os três direcionou para o entendimento da GEC como uma 

tecnologia capaz de aplicar as técnicas de gestão de custos objetivando, 

simultaneamente, melhorar o posicionamento estratégico e a redução dos custos. Não 

somente isso, mas também que a GEC conseguiria desenvolver o alinhamento dos 

recursos da empresa com a estratégia de longo prazo e táticas de curto prazo, 

garantindo lucratividade e estabilidade no mercado. 

Por fim, o Cluster 7 foi demarcado por uma gama de autores que descrevem a 

Gestão Estratégica de Custos sob uma ótica expansiva do conceito. Eles consideram 

que a GEC é a utilização eficaz das informações de custos correlacionadas com um 

posicionamento estratégico assertivo. O foco na concatenação entre as duas bases é 

o de atingir um desempenho financeiro elevado para a empresa e para o grupo de 

investidores.  

 

4.1.1.3 Análise sobre a distribuição geográfica dos artigos 

 

O fator que compõe a distribuição geográfica dos artigos que fizeram parte do 

corpus analisado diz respeito ao país do periódico em que o autor submete seu artigo. 

Ao todo, foram identificados 14 países e 28 periódicos. É interessante salientar os 

países com maior número de publicações: Estados Unidos com 17 documentos, Itália 

com 4 documentos e Alemanha e Japão com 3 documentos cada, como pode ser 

observado na Figura 12. 
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Figura 12: Países com maior contribuição 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

Foram identificados 5 continentes dentre os 14 países. A América concentrou 

52,5% dos estudos, enquanto 25% estiveram no continente Europeu. Esse achado 

sustenta a premissa colocada por Grundy (1996) a respeito de que o estudo da GEC 

surgiu e se desenvolveu concomitantemente em dois extremos do mundo, mais 

especificamente na América do Norte e Europa. Além disso, corrobora o fato de que 

os Estados Unidos, além de ser o país com autores pioneiros no estudo da GEC é o 

que mais publicou artigos sobre a temática desde 1988. Os outros continentes que 

concentraram estudos foram: Ásia com 12,5%, Oceania com 7,5% e África com 2,5%. 

O continente da Antártica não teve representação dentro do corpus analisado. 

 

4.1.1.4 Análise sobre a coocorrência das palavras-chave 

 

A nuvem de palavras é uma métrica utilizada visualmente. O seu propósito é o 

de avaliar a coocorrência das palavras-chave do corpus da pesquisa, ao identificar a 

frequência em que as palavras aparecem no corpus. A Figura 13 apresenta os 50 

termos com ocorrência mais frequente nos 40 artigos avaliados. O tamanho dos 

termos foi proporcional à frequência de ocorrência. 
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Figura 13: Nuvem de palavras 

Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 

As oito palavras-chave que tiveram mais força e têm relação direta com o tema 

estudado foram: strategic cost management (17%), cost management (6%), target 

costing (5%), cost drivers (4%), strategic cost (4%), strategic management (2%), 

strategy (2%) e management (2%). Esses achados mostraram que a pesquisa obteve 

resultados capazes de amparar o direcionamento do estudo pela vertente estratégica 

da gestão de custos. Embora o termo risk assessment seja traduzido por “avaliação 

de risco” e esteja relacionado com o estudo do desempenho financeiro organizacional, 

este estudo concentrou-se na abrangência de elementos “raízes” do estudo da GEC 

teórica, como, por exemplo gestão estratégica, direcionadores de custo ou gestão de 

custos. Todavia, a importância do termo à aplicação empírica da GEC é incontestável, 

visto que a análise do risco auxilia na concepção de que quanto maior o custo fixo, 

maior o risco na tomada de decisão. Um termo que ganhou bastante destaque na 

nuvem de palavras, todavia não trouxe contribuições para a análise foi o long short 

time memory que apareceu apenas em um artigo e foi utilizado como técnica 

metodológica. 

A Figura 14 mostra os cinco clusters de tendência entre as palavras-chave. 

Esse achado permitiu que se atingisse uma robustez na análise, uma vez que sendo 

as palavras-chave a identificação resumida do tema estudado pelos autores, o 
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acoplamento delas em clusters mostra o grau de afinidade entre os termos. Mediante 

isso, os grupos formados entre as palavras-chave principais do estudo sustentaram o 

direcionamento da análise sobre como a GEC tem sido entendida e conceituada ao 

longo do tempo.  

 
Figura 14: Clusters de tendência entre as palavras-chave 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 

São várias as inferências possíveis a respeito da Figura 14. Uma delas é a 

respeito do cluster 1, com a evidência do termo Strategic Management (em português 

gestão estratégica). A GEC sugeriu que a gestão estratégica se embasasse e se 

direcionasse por informações fornecidas pela análise dos custos. Adicionalmente, a 

Figura 15 também indicou que as análises dos custos se encontram integradas com 

a compreensão sobre o ciclo de vida do produto (SHANK, GOVINDARAJAN, 1997; 

HILL J.W., ZELLER T.L., 2008). 

O cluster 2 foi evidenciado pelo termo Cost Management, ou em português 

Gestão de Custos. Autores da GEC defenderam que uma gestão de custos eficiente 

é aquela que utiliza os direcionadores de custos e os métodos de custeio (ABC, 
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absorção, custeio direto e outros) como instrumentos capazes de extrair informações 

adequadas com o objetivo de amparar a estratégia implementada e as decisões 

empresariais (MCNAIR et al, 2001; HINES et al, 2002; TOMKINS, CARR 1996; 

WRUBEL et al, 2011; COLLATTO et al, 2016 e LOCKAMY, 2003). Tal arguição 

sustentou a conexão presente entre Cost Management, Strategic Cost, Strategic 

Management, Strategy e Management. 

Por fim, o cluster 3 foi representado pelo termo principal desta pesquisa: 

Strategic Cost Management. As interfaces deste termo com os demais grupos, 

mostraram que a GEC apresenta várias vertentes de pesquisa, sejam elas da área da 

gestão, da estratégia ou de custos. Outras duas ligações interessantes ocorrem dentro 

do próprio cluster. Embora todas as conexões presentes tenham sido capazes de 

trazer elementos para categorizar a GEC como elemento integrado à gestão moderna, 

essas duas ligações com os termos benchmarking (ferramenta utilizada pela 

estratégia) e custeio-alvo embasaram duas das principais funções nas quais a GEC é 

capaz de desempenhar um papel fundamental: a gestão estratégica e a gestão de 

custos. O diferencial ocorre quando ambas são integradas permitindo que se faça, 

então, uma GEC. 

O cluster 4, mesmo que menos robusto e sendo chamado de secundário visto 

que é um desdobramento dos demais clusters, apresentou termos a respeito das 

atividades de custo e os interligou à estratégia (strategy), que, por sua vez, fez 

conexão com o termo gestão (management). O cluster 5 foi representado pelo termo, 

em português, custo estratégico. Sua interface conectou-se com outros clusters como 

o Cost Management, Strategic Cost Management e a termos independentes de outros 

grupos como strategy e management. Tal vínculo ocorreu por estes serem os termos 

mais presentes às práticas da GEC. 

Este trabalho também avaliou um diagrama bidimensional quanto à 

classificação de densidade e centralidade (COBO et al. 2011). O diagrama foi dividido 

em quadrantes, como mostra a Figura 15. O quadrante superior esquerdo diz respeito 

aos temas de nicho, o superior direito são os temas motores, ou seja, mais importantes 

e bem desenvolvidos. Os quadrantes inferiores representam, ao lado esquerdo os 

termos emergentes ou em declínio e, ao lado direito, os temas básicos. 
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Figura 15: Diagrama bidimensional das palavras-chave do corpus geral 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 

A análise apresentou resultados apenas ao lado direito dos quadrantes. Isso 

significa que, dentro da sua aplicabilidade, todos os termos tiveram grau elevado de 

relevância. Os temas considerados básicos e de pouca densidade foram costing, 

management, strategy, cost management e cost drivers. Essa categorização faz jus a 

toda conclusão obtida a respeito das palavras-chave que compuseram a pesquisa, 

visto que o estudo sobre a GEC necessariamente precisa abordar o entendimento 

sobre o arcabouço teórico dos termos principais que o compõem (gestão, estratégia 

e custos ou então, gestão estratégica, gestão de custos e custo estratégico). A Figura 

15 também pode ser sustentada pelos autores Ding et al. (2020), Elsayed et al. (2011), 

Wrubel et al. (2011), Hill, Zeller (2008) e Lockamy (2003) que afirmam que: a GEC é 

a aplicação de técnicas de gestão de custos para melhorar, simultaneamente, a 

posição estratégica de uma empresa e reduzir custos. Sendo assim, os direcionadores 

de custos, a gestão de custos e a estratégica embasaram muitos estudos a respeito 

da GEC, podendo ser categorizados como temas base da temática central deste 

estudo. 

Por fim, o quadrante superior direito apresentou os termos com maior 

densidade e centralidade para a pesquisa, ou seja, aqueles que puderam ser 

compreendidos como mais importantes e ou mais bem desenvolvidos. Grande parte 

dos autores do corpus estudaram o custeio-alvo, como já evidenciado nesta seção. 
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Além disso, muitos artigos apresentaram a importância de enfatizar estudos do ciclo 

de vida dos produtos e propuseram maneiras de integrá-lo ao custeio-alvo. A 

compreensão sobre os custos dos produtos e a estratégia de custos fez-se intrínseca 

às práticas de custeio-alvo e das informações sobre o ciclo de vida do produto. A base 

de artigos analisada apresentou o ciclo de vida do produto como sendo um dos 

estudos mais atuais do corpus. Assim, todos os termos contidos neste quadrante, 

incluindo a presença do tópico de GEC, conclui positivamente e corrobora com os 

achados desta seção de análise descritiva do corpus. 

 

4.1.2 Categorização das abordagens teóricas e metodológicas  

 

 Compreender as principais contribuições dos pesquisadores do corpus, os 

autores que fundamentaram as suas ideias, as suas disposições geográficas, os picos 

de publicação e citação e os clusters de tendência entre as palavras-chave, foi 

fundamental para identificar de que forma as pesquisas têm conceituado a GEC ao 

longo do tempo. Conforme observado pelas análises, a GEC conecta estudos 

abrangentes sobre gestão, estratégia e custos (DING et al. 2020; ELSAYED et al. 

2011; WRUBEL et al. 2011; HILL, ZELLER, 2008; LOCKAMY, 2003). Tal conexão 

permite a ramificação de suas práticas para diferentes cenários envolvendo diferentes 

setores e organizações, inclusive o setor de gerenciamento público (AKAABOUNE et 

al. 2020).  

 A leitura aprofundada dos artigos deste corpus permitiu desenvolver o Quadro 

9 com base nas evidências das abordagens teóricas. Além disso, os achados deste 

estudo sustentam que a delimitação conceitual da GEC não é apresentada em todos 

os estudos avaliados. Adicionalmente, a delimitação conceitual encontrada tem como 

base trabalhos apresentados na década de 1990. Dos 40 artigos que compuseram a 

base analisada, 32,5% utilizaram Shank (1989) e Shank e Gonvidaranjan (1993 e 

1997) como referência para fundamentar a GEC, enquanto outros 7,5% utilizaram 

Cooper e Slagmuder (1998). Dentre o corpus total, 5% apresentaram tentativas de 

classificação da GEC, 40% realmente apresentaram delimitação teórica e os demais 

55% não apresentaram embasamento teórico sobre a GEC.  

