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RESUMO

A busca por estratégias que oferecam maiores lucros e vantagens competitivas
sustentaveis tem sido o foco gerencial das empresas. No encalgo desta estratégia,
muitas teorias e estudos empiricos que demonstram sua aplicacdo no ambiente de
negocios vém se reformulando ao longo do tempo. Da convergéncia na relagao entre
estratégia e estrutura e com o objetivo de estudar como esses elementos se interligam
surge em meados de 1980, a Gestao Estratégica de Custos (GEC). Seu propdsito
consistiu em avaliar, a partir do levantamento dos custos de uma organizagao, as
melhores opgdes estratégicas passiveis de serem adotadas. Tais estratégias seriam
formuladas visando o foco gerencial de obter maiores lucros e vantagens competitivas.
Tendo como base a fundamentacéo tedrica de que a GEC subsidia o processo de
tomada de decisédo estratégica com embasamento nas informagbdes de custos da
empresa, este trabalho desenvolveu um estudo de caso unico e empirico que
objetivou verificar se a implementagdo de uma gestdo de custos variaveis unitarios
com base nos pressupostos do custeio direto auxiliaria no processo decisorio
estratégico de um restaurante de pequeno porte. Para responder o problema de
pesquisa definido por “Os conceitos de GEC podem ser aplicados de forma empirica
em uma MPME?”, o objetivo geral deste estudo foi o de avaliar, por meio do
desenvolvimento de um estudo de caso unico, a relacao entre a Gestao de Custos, a
Gestao Estratégica de Custos e a Gestao Estratégica de uma MPME com o propdsito
de compreender como a GEC auxilia na decisédo estratégica do negdcio. Dentre os
principais achados, pode-se compreender que a literatura ainda ndo apresentou um
consenso com relacdo ao que poderia fundamentar e formular o conceito da GEC,
tampouco sobre como mensurar a sua pratica. Todavia, o corpus analisado identificou
uma vertente tedrica para a delimitagdao da GEC com base em autores da década de
1990. Na perspectiva empirica, este trabalho mostrou o potencial de se combinar o
mapeamento dos custos, a gestdo de custo e a implementagdo 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. Gestao de Custos. Gestao 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 INTRODUGCAO

Este capitulo tem o objetivo de apresentar o contexto, problema, os objetivos

geral e especificos e a justificativa tedrico-empirica.

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

As empresas vém 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 relatérios
eficazes sobre o desempenho financeiro da empresa para a tomada de decisdes
contabeis (PEREZ; OLIVEIRA; COSTA, 2006) e se preocupou com a maneira como
as informacdes sobre os custos, financeiras e nao financeiras poderiam ser usadas
para planejamento, controle e tomadas de decisdo no ambiente organizacional
(HANSEN; MOWEN, 2001).

O ambiente que permeia a relagao entre as organizacbes se tornou mais
complexo e dindmico, passando a exigir informag¢des em tempo habil, para subsidiar
0 processo decisorio quanto a busca de estratégias sustentaveis. Assim, o aumento
da necessidade de obter vantagem competitiva sustentavel exigiu novas formas de
compreender a natureza dos custos, nesse contexto. Buscava-se entdo um novo olhar
sobre a forma de geri-los (SHANK, 1989) e isso motivou o desenvolvimento da Gestao
Estratégica de Custos - GEC.

Shank e Govindarajan (1997) propuseram que a GEC esta amparada em trés
temas centrais sendo eles a analise da cadeia de valor, a analise do posicionamento
estratégico e a anadlise dos direcionadores de custos. Seguindo esse mesmo
raciocinio, Anderson e Dekker (2009a, 2009b), desenvolveram dois estudos
explorando a analise dos direcionadores de custos. Nestes estudos, avaliaram a
Gestao Estratégica de Custos de Execugcdo (ANDERSON; DEKKER, 2009b) e a
Gestao 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 propdsito de
desenvolver uma estrutura de custos coerente com a estratégia da empresa. Por sua
vez, o gerenciamento de custos de execugéo utiliza ferramentas de medigao e analise;

por exemplo: a analise dos direcionadores de custos (sistemas de custeio e métodos
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de gestao de custos no geral), analises de desempenho, indicadores de execugao,
entre outros, com a finalidade de mensurar os custos da empresa e oferecer
informacdes para a tomada de decisao.

A GEC pode ser entendida como uma nova tecnologia de gestao capaz de
gerar informagdes robustas dos custos que subsidiam o processo de escolhas
estratégicas nas organizagdes. A GEC & um instrumento que tem sido cada vez mais
utilizado nas organizagdes por ser capaz de fornecer dados ndo puramente contabeis,
mas expressivamente diferenciadores na tomada de decisdo. O propdsito 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 decisbes que
direcione a formar, comunicar, melhorar e controlar a estratégia, garantindo vantagem
competitiva e reforgando o posicionamento de uma empresa no mercado (SHANK,
1989).

O desenvolvimento desta dissertagao teve como base a premissa de que a
Gestao Estratégica de Custos é o alinhamento entre a estratégia de longo prazo de
uma empresa com a analise 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 empirica em uma MPME?”.

Com o propésito de responder a problematica, o objetivo geral deste estudo foi
o de avaliar, por meio do desenvolvimento de um estudo de caso unico, a relagao
entre a Gestao de Custos, a GEC e a Gestao Estratégica em uma micro, pequena e
média empresa (MPME) com o propdsito de compreender como a GEC auxilia na
melhora da decisdo estratégica do negocio, permitindo a extragao de informacdes da
estrutura de custos para o processo de tomada de decisdo organizacional e de
formulacdo de estratégias apropriadas para criar vantagens competitivas
sustentaveis. Para Shank e Gonvidarajan (1997) a GEC sustentou que os elementos
estratégicos se tornassem mais conscientes, explicitos e formais e que as informacodes
fossem utilizadas para desenvolver estratégias, a fim de obter uma vantagem
competitiva sustentavel. Assim, neste trabalho, a GEC foi aplicada como relacéo entre
os custos da empresa e o valor para o cliente, com o proposito de atingir a vantagem
competitiva.

A estrutura deste trabalho foi organizada da seguinte maneira: a introdugao
forneceu informacdes a respeito da relevancia da pesquisa, dos seus objetivos e da

sua problematica. A revisao tedrica apresentou a revisdo de conteudo a respeito dos



17

temas que nortearam o trabalho (custeio direto, custeio por absorgao, estratégia,
gestao estratégica, gestdo estratégica de custos, pequenas e médias empresas). O
capitulo trés foi dividido em duas partes e foi composto pelas duas metodologias
utilizadas na dissertacao. Os capitulos quatro e cinco exploraram os resultados, as

discussoes e as consideragdes finais, respectivamente.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos desta dissertagao foram delineados com base nos conceitos de

gestao de custos e da gestao estratégica de custos.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo € o de avaliar, por meio do desenvolvimento de
um estudo de caso unico, a relacdo entre a Gestdo de Custos, a GEC e a Gestao
Estratégica em uma MPME.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos da pesquisa sao:

e Identificar de forma sistematica e estruturada como as pesquisas tém
conceituado a GEC ao longo do tempo e delimitar o conceito de GEC para este
estudo, envolvendo a estratificacdo conceitual entre GEC de execucdo e GEC
estrutural;

e Avaliar as aplicagdes dos conceitos de GEC em micro, pequenas e médias
empresas;

e Realizar a aplicagéo dos conceitos de GEC em um restaurante em Curitiba ao
correlacionar as informagdes de gestdo de custos e o posicionamento
estratégico da organizagao;

e Associar a GEC com as estratégias de expansdo de longo prazo do

restaurante.
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1.3 JUSTIFICATIVA TEORICO-EMPIRICA

A literatura acerca dos beneficios e da aplicabilidade da GEC na estruturacao
de novas estratégias organizacionais ainda esta em desenvolvimento (HENRI et al.,
2014). Outra evidéncia que este trabalho busca explorar é a limitagdo da aplicagao
empirica 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
decisbes estratégicas e no desenvolvimento de vantagens competitivas mais
sustentaveis (AYVAZ, KAPLAN; KUNCAN, 2020).

A relevancia deste trabalho segue a argumentacado 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 contribuicoes
em pesquisas contabeis, gerenciais e econdmico-financeiras, grande parte dessa
contribuicdo ocorre somente no desenvolvimento de estudos relacionados a GEC de
execucao, enquanto a GEC estrutural tem sido menos abordada na literatura. O menor
volume de pesquisas voltadas ao estudo da GEC estrutural também traz outra
consequéncia no arcaboucgo literario da GEC: sao poucos os trabalhos que
examinaram simultaneamente esses dois componentes da GEC e que forneceram
evidéncias empiricas para apoiar o impacto da GEC no desempenho financeiro de
uma empresa (HENRI et al., 2014).

Nesse sentido, ao realizar um estudo tedrico-empirico, este trabalho atendeu a
duas lacunas da literatura. Além de analisar a GEC de execucao (eficacia dos
sistemas de gestéo de custos) e a GEC estrutural (como a reengenharia da cadeia de
valor e de processos e a implementagao de novas estratégias) para o direcionamento
do desempenho financeiro em uma organizagao, este estudo avaliou a aplicagcéo da
GEC em uma organizagao de pequeno porte.