Identificar o delineamento do conceito da GEC dentre os 40 artigos analisados 

permite sugerir que esta temática ainda não encontrou, ao longo de sua trajetória, uma 

delimitação conceitual consensual. Da mesma forma, os estudos empíricos sobre a 
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aplicação dos conceitos de GEC e os resultados organizacionais obtidos são 

escassos. Apesar de 50% dos artigos do corpus não terem definido ou delimitado 

conceitualmente a GEC, é importante ressaltar que todos eles trouxeram 

contribuições para esta pesquisa. 

 A categorização da abordagem teórica assumiu a classificação da análise dos 

artigos de acordo com suas temáticas centrais. Assim, os documentos foram 

separados dentre os 5 grupos temáticos, a saber: cadeia de valor, decisões de 

investimentos, ferramentas de GEC, GEC e teoria das restrições. O Quadro 10 detalha 

os autores dos artigos que apresentaram, ou não, uma base teórica para a GEC e 

suas cocitações. 

 
Quadro 10: Abordagem teórica do corpus 

Temática 
central do 

artigo 

 
Autores 

 
Fundamentam teoricamente a GEC 

 
Cocitações 

Cadeia de 
valor 

McNair C.J. et al (2001) Compreender a estrutura de custos da 
empresa e, assim, apoiar a tomada de 
decisão eficaz com base em custos, 

incluindo o posicionamento estratégico, 
cadeia de valor e direcionadores de 
custos. Usar informações de custos, 

muitas vezes coletadas de várias fontes 
heterogêneas, para definir e criar uma 

vantagem competitiva. 

Shank, 
Govindarajan 

(1993); 

Hines P. et al (2002) 

Decisões de 
Investimentos 

Tomkins C., Carr C. (1996) As ferramentas estratégicas de análise de 
Shank, a saber, posicionamento 

estratégico, cadeia de valor e 
direcionadores de custos, estão de acordo 

com qualquer aplicação realmente 
completa da análise da cadeia de valor. 
Seria útil uma avaliação da importância 

relativa das três ferramentas e do grau de 
atenção que elas podem merecer em 
relação aos métodos tradicionais de 
orçamento de capital, como o VPL. 

Shank, 
Govindarajan 

(1993); Shank, 
Govindarajan 

(1996); 

Ferramentas 
de GEC 

Wrubel F. et al (2011) A GEC é a aplicação das técnicas de 
gestão de custos de maneira que, 

simultaneamente, melhore a posição 
estratégica de uma empresa e reduza 

seus custos (Coopler, Slagmunder, 1998). 
Se baseia em três temas-chave: (1) 

análise da cadeia de valor; (2) análise do 
posicionamento estratégico; e (3) análise 

dos direcionadores de custos (Shank, 
Gonvidarajan, 1997). A ideia de gestão 

estratégica de custos nasceu 
simultaneamente em ambos os lados do 

Atlântico. Nos EUA Shank e Govindarajan 
apresentaram uma análise estrutural 

orientada. No Reino Unido, um estudo 
também foi desenvolvido entendendo a 
GEC como gestão de valor e levantando 

elementos de análise externos a empresa. 
A estratégia é o cerne da GEC, sendo 

vista sob um contexto amplo, no qual os 
elementos estratégicos tornam-se mais 
conscientes, explícitos e formais e os 

Cooper, 
Slagmuder 

(1998); Shank, 
Govindarajan 

(1997); 
Grundy T. (1996) Shank, 

Govindarajan 
(1993); Grunder 

(1992) 

Collatto D.C. et al (2016) Shank, 
Govindarajan 

(1997); 

Christensen J., Demski J.S. (1995) Shank (1989) 
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Cugini A. et al (2007) dados são utilizados para desenvolver 
estratégias superiores, a fim de obter uma 
vantagem competitiva sustentável. (Shank 
e Govindarajan, 1997). GEC como relação 
entre os custos da empresa e o valor para 

o cliente. 

Shank, 
Govindarajan 

(1993); McNair, 
(1994, 2001); 

McNair e 
Vangermeersch, 

(1998) 

GEC Shank J.K. (1996) "Limitações da estrutura de VPL 
convencional e demonstrar o papel da 

análise estratégica explícita por meio da 
estrutura de GEC" (p.1). 

Shank (1989) 

Hergeth H.H.A. (1996) "A posição em relação à concorrência só 
pode ser avaliada quando um custo de 
produto bastante preciso é conhecido e 

quando uma empresa pode avaliar quais 
são os efeitos de custo das mudanças em 

sua posição" (p.104). 

Shank, 
Govindarajan 

(1993); 

Ellram L.M., Stanley L.L. (2008) "Os fundamentos teóricos da gestão 
estratégica de custos estão no modelo 

econômico de análise de custos de 
transação (Coase, 1937)" (p.3)"; os custos 

internos e externos a uma organização 
devem ser considerados por meio da 

estrutura da GEC que abrange: (1) análise 
da cadeia de valor, (2) análise de 

posicionamento estratégico e (3) análise 
de direcionador de custo. Essas três 

práticas fornecem uma fonte de vantagem 
competitiva sobre empresas com sistemas 

de custo menos eficazes. 
Henri J.F. et al (2014) "A gestão estratégica de custos (SCM) é o 

alinhamento deliberado dos recursos das 
empresas e da estrutura de custos 

associada com a estratégia de longo prazo 
e táticas de curto prazo (Anderson e 

Dekker, 2009a)" (p.2). 
Ding X. et al (2020) "A gestão estratégica de custos é 

principalmente um conceito de gestão de 
custos que combina a gestão de custos 
empresariais com a gestão estratégica" 

(p.1479). 

Não apresenta 

Elsayed M. et al (2011) A GEC é a aplicação de técnicas de 
gestão de custos para melhorar 

simultaneamente a posição estratégica de 
uma empresa e reduzir custos (p.188). O 

gerenciamento estratégico dos custos 
deve ser inerente a cada estágio do ciclo 

de vida de um produto. 

Cooper, 
Slagmuder 

(1998); 

Hill J.W., Zeller T.L. (2008) A GEC foca na receita e gestão de custos 
para a criação de valor através de uma 

lente estratégica, reorganizando as 
transações usando análise da cadeia de 

valor, análise de posicionamento 
estratégico, análise de direcionador de 
custo, valor econômico para o cliente 

(EVC), custo-alvo, custo de ciclo de vida e 
estratégia, análise de investimento de 

capital entre outras ferramentas. 

Shank, 
Govindarajan 

(1993); 

Teoria da 
restrição 

Lockamy III A. (2003) A gestão estratégica de custos é a 
aplicação de técnicas de gestão de custos 
para melhorar simultaneamente a posição 

estratégica de uma empresa e reduzir 
custos. Grundy (1996) afirma que a gestão 
estratégica de custos oferece um processo 

mais coerente de gestão de custos para 
obter vantagens financeiras e competitivas 

(p.8). 
 
 
  

Cooper, 
Slagmuder 

(1998); Grundy 
(1996) 
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Temática 
central do 

artigo 

 
Autores 

 
Tentam fundamentar teoricamente a 

GEC 

 
Cocitações 

Gestão 
Estratégica de 
Custos (GEC) 

Akaaboune O. et al, (2020) Determinar o que constitui a GEC é um 
desafio, pois não há acordo sobre o 

singular quadro conceitual que define o 
que compõe o GEC (et al., 2000; Tomkins 

e Carr, 1996). 

Guilding et al. 
(2000); 

Tomkins, Carr 
(1996) 

Teoria da 
restrição 

Leitch R.A., (2001) O ABC pode ser usado para custear 
atividades e produtos e para monitorar e 
para prever mudanças nas demandas de 
atividades e seus respectivos recursos. 

Algumas ações para gerenciar os custos 
incluem: adicionar recursos, ajustar preços 

e mix de produtos e alterar o uso de 
recursos que podem envolver mudanças 
em qualquer parte de toda a cadeia de 

valor (Shank e Govindrajan, 1993). 

Cooper, Kaplan 
(1992); Shank e 

Govindrajan 
(1993) 

Ferramentas 
de GEC 

Al Chen Y.S. et al, (1997) Shank (1989) propõe um sistema de 
gestão estratégica dos custos que 
direciona para o uso gerencial de 

informações de custos em uma ou mais 
das seguintes etapas do ciclo de gestão 
estratégica: formulação de estratégias, 

comunicação dessas estratégias em toda 
a organização, implementação da 

estratégia e monitoramento da 
implementação para medir o sucesso. 

Shank (1989); 
Hiromoto (1991) 

Rouse P., Putterill M., (2000) Identificar os fatores subjacentes que 
impulsionam os custos é fundamental para 

uma gestão de custos eficaz. 
Compreender o comportamento dos 

custos significa compreender a complexa 
interação do conjunto de 'direcionadores 

de custos' no trabalho em qualquer 
situação. 

Shank, 
Govindarajan 
(1993, 1994); 
Shank (1989); 
Porter (1985) 

Temática 
central do 

artigo 

 
Autores 

 
Teoria base dos artigos 

 
------- 

Cadeia de 
valor 

Canace T.G., Juras P.E., (2011) Contabilidade gerencial, gestão de custo 
(Blocher, 2009) 

Não 
fundamentam 
teoricamente a 

GEC Ferramentas 
de GEC 

Ayvaz E. et al, (2020); Homburg, C. et 
al, (2021); Wakefield J., Thambar P., 

(2019); Tani T., (1995); Ewert R., Ernst 
C., (1999); Castellano J.F., Young S., 
(2003); Mévellec P., Perry N., (2006); 
Anderson M. et al, (2013); Zaman M., 
Elsayed M., (2011); Stout D.E., West 

R.N., (2004); Dubois A., (2003); Trussel 
J.M., Bitner L.N., (1998); Ito Y., (1995); 
Guenther T.W., Gaebler S., (2014); Hsu 
S.H., Qu S.Q., (2012); Fayard D. et al, 

(2012); Zsidisin G.A. et al, (2003) 

Balanced-scorecard; Custo-alvo e 
engenharia de valor (Cooper & Chew, 

1996); Ciclo de vida completo do produto; 
Contabilidade gerencial; Custeio Baseado 
em Atividades (ABC) e Gestão Baseada 
em Atividades (ABM); direcionadores de 

custos e estratégia de compra; Gestão da 
qualidade; Teoria da contigência; Teoria 

institucional; Visão baseada em Recursos 
e estratégia de compra. 

Gestão 
Estratégica de 
Custos (GEC) 

Ratnatunga J.T.D., Balachandran K.R., 
(2009); Rangone A., (1997) 

Contabilidade gerencial e estratégia 

Fonte: Elaborado pela autora 
 

 Mediante o Quadro 10 foi possível identificar apenas uma vertente de definição 

de GEC. Para os autores Shank (1989), Shank, Govindarajan (1993 e 1997), McNair, 

(1994, 2001), Grundy (1996), Cooper, Slagmuder (1998) e Ding et al (2020) a GEC 

pode ser definida como uma forma de compreender a estrutura de custos da empresa 

e de utilizar as informações sobre estes custos de maneira eficiente e eficaz associada 

ao planejamento estratégico da organização, o que proporciona criação de vantagem 
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competitiva, aprimoramento do posicionamento estratégico e redução de custos. De 

uma maneira geral, pode-se afirmar que a RSL apresentou a GEC como uma forma 

de gestão baseada em direcionadores de custos, no posicionamento estratégico e na 

análise da cadeia de valor.  

Dentre os artigos que tentaram delimitar o conceito de GEC, Al Chen et al. 

(1997) defenderam que a análise de uma estrutura estratégica utiliza as informações 

de custos da organização. Tais autores cocitam Shank (1989) para explicar que a 

GEC direciona o uso gerencial de informações de custos em uma ou mais das 

seguintes etapas do ciclo de gestão estratégica: formulação de estratégias, 

comunicação dessas estratégias em toda a organização, implementação da estratégia 

e monitoramento da implementação para medir o sucesso. Assim, a estrutura dos 

custos seguiria a estratégia, como preconizado por Chandler (1962). Os artigos que 

não classificaram a GEC trouxeram contribuições para a elaboração e descrição 

narrativa da revisão de mapeamento. 

A Figura 16 foi desenvolvida buscando delinear as principais abordagens 

metodológicas presentes no corpus. A estrutura metodológica do estudo foi composta 

por 3 classificações, a saber: abordagem, natureza e método – este com 

subclassificações independentes (LAKATOS, 2003; GIL, 2008).  

 
Figura 16 – Abordagens metodológicas 

 
Fonte: Elaborado pela autora 
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A Figura 16 mostra que 60% dos trabalhos que compuseram a RSL eram de 

natureza qualitativa e 19 artigos representavam pesquisa de natureza aplicada 

(LAKATOS, 2003; GIL, 2008). Do total de 40 artigos, 17 contribuíram para a 

elaboração do framework teórico e foram classificados como pesquisa bibliográfica. 

Oito artigos foram classificados como estudo de caso, sendo quatro deles 

quantitativos. Seis artigos utilizaram a pesquisa de campo em sua estruturação 

metodológica e cinco trabalhos apresentaram a abordagem de pesquisa correlacional. 

Apenas um dos trabalhos da RSL desenvolveu uma metanálise. Com relação 

ao método de coleta e análise de dados, sete documentos reuniram dados por meio 

de Survey. Por fim, uma inferência importante esteve relacionada a elaboração de 

modelos empíricos. Dentre os 10 artigos que compuseram esta categoria, apenas um 

deles foi desenvolvido pela abordagem de estudo de caso. As demais classificações 

mostraram predominância de pesquisa quantitativa sobre a GEC, contemplando a 

simulação, modelagem, estatística e regressão. As pesquisas de natureza básica 

tiveram predominância em estudos com o desenvolvimento de modelos empíricos, 

análise de conteúdo e do modelo Delphi. 

 

4.1.3 Resultados da Matriz de Codificação e Convergência 

 

Seguindo o racional da vertente estratégica da gestão de custos e utilizando a 

delimitação teórica dos autores Anderson e Dekker (2009a, 2009b) e Henri et al (2014) 

a respeito da GEC de execução, GEC estrutural e desempenho financeiro, o Quadro 

11 apresenta a codificação realizada por três revisores, após discussão e busca por 

convergência da demarcação sobre as temáticas. 

 
Quadro 11: Categorização dos artigos na matriz de codificação e convergência 

Matriz de 
codificação de 
convergência 

GEC 
Execução 

GEC 
Estrutural 

Desempenho 
financeiro 

Qnt. 
artigos 

Referências 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Classificação 

x x x 9 Shank J.K. (1996); Grundy T. (1996); Hergeth H.H.A. 
(1996); Akaaboune O. et al (2020); Ellram L.M., 

Stanley L.L. (2008); Rangone A. (1997); Henri et al 
(2014); Elsayed M. et al. (2011); Hill J.W., Zeller T.L. 

(2008) 
x 

 
x 3 Ayvaz E. et al (2020); Dubois A. (2003); Stout D.E., 

West R.N. (2004)  
x x 4 Wakefield J., Thambar P. (2019); Canace T.G., Juras 

P.E. (2011); McNair C.J. et al (2001); Hines P. et al 
(2002) 

x x 
 

3 Lockamy III A. (2003); Wrubel F. et al (2011); Leitch 
R.A. (2001)  

x 
  

15 Guenther T.W., Gaebler S. (2014); Ratnatunga 
J.T.D., Balachandran K.R. (2009); Al Chen Y.S. et al 
(1997); Rouse P., Putterill M. (2000); Collatto D.C. et 
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al (2016); Zaman M., Elsayed M. (2011); Hsu S.H., 
Qu S.Q. (2012); Trussel J.M., Bitner L.N. (1998); Ito 

Y. (1995); Tomkins C., Carr C. (1996); Christensen J., 
Demski J.S. (1995); Cugini A. et al (2007); Zsidisin 

G.A. et al (2003); Anderson M. et al (2013); Mévellec 
P., Perry N. (2006)  

x 
 

6 Homburg, C. et al (2021); Fayard D. et al (2012); Tani 
T. (1995); Ding X. et al (2020); Castellano J.F., Young 

S. (2003); Ewert R., Ernst C. (1999) 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

A próxima e última etapa desta RSL utilizou um modelo metanarrativo para 

apresentar a construção narrativa elaborada sobre a revisão de mapeamento 

desenvolvida com auxílio da matriz de codificação e convergência. 

 

4.1.4 Contribuição narrativa da revisão de mapeamento 

 

Determinar a delimitação conceitual da GEC é um desafio que assola os 

pesquisadores da temática. A literatura ainda não apresentou consenso em relação 

ao que poderia fundamentar e formular o seu conceito, tão pouco sobre como 

mensurar a sua prática (TOMKINS e CARR, 1996; HENRI et al., 2014; GUILDING, et 

al. 2020). Assim, a escolha do método da metanarrativa foi propositado, visto que a 

sua principal característica é a de examinar historicamente como os estudos 

exploraram a temática ao longo do tempo e, por meio deste exame, obter o auxílio 

necessário para descrever os principais insights dos grupos mapeados.  

Uma das vertentes teóricas e mais propagadas sustentou que a GEC agrupa 

três assuntos principais: (i) análise da cadeia de valor, (ii) análise do posicionamento 

estratégico e (iii) análise dos direcionadores de custos (SHANK E GONVIDARAJAN, 

1997). Embora as três temáticas sejam de imensa relevância para a compreensão da 

GEC, esta dissertação aprofundou e sustentou seu desenvolvimento teórico tendo 

como base dois artigos escritos pelos autores Anderson e Dekker (2009a, 2009b), que 

distinguiu a GEC estrutural e a GEC de execução. Assim, os próximos tópicos se 

propuseram a elucidar os resultados encontrados dentro do corpus analisado a 

respeito da GEC de execução e estrutural, à luz do racional de Anderson e Dekker 

(2009a, 2009b). 

 

4.1.4.1 Gestão Estratégica de Custos de Execução 
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A análise qualitativa desenvolvida no Excel sobre grupo da GEC de Execução 

trouxe 15 artigos contribuintes para a temática. Os três autores mais citados foram: 

Tomkins e Carr (1996), Ratnunga e Balachandran (2009) e Zsidisin et al. (2003). Nove 

países compuseram este corpus, a saber: Estados Unidos (2 artigos), Canadá (1 

artigo), França (1 artigo), Alemanha (1 artigo), Itália (1 artigo), Japão (1 artigo), Nova 

Zelândia (1 artigo) e, por fim, Reino Unido, com o maior número de citações e um 

artigo publicado.  

Uma curiosidade a respeito do corpus de quinze artigos foi que apenas quatro 

trouxeram uma definição a respeito da GEC e os autores cocitados foram Shank e 

Gonvidarajan (1993). A definição proposta pelos quatro artigos foi a de que a GEC é 

a aplicação das técnicas de gestão de custos de maneira que, simultaneamente, 

obtenha-se melhora na posição estratégica de uma empresa e redução de seus custos 

por meio da análise dos direcionadores de custos. 

O diagrama bidimensional, representado pela Figura 17, encontrou como 

resultado as três palavras-chave principais desta temática. Considerou-se importante 

relembrar que a interpretação do diagrama ocorre da esquerda para a direita, sendo 

a direita mais relevante, e de baixo para cima, tendo maior força a parte superior. O 

quadrante superior esquerdo apresentou o tema específico dentro deste estudo: 

gestão de custos (Cost Management). O quadrante superior direito foi representado 

pelo tema principal deste estudo: Gestão Estratégia de Custos (Strategic Cost 

Management). O quadrante inferior esquerdo teve os direcionadores de custos como 

sendo uma temática emergente. E, por fim, o último quadrante não teve um tema 

específico, todavia abarcou um pedaço da temática da GEC como sendo um tema 

base para o estudo. Compreender a disposição das três palavras que compuseram o 

diagrama auxiliou na elaboração dos principais insights a respeito da categoria 

analisada: GEC de Execução. 
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Figura 17: Diagrama bidimensional das palavras-chave do corpus da GEC de execução 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 

Em convergência com os achados do diagrama, a análise da Figura 18 permitiu 

observar que os seus resultados foram divididos em quatro grupos principais, sendo 

que três deles possuíam os mesmos termos referenciais utilizados para definir a GEC 

de execução (Strategic Cost Management, Cost Management, Cost Drivers). O quarto 

e novo termo que integrou essa análise foi o de decisão estratégica de investimento 

(Strategic Investment Decision). Ele foi considerado uma das principais buscas na 

aplicabilidade da GEC e para onde todas as intenções de levantamento e controle de 

custo e estratégico se direcionam (SHANK, 2006).  
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Figura 18 – Clusters GEC de Execução 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 

O primeiro grupo da Figura 18 representado pela cor alaranjada, teve como 

tema principal a gestão de custos (cost management) e os principais autores foram Al 

Chen et al. (1997) e Rouse, Puterrill (2000). A predominância temática teve relação 

com a avaliação dos custos, fossem eles de manutenção, de qualidade, de redução 

de poluentes ou aqueles de sustentação da estratégia. O método de gestão de custos 

mais evidenciado neste cluster foi o de custeio baseado em atividades. Os artigos 

deste grupo trouxeram que a contabilidade gerencial é importante para orientar os 

objetivos estratégicos de uma organização.  

Al Chen et al. (1997) defendeu que o planejamento estratégico extensivo e 

coordenado sustenta o processo de melhoria da qualidade do produto e serviço e a 

redução dos seus custos. Isto é, a avaliação dos custos deve ser empregada de 

maneira síncrona na organização de tal modo que os resultados convirjam para uma 

qualidade maior e um custo menor. Outra importante contribuição foi apresentada por 

Rouse e Puterrill (2000) ao explorarem um assunto atualmente muito estudado em 

GEC. Os autores trouxeram que os fatores externos à organização eram 

direcionadores de custos significativos capazes de influenciar nas atividades 

emergentes.  

O segundo grupo da Figura 18, na cor rosa claro, discorreu a respeito dos 

direcionadores de custos. A contribuição mais relevante deste cluster veio do artigo 
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de Cugini et al., (2007). Os autores elaboraram uma estrutura para analisar e gerenciar 

os custos relacionados a satisfação do cliente. Para tanto, este artigo e o de Zaman e 

Elsayed (2011) utilizaram o método de custeio ABC e trouxeram as vantagens da sua 

implementação. Ito (1995) e Mévellec, Perry (2006) discorreram sobre outro ponto 

muito relevante na análise dos custos de execução. Os autores abordaram o ciclo de 

vida do produto em todo o seu processo de gestão de custos e gestão da qualidade. 

De acordo com Ito (1995), mesmo que exista resistência em compreender com 

precisão a origem e o mapeamento dos custos, o seu entendimento é essencial para 

atingir uma gestão da qualidade eficaz. 