Conforme pesquisa desenvolvida pelo Servigo Brasileiro de Apoio as 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) séo: (i) poucas MPMEs fazem gestao de custos, (ii) as MPMEs
ainda nao realizam com eficiéncia a tomada de decisdes estratégicas baseadas na
sua gestao de custos, (iii) ha dificuldades por parte dos gestores de MPMEs em definir
estratégias; e (iv) € limitado o numero de MPMEs que utilizam ferramentas adequadas

de gestdo de custos e de informagdes estratégicas.
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Adicionalmente, as MPMEs representam um segmento econdmico que, sé em
marco de 2021, gerou 8.328 novos postos de trabalho das 11.507 vagas totais
disponiveis no Parana, segundo a Agéncia de Noticias do Parana (AEN, 2021). As
MPMEs sdo empreendimentos com limitagdo de funcionarios e de arrecadacao
financeira fixada pelo Estado. As MPMEs oferecem variados tipos de servigos e
possuem culturas e interesses particulares e proprios, podendo ser encontradas em
qualquer bairro, de qualquer cidade brasileira. De acordo com o Ministério da
Economia (2020) as MPMEs representaram 99% dos negdécios abertos no Brasil,
equivalendo a 50% dos novos empregos gerados no pais e com uma participacao de
30% no PIB nacional no mesmo ano.

Além de representarem um segmento econdmico de rapido crescimento e que
assegura niveis cada vez mais elevados para o PIB nacional, estudar as MPME traz
consigo uma importancia social, a nivel Brasil, de grande valia. A realidade das MPME
brasileiras s&o as de empresas com baixo estimulo e pouco conhecimento sobre areas
fundamentais para assegurar a saude de um negocio e o seu lucro. Micro, pequenas
e algumas médias empresas brasileiras quase ndao possuem entendimento a respeito
de um planejamento estratégico, tdo pouco sobre a relagéo entre a estratégia e os
custos. Algumas vezes, também, ndo possuem o desenvolvimento de um fluxo de
caixa ou a elaboracao de precificacdes e entendimento a respeito dos custos unitarios
dos seus produtos, custos fixos, variaveis e outros. Nao somente, ainda sao poucos
0s pesquisadores brasileiros que dedicam seus estudos a compreensdo do
funcionamento das MPME e para a proposi¢cdo de melhorias.

De uma forma geral, esta dissertacdo teve a intencdo de colaborar com o
desenvolvimento tedrico-empirico da GEC incluindo a sub estratificagdo conceitual de
GEC de execucgéo e estrutural, justificando o desenvolvimento de um estudo de caso
com o proposito de avaliar a aplicagdo dos conceitos de GEC em uma MPME
localizada na cidade de Curitiba. As informacdes descritas neste estudo trazem a
correlagao entre diversas teorias das ciéncias sociais e aplicadas. A Figura 1 mostra

as etapas que direcionaram a pesquisa e a elaboracao do referencial tedrico.
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Figura 1: Etapas Direcionadoras da Pesquisa
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Fonte: Elaborado pela autora

2 REVISAO TEORICA

Esta segdo teve por objetivo apresentar os principais conceitos que foram

utilizados neste trabalho.

2.1 MICRO, PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS (MPMEs)

As MPMEs s&o vitais para o desenvolvimento econdmico mundial (OBl et al.
2018). De acordo com o livro publicado pelo Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica - IBGE (2001), as MPMEs auxiliam o Brasil a amortizar os indices de
desemprego, dado que s&o uma alternativa de ocupacgao para parte da populagado que
desenvolve seu negdcio proprio, passando a necessitar de méo-de-obra e entéo
contribuindo para a criagdo de novos empregos.
O panorama das MPMEs tem sido cada vez mais alvo de novos estudos, por
ser um notavel impulsionador do avango econdmico nos paises (NDIAYE et al. 2018).
A sua dindmica em adaptar-se aos diversos cenarios econdmicos, a flexibilidade da
sua estrutura organizacional para as tomadas de decisbes mais rapidas, a alta
distribuicdo de renda, a facilitada maleabilidade com relagao as mudancgas técnicas e
o rapido poder de adequabilidade as necessidades do cliente (GHERGHINA et al.
2020) s&o parte das inumeras caracteristicas que sustentam a relevancia dos estudos
voltados a este grupo.
Em ambito internacional, ndo ha uma definicdo consensual que delimite o
conceito de MPME devido as diferencas existentes entre os paises, suas economias

e sua quantidade de empresas. No Brasil, um dos desafios envolvendo este tema é
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como atribuir critérios para classificagdo. De acordo com o IBGE (2001), observa-se
na pratica uma variedade de parametros para a sua definicdo, apontada por diferentes
orgaos como: a legislacao especifica, 6rgaos representativos do setor e instituicoes
financeiras oficiais. Estes 6rgaos variam nos dados que utilizam como critério para
definigdo. Em geral, para definir o conceito, € utilizado o valor base do faturamento, o
numero de funcionarios ou os dois.