 Os terceiro (lilás) e quarto (verde) clusters da Figura 18 convergiram para o 

tema principal deste estudo (strategic cost management). Este grupo foi representado 

pelos autores que sugeriram uma definição para o conceito de GEC, dentre eles: 

Tomkins e Carr (1996), Christensen e Demski (1995), Collatto et al. (2016), Cugini et 

al. (2007). Os autores citaram exclusivamente Shank e Govindarajan (1993) e 

propuseram que a GEC poderia ser entendida como uma ferramenta estratégica e de 

análise das técnicas de gestão de custos de maneira colaborativa e integrativa, 

visando simultaneamente melhorar a posição estratégica da organização e reduzir os 

seus custos. Além disso, apresentaram que os três temas bases da GEC são: o 

posicionamento estratégico, a cadeia de valor e os direcionadores de custos. Para os 

autores, a convergência entre essas três ferramentas auxiliaria nos métodos 

tradicionais de orçamento de capital facilitando a implementação de uma decisão 

estratégica de investimento. 

 Assim, o insight mais evidente deste grupo, comparando e combinando as 

descobertas das diferentes pesquisas foi o delineamento da conceitualização da GEC 

como uma catalisadora da gestão de custos e da estratégia, tendo como propósito 

revisar os direcionadores de custos (ABC e ABM em específico), o gerenciamento 

contábil, os processos, a cadeia de valor do produto e a gestão da qualidade e 

culminar em uma decisão estratégica de investimento ótima para a organização.  

 

4.1.4.2 Gestão Estratégica de Custos Estruturais 

 

 A narrativa da revisão de mapeamento da GEC estrutural foi composta por 6 

artigos. Destes, 67% discorreram a respeito do custeio-alvo (target costing), um a 

respeito da teoria baseada em recursos e um sobre o risco do gerenciamento 
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estratégico. Foram quatro os países presentes nesta categoria (Estados Unidos, 2 

artigos; Alemanha, 2 artigos; China,1 artigo; e Japão, 1 artigo).  

Entre os três autores com maior número de citações, Tani (1995) e Ewert e 

Ernst (1999) discorreram sobre a temática do custeio-alvo. Já o autor mais citado 

desse corpus foi Fayard et al. (2012) e a sua contribuição consistiu em, com base na 

visão baseada em recursos, desenvolver um modelo para prever quais recursos 

interrelacionados poderiam permitir que as empresas gerenciassem os custos 

interorganizacionais. Isto é, mesmo sendo um artigo único nesta categoria, os autores 

abordaram duas temáticas extremamente relevantes para a GEC, a saber: custos 

interorganizacionais e teoria baseada em recursos.  

 Todavia, a maioria dos estudos abordou a temática do custeio-alvo e o 

diagrama bidimensional representado pela Figura 19 reflete esta questão 

 
Figura 19: Diagrama bidimensional das palavras-chave do corpus da GEC estrutural 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 

O custeio-alvo é um sistema de planejamento de lucro e gerenciamento de 

custos desenvolvido geralmente para novos produtos e aplicado durante o seu ciclo 

de vida, integrando toda a sua cadeia de valor na análise dos custos. Kato (1993) – 

autor referência nesta categoria de estudo – arguiu que o custo-alvo deveria 

compreender a análise da estratégia e da lucratividade das organizações. Castellano 

e Young (2003) trouxeram que esta metodologia da gestão de custos é muito 
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importante para a GEC, visto que ela seria capaz de sustentar a produção de produtos 

com a qualidade e com as funcionalidades exigidas pelos clientes e que, ao mesmo 

tempo, acompanharia a margem de preço definida pelo mercado.  

Coase (1937) afirmou que os preços alocados às atividades necessárias para 

o sistema de produção são chamados de custos de transação. Na sua teoria, os 

custos de transação mudam acompanhando o ritmo do ambiente competitivo e os 

valores aplicados pelo mercado. Integrando a este racional, Anderson e Dekker 

(2009a) elencaram que a GEC estrutural deve considerar fatores estratégicos antes 

de tomar uma decisão de compra com base apenas nos custos de produção.  

Assim, as principais contribuições deste bloco consistiram em apresentar que 

a GEC estrutural deve considerar a vasta possibilidade de técnicas já existentes na 

literatura para amparar seu mapeamento estratégico e seus direcionadores de custos 

estruturais.  

 

4.1.4.3 Gestão Estratégica de Custos de Execução, Estruturais e Desempenho 

Financeiro 

 

 A análise qualitativa desenvolvida no Excel apontou que nove artigos se 

enquadraram nesta categoria. Os três autores mais citados neste corpus foram: 

Rangone (1997) em primeiro lugar, Shank (1996) em segundo lugar e Henri et al. 

(2014) na terceira posição. Os países mais representativos nesta categoria foram: 

Estados Unidos com 5 artigos e 90 citações, Itália com 1 artigo e 54 citações e Canadá 

com 1 artigo e 47 citações. 

A característica principal do acoplamento entre eles ocorreu pelo fato de que 

ambos exploraram a temática de GEC de execução, estrutural e desempenho 

financeiro. É importante delimitar que esta dissertação utilizou de maneira sumária a 

definição de desempenho financeiro proposta por Henri et al. (2014). Os autores 

arguiram que o desempenho financeiro poderia ser entendido como a capacidade de 

avaliar a criação de valor de uma organização, isto é, a avaliação do seu lucro. Para 

isso, concluíram ser necessária a congruência e a colaboração entre a GEC de 

execução e estrutural, uma vez que estas poderiam oferecer uma transparência e 

precisão das informações de custos, uma precificação assertiva e a compreensão dos 

processos, da cadeia de valor e do ciclo de vida do produto. A união destes dados 

sustentaria as decisões estratégicas, administrativas e operacionais de uma empresa, 
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possibilitando assim o alcance da vantagem competitiva sustentável, a redução dos 

custos e o aumento do lucro. 

Duas semelhanças curiosas dentro desta categoria foram: (i) todos os artigos 

conceituaram a GEC com base em duas literaturas importantes sobre a temática: 

Shank (1989) e Shank e Gonvidarajan (1993); (ii) 78% dos artigos tiveram como 

metodologia a pesquisa bibliográfica e, destes, 44% elaboraram um modelo teórico-

empírico, incluindo e explorando simultaneamente a GEC de execução, estrutural e 

desempenho financeiro.   

 Com relação aos principais aprendizados que esta categoria ofereceu, a Figura 

20 mapeou os dois clusters que se formaram dentre os nove artigos que integraram 

este corpus. O primeiro grupo, em vermelho, foi composto pelos artigos de Akaaboune 

et al. (2020), Ellram e Stanley (2008), Elsayed et al. (2011), Henri et al. (2014) e 

Rangone (1997).  

A principal contribuição deste cluster diz respeito aos gaps de literatura da GEC 

elencados no artigo de Henri et al. (2014). Outros achados importantes deste cluster 

estiveram correlacionados a integração da literatura da GEC: (i) com práticas políticas 

e sustentáveis (AKAABOUNE et al. 2020); (ii) com o projeto de produtos, processos e 

cadeias de suprimentos simultaneamente (ELLRAM e STANLEY, 2008); e (iii) com a 

gestão de risco empresarial (ELSAYED et al., 2011). 

O segundo grupo da Figura 20, em azul, teve como agrupamento os artigos dos 

autores Grundy (1996), Shank (1996), Hergeth (1996) e Hill e Zeller (2008). A principal 

contribuição deste grupo foi explorar a GEC como uma ferramenta para análise de 

investimento e as vantagens da GEC de execução no momento de fundamentar a 

posição estratégica para a obtenção de vantagens competitivas e lucratividade. 
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Figura 20: Clusters entre os autores principais das três categorias 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

  

A Figura 21 apresenta os temas principais, específicos, emergentes e básicos 

dentro desta categoria, a saber, custo estratégico (strategic cost), gestão estratégica 

de custos (strategic cost management) e gestão estratégica (management strategy). 

Segundo o diagrama o custo estratégico seria o tema principal e direcionador desta 

categoria. Esse achado é validado por outras informações alcançadas por esta 

pesquisa, visto que todos os documentos trouxeram a implementação de uma análise 

de custo e estratégia acopladas aos seus resultados. As principais contribuições foram 

obtidas pelo trabalho de Grundy (1996) que mostrou que vincular o custo com a 

estratégia seria uma solução para driblar as pressões competitivas do mercado. Nesse 

mesmo sentido, o trabalho de Shank (1996) elaborou uma análise estratégica com 

base nas três categorias da GEC propostas por ele (posicionamento estratégico, 

cadeia de valor e direcionadores de custos).  

A contribuição do trabalho de Rangone (1997) foi propor uma integração entre 

a contabilidade gerencial e a estratégia. Por fim, o trabalho de Hill e Zeller (2008) 

mostrou que é possível modelar o custo de transação sob a ótica da GEC com a 

finalidade de auxiliar os executivos a mapearem o valor de uma empresa de capital 

fechado dentro de um contexto estratégico. 
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Figura 21: Diagrama bidimensional das palavras-chave do corpus das três categorias 

 
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer 

 
 

O tema direcionador e emergente, foi a GEC, presente em todos os nove 

documentos. Por fim, o tema base e também emergente desta categoria foi o 

gerenciamento estratégico, visto que a integração entre a GEC de execução e a GEC 

estrutural são amparadas pelo direcionamento que a gestão estratégica e o 

posicionamento estratégico são capazes de oferecer para a organização. Os autores 

que abordaram a importância da gestão estratégica para a GEC defenderam a 

utilização de ferramentas como Balanced ScoreCard (BSC), a análise SWOT 

(Strengths - forças, Weaknesses - fraquezas, Opportunities - oportunidades e Threats 

- ameaças), benchmarking (avaliação da empresa em relação à concorrência), gestão 

da qualidade total, mapeamento de produção, entre outros. 

De uma forma geral pode-se afirmar que a sinergia entre a GEC de execução 

e estrutural é o que garante o aumento no desempenho financeiro e a consolidação 

da vantagem competitiva. 

. 

4.2 RESULTADOS DO ESTUDO DE CASO 

 

Na presente seção, serão apresentadas a discussão teórica e a análise dos 

dados observados e coletados para o estudo de caso. O estudo de caso foi dividido 

em dois blocos. O primeiro consistiu em diagnosticar a gestão de custos e a estratégia 

da empresa por meio da observação, análise de documentos e da entrevista 
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semiestruturada, o que possibilitou avaliar os desafios da implementação da GEC em 

uma MPME. No segundo bloco foi proposta uma associação do mapeamento dos 

custos pelos princípios do custeio direto à nova estratégia de expansão do 

restaurante. 

 

4.2.1 Diagnóstico da gestão de custos e da estratégia 

 

Com base nas informações coletadas pela observação direta, análise de 

documentos (anexo 4) e entrevista semiestruturada (anexo 3), esta seção 

compreendeu como os proprietários de uma pequena empresa entendiam o seu 

negócio, como diagnosticavam os gargalos da empresa, seja com relação à gestão 

dos custos, às práticas administrativas, ao não mapeamento dos processos ou à 

ausência de um planejamento estratégico estruturado. As respostas coletadas por 

meio da entrevista semiestruturada foram divididas em três itens, a saber: (a) 

entrevista com os sócios fundadores; (b) bloco 1: prática de custos; (c) bloco 2: 

posicionamento estratégico. Os resultados encontrados serão apresentados mediante 

a paridade com o assunto de cada seção.  

A (a) entrevista com os sócios fundadores foi realizada em dezembro de 2019 

e intencionou conhecer melhor a empresa, como os sócios a entendiam e de que 

forma os documentos da organização auxiliariam a diagnosticar os custos e a 

estratégia do negócio (anexo 3).  

 

(a) Entrevista com os sócios fundadores 

 

As respostas mais condizentes ao estudo dos custos e da estratégia estiveram 

direcionadas: (i) ao conhecimento do público-alvo. Houve conflito ao definir o público 

que atendem e isso auxiliou na compreensão de que não havia um conhecimento 

estratégico sobre o negócio; e (ii) a administração do negócio. Os proprietários 

alegaram fazer uma administração eficiente, todavia não possuíam relatórios de 

entrada e saída de insumos, da quantidade de vendas por dia/mês/ano, do 

monitoramento dos processos e de opções secundárias de fornecedores para 

barganha de preço e redução de custos. Também foi evidenciado não haver controle 

de processos. Contudo, a empresa segundo os donos sempre apresentou os 

resultados lucrativos esperados mesmo em momentos de crise e com dificuldades 
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para gerir o negócio. Demonstraram contentamento com o desenvolvimento desta 

pesquisa e autorizaram que fosse coletada toda e qualquer informação necessária 

para o estudo (anexo 1). 

 

4.2.1.1 Estrutura de custos do Restaurante Dom Caseiro 

 

As respostas obtidas com a entrevista semiestruturada do bloco 1 (anexo 3), 

tiveram o objetivo de compreender como os líderes do restaurante lidavam com o 

gerenciamento das informações dos custos da empresa. 

 

(b) Bloco 1: Prática de custos 

 

O proprietário 1 afirmou que desenvolveu o mapeamento de custos unitários 

de cada produto entre 1993 e 2003 e que depois seguiu conforme o que tinha sido 

preparado, apenas ajustando informações com o aumento dos preços. A ferramenta 

utilizada para esse controle foi a calculadora e o papel. Além disso, o proprietário 1 

aclarou que não havia compreensão sobre os processos, tendo em vista que a 

responsabilidade desta atividade era do proprietário 2; que não armazenava em 

arquivos as informações a respeito da realização dessas atividades e nem organizava 

relatórios com o planejamento de compras e preços de fornecedores.  

Todo o processo do restaurante aconteceu de maneira intuitiva pelos quase 30 

anos de experiência com o negócio. O proprietário 1 relata que no início realizavam 

os diagnósticos do custo variável unitário, barganha com fornecedores e mapeamento 

de processos. Todavia, conforme foram ganhando experiência deixaram essas 

atividades de lado. 

O Restaurante Dom Caseiro não possuía um levantamento gerencial de custos 

adequado para a proposta de criação de preços e geração de valor. O proprietário da 

empresa e responsável por contas realizava suas análises por meio de anotações 

particulares em um caderno universitário, o qual não foi autorizada a divulgação neste 

trabalho. Esta afirmação corrobora com a literatura que demonstra que a maioria das 

empresas reconhecem que seus sistemas de custos são insuficientes para o ambiente 

competitivo em que estão inseridas (SHANK E GOVINDARAJAN, 1997).  

Além disso, para fins tributários, o Restaurante tem contado com o serviço 

prestado por uma empresa terceira de contabilidade que emitiu, ao longo dos anos, 
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exclusivamente os relatórios contábeis exigidos por lei. A forma de custeio por 

absorção (anexo 4) tem sido utilizada nestes relatórios. Por outro lado, a não 

completude das informações enviadas ao escritório de contabilidade, seja por perda 

de algum cupom fiscal ou por falta de controle de entradas e saídas de insumos, não 

auxiliou no levantamento de dados considerados indispensáveis para a análise dos 

custos na perspectiva gerencial. Ademais, os relatórios contábeis pelo método de 

absorção não auxiliam na análise da contribuição de cada item no desempenho 

financeiro da organização. 

Desta maneira, foi proposto aos proprietários a realização do diagnóstico de 

custos da empresa por meio de uma análise realizada em Excel que fosse capaz de 

compreender: (i) a origem dos custos, ou seja, um levantamento do que havia em 

estoque, da escolha da matéria prima com os fornecedores, do processo de fabricação 

até a entrega; (ii) a elaboração de uma planilha informando as fichas técnicas dos 

produtos e o custo variável unitário de cada produto fabricado; e (iii) o preparo de uma 

planilha coordenando as vendas e o valor arrecadado diariamente. Após essa análise 

foi possível compreender os custos de forma a sustentar as tomadas de decisões 

estratégicas emergenciais adotadas nos picos de lockdown devido à pandemia da 

Covid-19. 

 

(i) Origem dos Custos e Processos 

 

 Para compreender como poderiam ser gerenciados os custos e processos da 

empresa se fez necessário conhecer tudo o que o restaurante chamaria de inventário 

(Quadro 12). Em abril de 2020, foi realizado um levantamento de todos os produtos e 

imóveis da empresa, envolvendo alimentos (arroz, feijão, macarrão, farinha, temperos, 

entre outros), bebidas, produtos de limpeza e higiene, bem como eletrodomésticos e 

eletrônicos. Este inventário demonstrou a possa pela empresa de: 16 mesas, 80 

cadeiras, 6 freezers, 1 geladeira, 2 chapas, 2 fogões, 1 fritadeira, 1 forno, 2 

liquidificadores, 1 máquina de suco, 1 batedeira, 1 buffet quente com seis cubas, 1 

buffet frio com seis cubas, 1 computador, 1 televisão, 1 balança, 2 coifas e diversos 

outros utensílios como lixeiras, potes, colheres, pegadores, facas, peneiras, bacias, 

entre outros. 
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Quadro 12: Modelo de planilha para inventário 

Grupo 
Alimentos 

Carnes 
Bebidas 
Doces 

Higiene e Limpeza 
Verduras 

Localização 
Armário Banheiro 

Armário Piso Inferior 
Armário Piso Superior 

Armário Salão 
Estoque Cozinha 
Estoque Externo 
Estoque Lateral 

Freezer 
Geladeira 
Prateleira 
Produto 
Marca 

Quantidade 
Inf. Adicional 

Fonte: Elaborado pela autora 

 

O passo seguinte envolveu coletar e mapear os processos de compra, 

armazenagem e cocção. A implementação do processo foi iniciada em abril/2020, 

todavia as informações aqui apresentadas são as mais recentes. A Figura 22 foi 

chamada de planilha de compras. Foi por meio dela que a empresa começou a 

organizar as datas de pedidos de compras e saídas do estoque, os valores pagos 

pelos produtos (possibilitando, à partir deste momento, a negociação de preços ou a 

entrada de novos fornecedores), local de armazenamento dos produtos e avaliação 

do setor da empresa que utilizaria cada item (restaurante – categorizado como uso 

geral; limpeza; salão – parte de materiais utilizadas pelos clientes ou para a 

manutenção do salão e buffet; e uso particular – visto que os proprietários utilizam o 

restaurante para uso particular e a compra dos alimentos está associada às do 

restaurante). A planilha foi dividida em dezenove abas. Cada aba detalhou as compras 

específicas de cada fornecedor. É importante ressaltar que as planilhas sofreram 

diversas alterações ao longo do tempo para se adequarem ao ambiente de negócios 

do restaurante. Apenas os resultados contabilizados a partir de junho/2021 se 

mostraram mais completos e úteis para a avaliação de custos pretendida. 
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Os processos de armazenagem e cocção começaram a ser mapeados no 

período de abril/2020 a dezembro/2020. Inicialmente, as informações foram coletadas 

por entrevistas não estruturadas e por observação direta e participante. Na sequência, 

os dados coletados foram transferidos para o Excel. As informações básicas tais como 

o responsável pelo preparo, tempo de lavagem, tempo de molho, entre outras foram 

descartadas das anotações, visto que o objetivo principal era o de elaborar fichas 

técnicas dos alimentos cozidos que facilitassem a avaliação do custo. A Figura 23 

mostra alguns modelos das fichas técnicas das receitas elaboradas. Com base nestes 

dados, foi possível fazer o levantamento das informações necessárias para elaborar 

a análise dos custos das receitas produzidas pela empresa com base nos princípios 

do custeio direto. 
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4.2.1.2 Comportamento estratégico do Restaurante Dom Caseiro 

 

As respostas coletadas pelo roteiro de perguntas realizadas no bloco 2 (anexo 

3) teve o propósito de trazer alusão sobre como os proprietários entendiam a 

estratégia do negócio e de que maneira a organizava. 

 

(c) Bloco 2: Posicionamento estratégico 

 

As respostas a respeito do público e percepção de preço pelos clientes foram 

imprecisas. Essa corroboração permitiu compreender que o Dom Caseiro não mapeou 

um planejamento estratégico. Os proprietários arguiram, em concordância, que os 

clientes buscam agilidade no atendimento, qualidade e variedade. Todavia, não 

souberam responder com exatidão se os clientes esperavam que o negócio tivesse 

melhor infraestrutura; se a apresentação no buffet e nas marmitas era apropriada; ou 

ainda, se a variedade dos produtos ofertados era satisfatória.  

Para contemplar e obter retorno a respeito dessas questões, foi desenvolvida 

e enviado aos clientes e potenciais clientes do restaurante um questionário simples e 

sem propósito quantitativo ou analítico desenvolvido pelo Google (anexo 5). Foram 

obtidas 57 respostas. Por meio das respostas foi possível compreender que pelo preço 

praticado no negócio os respondentes esperavam maior variedade de alimentos no 

buffet, quanto de opções e tamanhos de marmitex. Embora os respondentes tenham 

elogiado o sabor e a qualidade das receitas, consideraram insatisfatória a embalagem 

das marmitas (até maio/2021 eram de alumínio e, após pesquisa, foram substituídas 

para isopor).   

As respostas do questionário auxiliaram na consolidação para os proprietários 

e funcionários da empresa de um posicionamento estratégico voltado a alimentação 

cotidiana simplista, com a variedade e a qualidade exigidas em um lar e uma prática 

de preços adequada e condizente com a região ao qual o restaurante está instalado. 

A compreensão sobre o posicionamento e o que se almejava passar para o cliente no 

primeiro contato com a marca, viabilizou o desenvolvimento da logo do negócio (anexo 

6). 

Para auxiliar os proprietários a visualizarem o próprio negócio de um ponto mais 

estratégico, foi desenhada uma matriz Swot sobre o negócio. A análise Swot auxiliou 

na coleta de informações do ambiente interno e externo da empresa permitindo 
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identificar o posicionamento estratégico ideal e as melhores decisões gerenciais e 

estratégicas para a empresa (COLAUTO et al. 2007). Conforme apresentado no 

Quadro 13, a análise Swot identificou pontos negativos importantes de oportunidades 

não aproveitas pela empresa.  

 
Quadro 13: Análise Swot 

SWOT Fatores Positivos Fatores Negativos 
 
 
 
 
 

Fatores 
internos 

(FORÇA) 
 

 Equipe estruturada, capacitada, 
habilidosa e experiente; 

 Localização privilegiada; 
 Comida saborosa; 
 Ambiente caseiro e 

aconchegante; 
 Conhecimento da clientela; 

 Bom atendimento; 
 Tradição; 

 Boa reputação. 
 

(FRAQUEZA) 
 

 Ambiente pequeno e com poucas 
mesas; 

 Estrutura com pouca capacidade de 
filtrar o cheiro do ambiente; 

 Problema com as mídias digitais; 
 Baixa identificação de marca; 

 Novo entrante em plataforma de venda 
online; 

 Pouco controle de custos; 
 Formulação de preços intuitiva; 
 Falta de sistema de informação. 

 
 
 
 
 
 
 

Fatores 
externos 

(OPORTUNIDADES) 
 

 Segmento de alimentação 
cresceu nos últimos anos com os 

aplicativos de entrega; 
 Grande número de empresas 
próximas ao estabelecimento; 

 Aumento da preocupação com 
segurança, levando a clientela a 
optarem por locais de confiança; 

 Maior comunicação com a 
clientela por aderência às 

plataformas digitais e maior 
contato com a tecnologia; 

 Saída de concorrentes do 
mercado; 

 Possibilidade de parcerias com 
empresas em lockdown. 