Diversos sao os orgaos 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 classificagdo
utilizada para enquadrar o restaurante estudado como empresa de pequeno porte foi
dada pelo regime do Simples Nacional (SN), visto que esta € a categoria a qual o
negocio se enquadra judicialmente, de acordo com o escritério de contabilidade
responsavel pelo gerenciamento contabil da empresa. O SN é um regime
compartilhado de arrecadacgado, cobranca e fiscalizacdo de tributos de Micro e
Pequenas empresas com a participagdo obrigatéria da Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios. Para que a empresa possa ser enquadrada no regime do SN é
necessario que tenha receita bruta superior a 240 mil reais e igual ou inferior a 4
milhdes e oitocentos mil reais ao ano-calendario (LEI COMPLEMENTAR n° 123,
2006).

O Quadro 1 apresenta a classificagédo das empresas de acordo com o seu
porte por meio dos dados coletados no Portal da Industria e na Lei Complementar n°
123/006, do SN. Por meio desta classificacdo entende-se que o restaurante € uma
empresa de pequeno porte, visto que o seu faturamento bruto ao ano é superior a 360
mil reais e inferior a 4,8 milhdes. Todavia, o restaurante ndo atinge a marca de 10
funcionarios.

Outra informacédo relevante apresentada pelo Quadro 1 € relativa a
guantidade 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 funcionarios e de novas empresas em 2019

Funcionarios

Tamanho Faturamento — — % 476.243
. Comércio e Industria
empresas (reais) Servicos 2019 novas
¢ empresas
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Microempresa 240 mil ate até 9 pessoas até 19 pessoas 71,7% 341.353
360mil
Pequena até 4,8 10a49 20a99 22,6% 107.527
Empresa milhdes pessoas pessoas
Média até 300 50 a99 100 a 499 4,7% 22.224
Empresa milhdes pessoas pessoas
Grande > 300 milhdes 100 ou mais 500 ou mais 1% 5.139
Empresa pessoas pessoas

Fonte: Adaptado de Portal da Industria (2019) e Lei Complementar n° 123/2006

A relevancia para o estudo sobre MPMEs se da pelo seu rapido crescimento
nos ultimos anos e pela importancia de novas contribuicbes acerca do seu
entendimento e da sua ascensado (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 constituiam 21% das organizagdes
abertas no pais. J& 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 faléncia entre 2020 e 2021, estudos da AEN (2021) apontam que o cenario
econdmico do pais esta melhorando e, consequentemente, propiciando que as
MPMEs ja existentes se consolidem e que novos negdcios se propaguem.

O Governo Federal tem oferecido incentivos para a manutengao dos negécios
existentes e para a concepgao de novas empresas, como o Programa Nacional de
Apoio as Microempresas e Empresas de Pequeno Porte (PRONAMPE), por exemplo.
Uma vez que as MPMEs sao parte fundamental no crescimento das economias em
desenvolvimento no que concerne a redugdo da pobreza, criagdo de empregos,
promog¢ao do comércio exterior e inovagao tecnolégica (GHERGHINA et al. 2020),

essas providéncias de estimulo governamental se direcionam para a reconstrugcéo do
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cenario econémico do Brasil apds a crise gerada pela pandemia do Covid-19 e para o
fomento de estruturacao e estabilizacdo 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
Parana, 65% eram ofertadas pelas MPMEs. Ja no Brasil, das 837 mil vagas

disponiveis, 70% eram ofertadas por tais tipos de organizagdes.

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

Vagas de trabalho Parana Numero de vagas % das vagas
Total vagas primeiro trimestre 2021 78.484 100%
Vagas s6 MPME 1° trimestre 2021 51.022 65,01%

Total vagas em marcgo 2021 11.507 100%

Vagas s6 MPME em margo 2021 8.328 72,37%

Vagas de trabalho Brasil Numero 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 numero aumenta
para quase 50% no periodo de 4 anos. Os potenciais responsaveis por este fato sao
a falta de planejamento estratégico, a inexisténcia ou baixa pesquisa a respeito da
melhor localizagao, fornecedores, segmentacao, publico-alvo, o descontrole do fluxo
de caixa e das rotinas financeiras da empresa e a indevida ou a falta de compreenséao
dos custos dos produtos. Assim, um gerenciamento insatisfatorio ocorre pela auséncia
do planejamento estratégico, da gestao dos custos e das despesas do negdcio. Essas
informagdes previamente coletadas geram dados importantes para auxiliar na
formagdo dos pregos, na elaboracdo da estratégia e na tomada de decisdes

gerenciais.