(AMEAÇAS) 
 

 Covid-19; 
 Alta competitividade em plataformas de 

venda de comida como Ifood, 99food, 
James Delivery, Uber Eats; 

 Muitos concorrentes na região; 
 Desemprego; 

 Redução do poder aquisitivo da 
população. 

 

Fonte: Restaurante Dom Caseiro, 2020 

 

Conforme evidenciado no Quadro 13, havia pouco ou nenhum controle 

gerencial interno de custos e isso implicava diretamente na dificuldade de formulação 

de preços, o que acarretava a perda de oportunidade de vendas e baixa 

competitividade frente aos concorrentes. As vantagens da implementação da análise 

SWOT foram inúmeras. Dentre elas foi possível direcionar processos inovativos; 

colocar a estratégia no centro da gestão; desenvolver e utilizar os indicadores de 

custos possibilitando equilibrar os aspectos financeiros; elaborar planos de curto, 

médio e longo prazo integrando estratégia, operação e custos. 
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Quando o projeto desta dissertação foi iniciado, o planejamento estratégico do 

restaurante era não-estruturado e de lenta implementação. Todavia, com a chegada 

da pandemia do Covid-19, decisões estratégicas emergentes precisaram ser 

tomadas. Para que estas pudessem ser mais eficazes, os resultados do levantamento 

de custos demandavam agilidade de forma que houve uma força tarefa para embricar 

tanto as tomadas de decisões estratégicas quanto para desenvolver os custos 

unitários dos produtos.  

 

4.2.1.3 Proposta de mudança na maneira de gerir os custos 

 

A conscientização da importância de uma gestão de custos adequada e de uma 

estratégia consolidada para o negócio permitiu que fosse desenvolvido uma análise 

dos custos com base no custeio direto e a implementação da estratégia de expansão 

do negócio por meio da inserção de novos produtos. 

A próxima seção apresentará estes resultados por meio (i) da elaboração de 

uma planilha informando a ficha técnica e o custo variável unitário de cada produto 

fabricado, sustentada pelos princípios de separação do custo fixo e do custo variável; 

e (ii) do preparo de uma planilha coordenando as vendas e o valor arrecadado 

diariamente; para que então fosse possível avaliar as decisões estratégicas e a 

entrada de novos clientes.  

 

4.3 ASSOCIAÇÃO DA ANÁLISE DOS CUSTOS À ESTRATÉGIA 

 

 Muitas mudanças ocorreram no restaurante desde o início da pandemia do 

Covid-19. Em 2020, foi proibida a comercialização de produtos pelo buffet e isso exigiu 

que o restaurante implementasse novas formas de comercialização de alimentos. A 

primeira alternativa foi a implementação de opções a la carte distribuídas nas mesas. 

Essa estratégia atendeu parcialmente a expectativa dos proprietários, visto a estrutura 

limitada do restaurante, o que gerou atrasos para atender a demanda e insatisfação 

dos consumidores habituados com o modelo de buffet. Pensando nisso, os 

proprietários e o gerente administrativo implementaram o modelo de comercialização 

de alimentos por meio de “bandejões”. Neste momento a pesquisa iniciou a coleta de 

dados referente ao peso para realizar o cálculo do custo por produto. A Figura 24 

mostra um modelo da planilha que foi desenvolvida. 
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Por meio das informações coletadas, foi possível iniciar o processo do controle dos 

insumos utilizados na cocção das receitas base (arroz, feijão, misturas e saladas) e 

da compra e preparo de carnes. O objetivo foi o de reduzir os desperdícios do 

restaurante. Além disso, foi possível entender quais eram as exigências do público 

que frequentava o Dom Caseiro para inserir a estratégia de expansão do negócio por 

meio do desenvolvimento de novos produtos. Neste período, o Dom Caseiro já 

comercializava uma média de 10 marmitas por dia. Contudo, a estratégia de 

diversificação foi reorganizada com base na estrutura de custo da organização e o 

negócio chegou a vender mais de 150 marmitas em período de lockdown. 

 

(i) Custo variável unitário dos produtos   

 

 Esta pesquisa desenvolveu uma ficha técnica para cada receita (como já 

apresentado na seção 4.2.1.1). Adiante, foi necessário identificar dentre os produtos 

vendidos, os pesos médios utilizados na elaboração. O lado superior direito da Figura 

26 detalha o peso médio utilizado de cada insumo, multiplicado pelo custo do 

quilograma da receita (insumo). Assim, a lateral esquerda da Figura 25 apresentou os 

resultados da combinação entre o peso dos insumos multiplicado pelo custo da 

comida base preparada todos os dias (arroz, feijão, macarrão, farofa); o peso dos 

insumos multiplicado pelo custo da mistura preparada de acordo com o cardápio 

semanal (batata souté; legumes refogados; mandioca frita; batata frita; dobradinha; 

purê ou polenta frita); o peso dos insumos multiplicado pelo custo da carne preparada 

todo dia (bife com ovo, bife com cebola, frango grelhado e contrafilé com mignon 

(chuleta)) ou de acordo com o cardápio da semana (carne ao molho; frango ao molho; 

bife à milanesa; frango à milanesa; peixe à milanesa; costela ao molho ou feijoada). A 

parte inferior direita apresentou o resultado da soma entre a comida base, mais uma 

mistura do dia, mais um custo médio determinado para a salada e mais o custo das 

embalagens utilizadas nas marmitas ou o tempo em que o buffet fica ligado 

consumindo energia. 

Por fim, as Figuras 26, 27, 28 e 29 somam os valores resultados da Figura 25, 

mais as opções de carne, totalizando o valor final de cada uma das possibilidades de 

venda que o restaurante pode ter. As quatro últimas figuras apresentam um resultado 

de custo médio por categoria de produto sinalizado na cor verde. 
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(ii) Relatório diário de vendas 

 

 A planilha do relatório diário de vendas foi importante por alguns motivos: (i) os 

proprietários não sabiam definir quais produtos eram líder de vendas e dos resultados 

financeiros; (ii) os proprietários não sabiam dizer com exatidão quantas refeições no 

local e marmitas eram vendidas por dia; e (iii) os proprietários não sabiam diferenciar 

as entradas em dinheiro e em cartão. A Figura 30 representa o modelo de planilha 

preenchida diariamente para que se obtivesse este controle e para entender a 

quantidade de vendas de cada produto e a margem de lucro bruto diária de cada um. 
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Figura 30: Relatório diário de vendas 

 

Qntd Preço Venda Desconto Marcados Custo Lucro
Buffet 

Bife cebola 4 112,00R$          65,36R$          
Bife ovo 14 392,00R$          28,00-R$          235,00R$        
Bife queijo -R$                -R$               
Bife sem nada -R$                -R$               
Carne do dia 48 1.344,00R$      112,00-R$        897,05R$        
Chuleta 33 1.254,00R$      1.042,81R$    
Fígado c/ cebola -R$                -R$               
Peito de frango 1 28,00R$            14,79R$          
Sem carne 1 28,00R$            9,81R$             

Vegano:
Linguiça vegana -R$                -R$               
Mista (hamburguer e linguiça) -R$                -R$               
Hamburguer -R$                -R$               

Vegetariano (2 ovos, Q, C) -R$                -R$               
101 3.158,00R$      28,00-R$          112,00-R$        2.264,82R$    753,18R$        

MARMITAS
Pequena

1/2 Bife cebola -R$                -R$               
1/2 Bife ovo 2 30,00R$            20,56R$          
1/2 Bife queijo 1 15,00R$            9,83R$             
1/2 Bife sem nada -R$                -R$               
1/2 Carne do dia 14 210,00R$          15,00-R$          129,00R$        
Chuleta -R$                -R$               
Estrogonofe -R$               
1/2 Peito de frango 1 15,00R$            8,64R$             

Vegano:
Linguiça vegana -R$                -R$               
Mista (hamburguer e linguiça) -R$                -R$               
Hamburguer -R$                -R$               

Vegetariano (2 ovos, Q, C) -R$                -R$               
1/2 Feijoada -R$                -R$               
Miyake -R$                -R$               

18 270,00R$          -R$               15,00-R$          181,47R$        73,53R$          
Média

Bife cebola 6 108,00R$          90,04R$          
Bife ovo 7 126,00R$          105,05R$        
Bife queijo 1 18,00R$            15,01R$          
Bife sem nada -R$                -R$               
Carne do dia 18 324,00R$          18,00-R$          270,12R$        
Chuleta -R$                -R$               
Peito de frango -R$                -R$               

Vegano:
Linguiça vegana -R$                -R$               
Mista (hamburguer e linguiça) -R$                -R$               
Hamburguer -R$                -R$               

Vegetariano (2 ovos, Q, C) -R$                -R$               
Feijoada -R$                -R$               
Miyake -R$                -R$               

32 576,00R$          -R$               18,00-R$          492,69R$        65,31R$          

Média

Pequena
MARMITAS

Buffet

05/novSEGUNDA A SÁBADO
Sexta-feira
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Fonte: Elaborado pela autora 

Grande 
Bife cebola 3 60,00R$            51,77R$          
Bife ovo -R$                -R$               
Bife queijo -R$                -R$               
Bife sem nada -R$                -R$               
Carne do dia 1 20,00R$            17,26R$          
Chuleta -R$                -R$               
Peito de frango -R$                -R$               
Sem carne -R$                -R$               

Vegano: -R$               
Linguiça vegana -R$                -R$               
Mista (hamburguer e linguiça) -R$                -R$               
Hamburguer -R$                -R$               

Vegetariano (2 ovos, Q, C) -R$                -R$               
Feijoada -R$                -R$               

4 80,00R$            -R$               -R$               69,02R$          10,98R$          
SÁBADO

ADICIONAIS / EXTRAS / PORÇÕES
CASOS ESPECIAIS

BEBIDAS
290 ml:

Coca Cola 11 55,00R$            1,67R$             36,64R$          
Guaraná Antártica 1 5,00R$              2,40R$             2,60R$             
Tônica 1 5,00R$              2,40R$             2,61R$             

Gasosa:
Abacaxi 4 24,00R$            6,00-R$             2,05R$             15,80R$          
Framboesa 5 30,00R$            2,05R$             19,75R$          
Guaraná  5 30,00R$            2,05R$             19,75R$          
Laranjinha 4 24,00R$            2,05R$             15,80R$          
Limão 2 12,00R$            2,05R$             7,90R$             

1L:
Coca Cola 9 72,00R$            2,22R$             52,02R$          
Guaraná Antártica 3 24,00R$            2,22R$             17,34R$          

Lata:
Coca Cola 5 30,00R$            3,65R$             11,75R$          
Fanta Laranja 1 6,00R$              1,72R$             4,28R$             

Água:
Com gás 7 21,00R$            1,20R$             12,60R$          
Sem gás 2 6,00R$              1,20R$             3,60R$             

Suco Lata:
Maracujá 1 6,00R$              1,72R$             4,28R$             
Cerveja Original 600ml 7 105,00R$          7,10R$             55,30R$          
Caipirinha 1 18,00R$            6,50R$             11,50R$          

2L salão:
Coca Cola 2 28,00R$            5,90R$             16,20R$          

73 518,00R$          -R$               6,00-R$             314,71R$        
DOCES

231 4.638,00R$      28,00R$          136,00R$        1.217,71R$    

TOTAL
Total planilha (todas as vendas) 4.638,00R$      
Total descontos e marcados 164,00R$          
Total planilha - descontos - delivery 4.474,00R$      
Total cartões 3.586,30R$      (-) Tx cartão 3.461,14R$    
Total dinheiro e pix 975,20R$          (-) Dinheiro 975,20R$        
Total cartões e dinhero 4.561,50R$      4.436,34R$    
SÓ MARMITA 54

P 18
M 32
G 4

SÓ ALMOÇO 101
Carne simples 68
Chuleta 33

FEIJUCA VIAGEM 0
Meia 0
Inteira 0

Entregas 10
Marmitas entregas 284,00R$    

Grande

SÁBADO
ADICIONAIS / EXTRAS / PORÇÕES

CASOS ESPECIAIS
BEBIDAS

DOCES

TOTAL
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 A análise estruturada da gestão de custos do restaurante possibilitou entender 

os direcionadores de custo de cada produto presente no portfólio do restaurante no 

ano de 2021 e a estratégia de expansão pela adesão do comércio de vendas online 

pelo Ifood e por uma plataforma individual denominada Goomer. 