2.1.1 Segmento de Restaurantes

Estudos realizados pela Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes
(ABRASEL) apontam que o setor de servigos de alimentagao expande cada vez mais,
posto que a refeicao fora do lar esta se tornando um habito 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
Parana.

A Figura 2, de acordo com o Sebrae, mostra que as empresas voltadas ao
servigco de alimentagdo — sejam elas lanchonetes, bares, restaurantes, casas de cha,
servicos ambulantes, entre outros — totalizou em 96.545 das 1.314.345 empresas
abertas em 2020 no Parana, sendo que 20.607 destas foram representadas pelo

segmento de restaurantes, conforme detalhado na Figura 3.

Figura 2: Empresas no Parana

N2 total de empresas

- TR e

o 200.000 400.000 600.000 800.000  1.000.000 1.200.000 1.400.000

N2 de empresas do segmento de servico de
alimentacao

0 20.000 40.000 60000 80.000 100.000 120.000

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 a luz do SN, 1.296 restaurantes foram considerados como
Empresas de Pequeno Porte (EPP). O restaurante que sera analisado nesta pesquisa

compde uma unidade deste numero.
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Figura 3: Total de empresas por categoria no Parana

Segmentos ;s
783 1995

n Cantinas e similares - 783 m Fornec. de alimentos congelados - 1.837
» Alimentagdo para eventos - 1,995 m Ambulantes - 8.844
s Fornec. de alimentos preparados - 11.394 a Nao informado - 17.062

a Restaurantes e similares - 20,607 m Lanchonetes e similares - 34.023

Fonte: Data Sebrae, maio de 2020

Representando quase 22% das empresas do segmento de servico de
alimentagdo 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 padrdes de consumo se modificam, as empresas necessitam se reinventar,
reformular suas estratégias de venda, atragao de clientes, geracdo de demandas, bem
como precisam manter pregos competitivos de acordo com a estratégia estruturada.

O gerenciamento de custos no ramo de restaurante soa, aparentemente, como
uma atividade simples e facil de coordenar. Contudo, estar a frente deste segmento
de negocio exige habilidade e planejamento para o gerenciamento e tomada de
decisdo, 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 propdsito de alcancgar
vantagens competitivas sustentaveis em um mercado altamente competitivo. Neste
contexto, a literatura apresenta a GEC que auxilia ndo apenas a reduzir os custos,
mas também a fortalecer o posicionamento da organizagdo no mercado (SHANK,
2006).



26

2.2 ESTRATEGIA E GESTAO ESTRATEGICA

Estudiosos explicam que a estratégia é originaria do campo militar e apos um
periodo se ramificou em novas areas como politica e administracdo, 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 proposito de definir metas e um conjunto de planos de agao para realizar essas
metas.

Segundo Bacic (2008) a estratégia pode ser compreendida em duas vertentes.
A primeira vertente aborda a estratégia sob a otica racional. A estratégia racional é
desenvolvida visando equilibrar os objetivos da empresa com os elementos internos
e externos a ela. A sua principal finalidade € manter a organizagdo dentro do meio
competitivo, traduzindo suas percepgdes do futuro em termos econémicos projetando
demanda, tecnologia e custos e elaborando projetos de investimento; buscando pela
maximizagado do retorno sobre o que foi investido. A segunda vertente aborda a
estratégia vista com predominancia 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 indice de desperdicio sdo elementos que
colocam o concorrente inovador em vantagem competitiva. Para esta concepcgéo, a
competicao consiste em um estado permanente de inovagao para garantir o posto de
lideranca.

Mintzberg (1987), por sua vez, apresenta uma visdo mais pragmatica, uma vez
que ele defende que a estratégia circunda entre agbes passadas e um comportamento
pretendido. Ou seja, mesmo que, insistentemente a literatura busque definir a
estratégia como um padrao de agado ao longo do tempo, ela pode ser planejada e
pretendida, todavia nem sempre os planos séo realizados.

Para Mintzberg (2004) as decisbes 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 negécio principal da empresa a partir da
necessidade de consolidagédo do posicionamento estratégico.