 

4.3.1 Resultados entre o levantamento de custos e a estratégia do negócio 

 

 A seguir serão apresentados os relatórios elaborados para análise dos custos 

e das estratégias do negócio. 

 

4.3.1.1 Relatório administrativo 

 

 As Figuras 31, 32, 33 e 34 foram elaboradas com base no exercício do mês de 

dezembro/2020. Todavia, a mesma análise tem sido feita mensalmente e os gestores 

preenchem continuamente as planilhas desenvolvidas. 

 A análise da Figura 31 mostrou que o líder de faturamento bruto do negócio é 

o contrafilé com mignon (chamado de chuleta). Além disso, sustentou que há uma 

busca firme pelas variedades nas “carnes do dia” (cada dia da semana apresenta uma 

carne e uma mistura específica, além das carnes tradicionais de segunda a sábado – 

vide cardápio anexo 6). Outra importante constatação é que a clientela geralmente 

busca pela opção caseira e tradicional do bife à cavalo e do bife acebolado, sendo 

estes os líderes de venda em segundo e terceiro lugar, respectivamente.  

Por fim, foi possível perceber que mesmo o prato a la carte (conhecido por 

comercial) não ser um líder de vendas, ele ainda é uma busca por parte de uma 

clientela fixa ao negócio, não sendo eficaz a sua retirada. No mês de dezembro/2020 

houve redução na demanda de opções veganas e em opções que contém insumos 

de líderes de venda. Assim, como estes representam insumos usualmente presentes 

no lar brasileiro, mesmo com saídas esporádicas, optou-se por deixá-los no cardápio. 

Apesar dos proprietários não optarem pela adesão das opções vegetarianas e 

veganas, eles autorizaram a permanência destas alternativas no cardápio ao 

avaliarem os resultados das vendas. 
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Figura 31: Gráfico do faturamento bruto com as vendas no local 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

  A Figura 32 mostra a análise referente às vendas de marmita. O proprietário 1 

do restaurante, foi resistente com a adesão de estratégias para estimular este tipo de 

venda desde o início da pandemia. Porém, com o advento da pandemia, com os 

resultados apresentados mês a mês, com a disponibilidade de infraestrutura para 

disponibilizar este novo produto, a estratégia de diversificação foi se consolidando.  

Duas informações são importantes a respeito desta análise. A primeira diz respeito ao 

aumento de casos de infecções pela Covid-19, o que elevou a procura por marmita, 

em detrimento às refeições no restaurante. A outra questão importante é a 

diversificação simultânea nos tamanhos de marmita média (ali chamada de pequena) 

e grande, com atração de outros públicos-alvo. 
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Figura 32: Gráfico do faturamento bruto com as vendas de marmita 

 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

Por fim, as Figuras 33 e 34 mostram o volume total de vendas e compras no 

período de dezembro/2020. 
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Figura 33: Gráfico faturamento bruto vendas totais em dezembro/2020 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

  

 Esta análise incluiu as vendas do sábado, dos adicionais (ovo, cebola, queijo), 

dos extras (carne extra), das porções vendidas separadamente (arroz, dobradinha, 

batata frita), casos especiais (clientes que pagam ao final do mês), bebidas, doces e 

delivery. Com essas informações foi possível constatar que a venda de refeições no 

período semanal representou 31% do faturamento bruto da empresa. A venda de 

marmitas representou 14%, enquanto o faturamento decorrente da abertura da 

empresa em três sábados representou 19% do valor total. As bebidas representaram 

23% do faturamento, inviabilizando uma das ideias do proprietário de aderir a opção 

de suco de máquina ao buffet. A Figura 34 detalha as informações do pagamento de 

contas do mesmo período e, por meio dele, pode-se constatar que a empresa teve um 

lucro bruto de R$9.286,95.  
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Figura 34: Gráfico de pagamentos em dezembro/2020 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

4.3.1.2 Relatório estratégico  

 

 O relatório estratégico advém de origem financeira. Apenas essa forma de 

controle permitiu realizar análises, visto que a empresa ainda está em 

desenvolvimento com relação à implementação de um sistema capaz de controlar 

todas as informações administrativa necessárias para um bom gerenciamento do 

negócio. 

 Como 2020 havia sido um ano muito complicado para os negócios devido ao 

início inesperado da pandemia, os proprietários iniciaram 2021 esperançosos de uma 

recuperação de capital. Porém, em março de 2021, foi decretado um novo lockdown 

e a situação financeira do Dom Caseiro tornou-se ainda mais complicada. Os donos 

já haviam gastado as reservas para emergências e, naquele momento, só existiam 

duas possibilidades: reinventar ou fechar. Como é típico em MPME, os proprietários 

relutaram, mas acabaram aceitando a expansão do negócio por intermédio da adesão 

de estratégias de vendas pelo Ifood e pela incorporação da plataforma Goomer, bem 

como da contratação de uma empresa particular para entrega de marmitas. 
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 Num primeiro momento, para iniciar as vendas no Ifood foi preciso 

compreender que pouco se sabia dos clientes-alvo das marmitas e que os usuários 

da plataforma digital são agressivos com relação a avaliação do que recebem. 

Qualquer erro poderia comprometer a imagem do Dom Caseiro construída ao longo 

dos quase 30 anos de existência. Assim, foram encomendados adesivos com a logo 

da empresa para plotar em embalagens para delivery nas quais as marmitas seriam 

enviadas. Na sequência, foram preparados “mimos” adicionais de balas e chicletes 

com uma mensagem carinhosa pedindo para que os clientes seguissem a página do 

Instagram e avaliassem o restaurante na plataforma do Ifood. Os resultados foram 

melhores do que os esperados, como mostra a Figura 35. 

 
Figura 35: Notas e comentários Ifood 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

 A Figura 36 mostra o faturamento previamente e 4 meses posteriormente à 

implementação da estratégia para consolidar a marca e a busca de produtos do Dom 

Caseiro na plataforma do Ifood. Essas estratégias deram ao Dom Caseiro o título de 

super restaurante nesta plataforma. 
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Figura 36: Resultado financeiro Ifood 

 
Fonte: Elaborado pela autora 
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Tendo em vista que o Ifood recolhe quase 27% do faturamento com as vendas, 

o gerente administrativo do Dom Caseiro propôs aos proprietários a adesão da 

empresa em uma plataforma única com pagamento exclusivo da mensalidade (menor 

do que a do Ifood). Os proprietários aceitaram esta adesão em setembro de 2021 e a 

Figura 37 mostra os resultados dessa mudança estratégica na estrutura de custos nos 

últimos dois meses. 

 
Figura 37: Resultado financeiro Goomer 

 
Fonte: Elaborado pela autora 

 

 Com base nos resultados apresentados nesta seção do Estudo de Caso, foi 

possível compreender que a gestão dos custos com aderência aos princípios do 

custeio direto permitiu aos proprietários do negócio compreender informações críticas 

para a gestão do negócio bem como a relação entre a estratégia e estrutura na tomada 

de decisão. Outra importante constatação por parte dos proprietários foi a de que 

atribuir elementos estratégicos ao negócio não aumentam os custos, mas podem 

trazer maiores resultados financeiros, como ocorreu no comparativo entre 2020 e 2021 

(Figura 38). 
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 Quando a elaboração do levantamento de custos iniciou foi evidenciado que os 

proprietários da empresa não segregavam seus custos particulares dos custos do 

negócio. Assim, a relevância de identificar os custos fixos que a empresa tinha de 

forma separada dos custos particulares, teve importância para a análise de custos do 

negócio. Mesmo que não demonstrado em planilhas nesta dissertação, quando a 

gestão dos custos começou a ser aplicada, o custo médio ponderado das marmitas – 

naquele período elaborado sem processo, sem mapeamento de quantidade e sem 

definição de embalagens utilizadas – foi avaliado em R$14,98 e o preço de venda era 

de R$15 reais. Iniciando os ajustes de processos, preparos e definindo as embalagens 

mais resistentes para uso (evitando desperdício ou a utilização de até três marmitex 

ao custo de R$0,25 cada) o custo da marmita média foi reduzido para R$13,03, em 

média. Adicionalmente, a estratégia de diversificação de produtos permitiu aumentar 

o preço desta mercadoria para R$18,00, ao passo que foi implementada uma marmita 

pequena com custo menor e venda no valor de R$15,00. Assim, foi possível atrair 

novos clientes com relação as novas propostas de tamanho de marmitas e se manteve 

aqueles clientes que consideravam o preço o pré-requisito de compra.   
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 O desenvolvimento desta dissertação foi de caráter empírico e aplicado, visto 

que foi possível observar ativamente a melhoria da gestão empresarial e estratégica 

de um pequeno negócio na cidade de Curitiba.  

 O trabalho foi dividido em duas partes. A primeira contemplou o 

desenvolvimento de um referencial teórico capaz de fundamentar o estudo de caso 

que estava sendo realizado concomitantemente ao desenvolvimento da RSL. Esse 

encontro da teoria com a prática mostrou que existe espaço para o desenvolvimento 

da GEC de forma empírica, mesmo em uma MPME.  

 A RSL com apoio no método da metanarrativa trouxe importantes contribuições 

para a pesquisa. A primeira delas foi a análise de conteúdo desenvolvida sobre os 

achados bibliométricos obtidos por meio dos softwares VosViewer e RStudio. Entre 

estes resultados é importante ressaltar que a pesquisa contou com 40 artigos, 14 

países, 28 periódicos, 87 autores, 20 citações por documento e 1582 referências. A 

temporalidade da análise do corpus se concentrou entre os anos de 1995 e 2021. Os 

dois periódicos com mais publicações foram: Management Accounting Research e 

European Accounting Review.  

As análises a respeito do pico de citação e da evolução temporal das 

publicações permitiram delimitar as cinco principais temáticas analisadas nas 

abordagens metodológicas do corpus, a saber: cadeia de valor, decisões de 

investimentos, ferramentas da GEC, GEC e teoria da restrição. As temáticas da GEC 

contribuem para o arcabouço literário sobre o tema. Muito autores fundamentaram 

seus estudos sobre a GEC em experiências organizacionais ou revisões teóricas, 

conceituando e exemplificando a necessidade de aprimoramento e melhorias para o 

campo. Todavia, estas temáticas não delimitam um consenso com relação a GEC e, 

tampouco oferecem grandes exemplos de sua aplicação prática, no corpus analisado. 