Em uma perspectiva concomitante a de Mintzberg (1987), Shank e
Gonvidarajan (1997) e Bacic (2008), Porter (1998) define que a estratégia pode ser
entendida como a alianga entre os objetivos que uma organizagédo persegue e 0s
meios que utiliza para completa-los. O autor defende que para atingir uma estratégia
competitiva € necessario escolher o espago onde concorrer (area de atuagao,
segmento e nicho) e a posicao competitiva que ira assumir, seja vantagem de minimo
custo ou de diferenciag¢ao, frente ao mercado competidor.

Todavia, mesmo a estratégia tendo seu papel definido como um conjunto de
acgdes que integram os objetivos da empresa e os recursos internos e externos visando
atingir metas competitivas e a consolidagéo de um posicionamento no mercado, Porter
(1998) alertou para os riscos que as organizagdes podem enfrentar ao permitir que as
ferramentas de gestdo acabem assumindo a posi¢cao do planejamento estratégico
dentro da empresa. Isso porque a alta procura por produtividade, qualidade, menores
desperdicios, alta tecnologia, reengenharia, entre outros, podem possibilitar melhorias
nas técnicas de gestao e operagao. Por outro lado, tais melhorias podem culminar em
uma incapacidade de transformar as benfeitorias adquiridas pelos novos processos e
mapeamentos da gestdo em vantagens competitivas sustentaveis — as quais séo
definidas pelo estudo da estratégia e do planejamento estratégico.

A impossibilidade de distinguir a eficiéncia operacional e a estratégia leva ao
baixo desempenho da empresa. Ambas sdo essenciais ao melhor desempenho, uma
vez que de um lado a eficiéncia operacional e de gestao 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 afirmacao corrobora o
pressuposto de que a estratégia e a estrutura sido concebidas de maneiras
interdependes, sofrendo influéncia uma da outra e ambas do ambiente e das forgas
competitivas impostas por ele (FREGA et al, 2008). Alinhando a eficiéncia operacional
e de gestao com o planejamento estratégico a empresa encontra recursos para adotar
uma posicdo competitiva e para obter vantagens competitivas sustentaveis,
assumindo assim uma gestéo estratégica alinhada com os objetivos da organizagao.

De acordo com o dicionario Michalis (1998), o termo gestéo é definido como o

ato de gerir ou de administrar. Barreto (2017) afirma que a gestdo € o processo de
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tomar decisdes a respeito dos objetivos e da utilizagdo dos recursos da empresa. Esse
processo abrange cinco fungdes: planejamento, organizacao, lideranga, execugao e
controle. A gestao estratégica surge pela busca de melhorias atuais e futuras da
organizacao, trazendo como foco o planejamento estratégico composto por objetivos
e metas aplicados ao ambiente interno e externo a organizagao visando lideranga
competitiva (TAVARES, 2008). As melhorias organizacionais séo atingidas seguindo
o conceito estratégico de planejar, fazer, corrigir e agir (PDCA, sigla oriunda do inglés
Plan, Do, Check e Action).

A gestado estratégia precisa cumprir, segundo Simon (1972), trés etapas para
alcancar a sua eficacia, a saber: (i) coleta de dados para analise do ambiente e a
identificacdo das oportunidades e ameacgas; (i) a criagdo, compreendida pelo
desenvolvimento e andlise de planos de agao; e (iii) a escolha de uma determinada
acao entre as disponiveis. Tavares (2008) define como fungdes principais dessas
etapas o estabelecimento de foco e significado na busca da missdo, visao,
competéncias essenciais e distintivas; uma adequada interagdo da empresa com o
meio interno e externo considerando proposi¢des futuras; e a definicdo de um escopo
competitivo delineando objetivos, metas e o desenvolvimento de planos de agdes
adequados.

Assim, sendo a estratégia o marco direcionador da empresa para o
desenvolvimento de planos de agcdo com a finalidade de atingir vantagens
competitivas e, de forma distinta, sendo a gestdo uma ferramenta capaz de organizar
e controlar esses planos, a gestao estratégica fica caracterizada como a integragao
entre a gestdo e o planejamento estratégico (PORTER, 1998), sendo conduzida
continuamente pela visdo, missdo e objetivos da empresa utilizando-se dos pontos
fortes e fracos, internos e externos da organizagao (WRIGHT et al 2000). Posto de tal
modo, 0s processos de planejamento estratégico e gestao séo interrelacionados. Nao
ha como abordar conceitos de controle sem um planejamento elaborado, assim como
nao ha motivos para um planejamento sem uma sistematica estruturada de gestao
para supervisionar a execugao do que foi planejado (BARRETO, 2017). Da mesma
forma, ndo ha objetivo maior na elaboragdo de um planejamento estratégico do que o
de garantir um posicionamento no mercado desenvolvendo vantagens competitivas
sustentaveis (TAVARES, 2008).

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

uma empresa implementa a estratégia de criagdo de valor dos seus produtos e
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servicos de maneira superior a dos seus concorrentes, mantendo a estratégia
implementada em um panorama de longo prazo gerando maior valor econémico
atribuido para a organizacao e dificultando que outras empresas repliquem tal feito,
seja pela incapacidade de compreender a estratégia ou pelo alto valor atribuido em
imita-la. Por fim, de acordo com Amit e Shoemaker (1993, p.33), o desafio para a
gestdo estratégica € “identificar, desenvolver, proteger e alocar os recursos e
capacidades de modo que fornegam a empresa uma vantagem competitiva

sustentavel 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 possiveis vantagens competitivas que ela podera alcangar
(PORTER, 1989). Essa dissertagdo apresentara brevemente a teoria de trés dos
diversos autores que exploraram essa tematica, a saber: Porter (1989), Mintzberg
(2006) e Kim e Mauborgne (2005).

De acordo com Porter (1989) o posicionamento estratégico modela a intengéo
da empresa ao esbocar a formulagcdo de suas propostas. Para o autor as forgas
competitivas do meio é que auxiliam no processo de compreender as necessidades
da organizacgao e entdo superar a concorréncia. Para isso ocorrer, a empresa pode
partir de trés estratégias genéricas bem definidas: (i) lideranga de custos (baixo custo
de producéo); (ii) diferenciagéo (produzir ou oferecer produtos com valor agregado); e
(iif) enfoque (focar em um grupo comprador).

Segundo Mintzberg (2006) o processo de planejamento estratégico deve
ocorrer com base nos 5 P’s buscando a diferenciacdo dos produtos e servigcos 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 acgao pretendida e com objetivo
claro. O segundo P € o ploy (em portugués plano), onde as decisdes estratégicas sao
colocadas como um conjunto de agdes que objetivam superar a concorréncia e ou
barrar sua entrada ou crescimento. O terceiro P € o padrao e mostra que as decisdes
estratégicas nem sempre sao tomadas partindo de um objetivo definido e com o
conhecimento necessario para desenvolver um plano de agdo, mas que ao serem
tomadas, ao longo do tempo, acabam assumindo um determinado padrdo. Nesse

sentido, a estratégia envolve ag¢des regulares que moldam suas carateristicas e as
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percepcoes do mercado e dos clientes. O quarto P é o de tomada de deciséo
estratégica que adota uma posigéo, ou seja, uma decisdo que busca um alinhamento
entre organizacao e ambiente, visando artefatos inovadores e de diferenciacao frente
os concorrentes (PORTER, 1998). O quinto e ultimo P tem a estratégia vista como
perspectiva, ou seja, como a empresa € percebida pelo cliente e pelo mercado. Este
ultimo P foca n&do somente no ambiente externo, mas também considera como os
tomadores de decisao percebem tais perspectivas e como elas influenciam em suas
decisdes 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
teérico da estratégia desenvolvida pela pequena empresa estudada nesta
dissertagcdo. De acordo com os autores o posicionamento estratégico parte da
inovagao do valor dos produtos, servigos e da empresa e, para iSSo ocorrer € preciso
desenvolver de maneira assertiva o posicionamento em custo e de diferenciacao de
maneira imbricada. Todavia a empresa analisada desenvolveu um posicionamento em

custos e uma estratégia de diversificagao.

2.2.1.1 Estratégia de Diversificagao

Objetivando ilustrar a abordagem utilizada neste trabalho, entendeu-se por
estratégia de diversificagdo aquela estratégia voltada ao desenvolvimento
empresarial, ou seja, a estratégia que possibilita que a organizagao atue em diversas
linhas de atividades ou produtos. Assim, a estratégia de diversificacido consiste na
entrada de novos produtos ou mercados (SOTO, 2003) e € um marco importante no
comportamento estratégico de uma empresa (HITT, 2011), visto que seus beneficios
consistem em: maximizar o valor de venda; mudar do baixo desempenho normalmente
obtido no mercado; ampliar as habilidades produtivas; ampliar o portfélio; reduzir o

risco do negocio; entre outros.

2.3 DA CONTABILIDADE FINANCEIRA A GESTAO DE CUSTOS

As expressodes contabeis sdo muitas vezes confundidas entre os iniciantes nas

pesquisas sobre esse assunto. Nao de forma generalizada, mas € comum entre
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ledores mais leigos, certa duvida entre a distingdo dos termos contabilidade financeira,
contabilidade de custos e contabilidade gerencial (MARTINS, 2018).