Foi aclarada pela análise de cocitação e pelas evidências do quadro das 

abordagens teóricas que, no corpus avaliado, existe uma tendência de citações da 

vertente teórica advinda dos estudos da década de 1990 e escritos por Shank (1989) 

e Shank e Gonvidarajan (1993 e 1997). Contudo, autores como Porter (1980 e 1985), 

Johnson e Kaplan (1987), Simons (1990), Bromwich (1990), entre outros, também 

contribuíram com diferentes arguições a respeito da fundamentação conceitual e 

aplicabilidade da GEC. 
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 Os resultados sobre as abordagens temáticas, permitiram a definição da GEC 

pela vertente de Shank e Gonvidarajan (1993). Assim, a GEC foi definida como uma 

forma de compreender a estrutura de custos da empresa e de utilizar as informações 

sobre estes custos de maneira eficiente e eficaz associada ao planejamento 

estratégico da organização, o que proporciona criação de vantagem competitiva, 

aprimoramento do posicionamento estratégico e redução de custos. Todavia, tais 

estudos não indicaram que a GEC poderia compor ou fazer parte da análise da 

estrutura estratégica de uma organização, como sugerem os autores Simmonds 

(1992) e Langfield-Smith (2008). 

As contribuições narrativas da revisão de mapeamento permitiram distinguir 

GEC de execução e GEC estrutural e apontar que ambas são primordiais para que os 

conceitos de GEC sejam aplicados de forma empírica. Por definição foi necessário 

compreender que, a GEC de execução tem a finalidade de mensurar os custos de 

uma organização auxiliando a atingir o objetivo proposto pela estratégia com base nos 

relatórios dos custos (ANDERSON E DEKKER, 2009b). Enquanto a GEC estrutural 

capta as informações dos relatórios e os transforma em decisões assertivas para o 

negócio (ANDERSON; DEKKER, 2009a), possibilitando o desenvolvimento de 

conjecturas sobre a estrutura organizacional, as decisões de investimento e a 

alavancagem operacional da organização. Assim, A GEC estrutural é determinante 

para definir uma estrutura de custos coerente com a estratégia da empresa, visto que 

utiliza de competências organizacionais para construir ou alterar a estrutura de custos, 

acompanhando o direcionamento do planejamento estratégico.  

 Com relação aos resultados empíricos, combinados entre as duas 

metodologias deste trabalho, ao passo que o estudo de caso realizou o mapeamento 

dos custos e processos do negócio, foi possível sustentar que estava sendo realizada 

a GEC de execução. Quando houve a integração dos resultados mapeados com as 

escolhas de expansão do negócio por meio da escolha da estratégia de expansão por 

diversificação de produtos, pôde-se dizer que ocorria, então, uma GEC estrutural. Por 

fim, quando comparado os resultados entre os anos de 2020 e 2021, foi possível 

perceber que a partir do momento que os custos, os processos e o planejamento 

estratégico da empresa começaram a convergir dentro do negócio, houve um 

desempenho financeiro superior. 

 Destarte, os conceitos da GEC influenciaram nas decisões empíricas e 

estratégicas do Restaurante Dom Caseiro quando seus direcionadores de custos 
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foram mensurados, diagnosticados e analisados no formato dos custos de execução. 

A partir destes resultados, foi possível verificar a viabilidade do restaurante incorporar 

uma nova estratégia correspondente à estrutura de custo disponível. Com base nestes 

achados, o restaurante pode tomar decisões estratégicas mais racionais e aproveitar 

de um maior desempenho financeiro. 

 

5.1 LIMITAÇÃO 

 

O fator limitante para o trabalho foi a dificuldade de encontrar referências 

bibliografias internacionais e pesquisas empíricas internacionais que vinculassem 

teoria e prática da GEC no setor de restaurantes. Além disso, o levantamento e o 

compartilhamento de dados incorretos por parte do restaurante utilizado como base 

para a pesquisa, comprometeu o direcionamento dos resultados, exigindo que o 

estudo fosse reelaborado algumas vezes. A não segregação dos custos particulares 

dos custos fixos do negócio inviabilizou definições mais assertivas a respeito da 

aplicação do método do custeio direto no negócio. Contudo, acredita-se que este 

trabalho foi de contribuição teórica e empírica, uma vez que há pouco aporte da prática 

de GEC em MPME. 

 

5.2 ORIGINALIDADE/VALOR 

 

A originalidade deste trabalho decorre do fato de oferecer um estudo de caso 

com aplicação empírica da GEC em uma pequena empresa. Adicionalmente, a RSL 

usando a metodologia de metanarrativa foi capaz de fornecer uma melhor 

compreensão das temáticas de gestão de custos, GEC, GEC de execução e GEC 

estrutural, auxiliando na compreensão de como a literatura delimita esses conceitos e 

relata as suas contribuições.  

 

5.3 POTENCIAIS CONTRIBUIÇÕES 

 

O conceito da GEC ainda é alvo de muitas pesquisas e estudiosos tem buscado 

a melhor maneira de compreendê-la, de defini-la e de aplicá-la. Este trabalho não teve 

a intenção de esgotar este assunto, mas contribuiu para uma revisão estruturada do 

conceito ao longo do tempo e do relato das tradições de pesquisa que compõem a 
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temática. Na perspectiva empírica, este trabalho mostrou o potencial de se combinar 

o mapeamento dos custos, a gestão de custo e a implementação estratégica à GEC 

em uma MPME. Os resultados qualitativos e quantitativos foram mensuráveis e 

mostram impacto positivo no desempenho financeiro da organização dentro de uma 

metodologia simples e replicável para outras MPME. Considerando a importância de 

MPME para a economia do Brasil, esta pesquisa pode trazer grandes contribuições 

em um segmento ainda despreparado para aplicação de GEC ao ambiente de 

negócios.   

 

5.4 RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 

 

Pesquisas futuras podem explorar o desenvolvimento da GEC dentro de suas 

organizações apresentando resultados de longo prazo dada a limitação temporal da 

pesquisa empírica. Adicionalmente, este trabalho não encontrou um consenso de 

delimitação teórica da GEC, gerando a possibilidade de estudos que almejem se 

aprofundar nesta problemática. 
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ANEXO 2 – CARTA DE APRESENTAÇÃO E CONSENTIMENTO SOBRE O 
ESTUDO DE CASO 
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ANEXO 3 – ROTEIRO PARA ENTREVISTA E LEVANTAMENTO DE DADOS 
SOBRE OS CUSTOS E ESTRATÉGIA DO RESTAURANTE ANALISADO 

 

 

Informações a serem coletadas em entrevista semiestruturada

ENTREVISTA COM OS SÓCIOS FUNDADORES

1. Descreva a história da empresa (tamanho, quantidade de funcionários, perfil dos clientes, faturamento anual);

2. Quais as principais dificuldades para criar o negócio?

3. Quais as principais mudanças que ocorreram na empresa desde que ela foi criada?

4. Já passaram por dificuldades administrativas?

5. Você considera a administração do negócio eficiente?

6. A estratégia de venda é importante para você?

7. Você saberia dizer qual é o seu público-alvo?

8. Os dados da gestão de custos são apropriados para o controle do negócio, na sua opinião?

9. O processo de produção, compra, armazenagem (e outros) é monitorado?

10. Você considera a sua empresa competitiva e com uma margem de lucro adequada ao que se espera?

SOBRE O RESPONDENTE

Função:

Tempo de atuação na empresa:

Formação:

Compreensão sobre o tema Gestão Estratégica de Custos: 

Desconheço (       )   Baixa (      )   Moderada (      )     Elevada (       )
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Framework de informações a serem coletadas em documentos, observação e entrevista não estruturada

BLOCO 1 – PRÁTICAS DE CUSTOS

1. Opiniões sobre os seguintes direcionamentos

1.1 O Dom Caseiro possui um sistema de contabilidade;

1.2 O Dom Caseiro possui o mapeamento dos custos do negócio;

1.3 O Dom Caseiro realiza a gestão dos custos;

1.4 O Dom Caseiro faz o gerenciamento dos processos pelo menos 1x ao ano;

1.5 O Dom Caseiro efetua o planejamento de orçamentos antes de efetuar compras;

1.6 A gestão de custos (ou área equivalente) da empresa oferece as informações necessárias sobre despesas fixas e 
variáveis;

1.7 A gestão de custos (ou área equivalente) da empresa oferece as informações necessárias sobre custo unitário;

1.8 A gestão de custos (ou área equivalente) da empresa oferece as informações necessárias sobre lucro líquido e bruto;

1.9 No  Dom Caseiro, quando planejadas as atividades ou integração de novos produtos, efetua-se um orçamento 
detalhado dos custos (ex: compra de material de limpeza). 

BLOCO 2 – POSICIONAMENTO ESTRATÉGICO

2. Opiniões sobre os seguintes direcionamentos

2.1 Na sua opinião o restaurante Dom Caseiro possui mapeamento estratégico;

2.2 Os clientes do restaurante buscam por variedade;

2.3 Os clientes do restaurante buscam por atendimento rápido;

2.4 Os clientes do restaurante buscam por preço;

2.5 Os clientes do restaurante buscam por qualidade;

2.6 O preço aplicado no restaurante é atrativo aos clientes;

2.7 A variedade no buffet é atrativa aos clientes;

2.8 O tempo de atendimento é elogiada pelos clientes;

2.9 Os clientes elogiam o sabor e o tempero dos alimentos;

2.10 O cuidado com o preparo dos alimentos e a qualidade da sua apresentação no buffet são percebidos pelos clientes;

2.11 O cuidado com o preparo dos alimentos e a qualidade da sua apresentação nas marmitas são percebidos pelos 
clientes;

2.12 Os clientes são sensíveis ao preço das marmitas;

2.13 Os clientes elogiam o preço das marmitas;

2.14 Os clientes buscam por variedade no tamanho das marmitas;

2.15 Os clientes buscam por variedade na comida que é servida nas marmitas.
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ANEXO 4 – BALANCETE EMPRESA 
 

2020
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2021
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ANEXO 5 – QUESTIONÁRIO APLICADO AOS CLIENTES DO RESTAURANTE 
 

 
 
 
 
 
 
 

Questionário aplicado aos clientes do restaurante

Nome

Telefone

Idade

Você conhece o Restaurante Dom Caseiro?

Você já comeu no Restaurante?

Você já pediu entregas pelo Dom Caseiro?

Tem interesse em se tornar nosso cliente?

Considera importante um Restaurante que aplique promoções?

Considera importante um Restaurante que tenha cartão fidelidade?

Em uma escala de 1 a 5, como você avalia o sabor da comida do restaurante? (onde 1 é muito ruim e 5 é muito bom)

COM RELAÇÃO AS MARMITAS:

Em uma escala de 1 a 5, como você avalia o atendimento na hora de fazer o pedido da sua marmita pelo restaurante? (onde 1 é muito ruim e 5 é muito bom)

Em uma escala de 1 a 5, como você avalia o atendimento na ENTREGA da sua marmita pelo restaurante? (onde 1 é muito ruim e 5 é muito bom)

Em uma escala de 1 a 5, como você avalia o preço das marmitas do restaurante? (onde 1 é muito ruim e 5 é muito bom)

Qual embalagem você considera melhor para armazenar a sua marmita?

Quais desses tamanhos de marmita são mais importantes para você na hora da compra?

Considere os seguintes preços: Marmita P = 15 reais. Marmita M = 18 reais. Marmita G = 22 reais. Marmita com divisórias = 25 reais. Agora de 1 a 5 
selecione sua opinião onde 1 é discordo totalmente e 5 concordo totalmente com os preços aplicados. 

FINALIZANDO

Qual o melhor cardápio na sua opção?

Feedback

Para as questões que avaliou como discordo totalmente ou muito ruim, por favor deixe suas sugestões (caso não haja sugestões, indique não no espaço 
abaixo)

Sugestões de melhorias
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ANEXO 6 – LOGO, INSTAGRAM, GOOMER E CARDÁPIO DO RESTAURANTE 
 

LOGO 

 
 

INSTAGRAM E GOOMER 
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CARDÁPIO 
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