Kumar e Shafabi (2011) afirmaram que a terminologia contabil sofreu
contradicdes na delimitagdo dos seus termos. De acordo com os autores, a “gestao
de custos” combinou os enfoques de "contabilidade de custo” e “contabilidade de
gestao ou contabilidade gerencial” e os préprios ainda s&o sujeitos a erros frequentes
de interpretacéo.

Outro impacto na compreensao terminoldgica ocorre pelas divergéncias na
tradugdo. Um exemplo pertinente sobre a incompatibilidade do termo da lingua
estrangeira para o portugués, aparece em Strategic Cost Management, ou, em
portugués, Gestao Estratégica de Custos. A tradugéo de artigos da lingua estrangeira
para o portugués carrega a inversdo das palavras e, com isso, as traducdes
acrescentam termos como “estratégia da gestdo de custos”, ou entdo, “gestdo de
custos estratégicos”, compondo a confusdo existente no arcaboucgo literario. Tal
evidéncia aumenta a margem de incompreensao do leitor com base em tradugdes
equivocadas, dificultando possivel compreensao da tematica.

Esta secao tera por objetivo desenvolver — sem um aprofundamento teérico e
sem a intencdo de esgotar a tematica — uma analise histérica que possibilite a
compreensao mais ampla dos conceitos de contabilidade financeira, contabilidade de
custos, contabilidade gerencial e gestdo de custos.

Segundo Martins (2018), até a Revolucgao Industrial, a contabilidade financeira
ocorria predominante nas empresas comerciais. Para a apuragao de cada resultado
por periodo, eram necessarias apenas as informagdes a respeito do valor de produto
em estoque, ou seja, o que foi comprado no periodo e o que foi vendido nesse mesmo
espaco de tempo. Com esse mecanismo de avaliacdo obtinha-se o custo da
mercadoria vendida e o lucro bruto. Apds esse processo, inseria-se no Demonstrativo
dos Resultados (DRE), as informacdes a respeito das despesas administrativas com
0 propésito de encontrar o resultado do lucro no periodo antes do Imposto de Renda.

Com o advento das industrias de manufatura, o objetivo principal da
contabilidade financeira foi o de prover informagdes considerando uma gama de
usuarios externos e seus diversos objetivos, ganhando-se assim um carater mais
formal. Neste sentido, 0 novo processo segue as normas basicas da contabilidade
(NBC) para reconhecer, mensurar e evidenciar os dados apresentados, oferecendo

um padrao geral para o processo contabil (SALOTTI, et al., 2019).
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Entende-se que, na contabilidade financeira, as demonstragdes contabeis e
financeiras sado elaboradas e publicadas. As informagbes geradas por ela séo
direcionadas para aqueles que fornecem capital a empresa tais como os investidores
ou credores, ou seja, a elaboragao de demonstrativos financeiros esta mais vinculada
a propodsitos externos a empresa tais como os acionistas, credores e autoridades
governamentais (CREPALDI, 2019).

Por muito tempo, os contadores mantiveram suas atencdes voltadas a cumprir
as exigéncias da contabilidade financeira (MARTINS, 2018). Mediante isso, as
praticas da contabilidade de custos e o desenvolvimento da contabilidade gerencial
foram negligenciadas. A Revolugdao Industrial, o desenvolvimento da industria
(maquinas a vapor, transportes, grandes teares e outros) e o crescimento populacional
— levando a um cenario com maior demanda por produtos — fez com que a funcéo do
contador se tornasse mais complexa. Isso porque, passou a ser importante considerar
os valores dos recursos e insumos utilizados para a produgdo, favorecendo o
desenvolvimento do campo relativo a contabilidade de custos.

A preocupagdo mais iminente dos contadores, auditores e fiscais, no final do
século XVIII e no inicio do século XIX, circundou a necessidade de mensuracao
monetaria dos estoques e do resultado, ao invés de fazer da contabilidade de custos
um instrumento da administracdo. 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 s&o referentes ao processo de produgéo de produtos e
servigos oferecidos por uma empresa, seja auxiliando no planejamento e no controle,
ou ainda, em uma tomada de decisdo. Com o aprimoramento da contabilidade de
custos, a necessidade de gerenciar as informagbes advindas dos seus relatérios
passa a ser de suma importancia, pois € por meio destas informagdes que se obtém
“valores relevantes que dizem respeito as consequéncias de curto e longo prazo sobre
medidas de introducdo, manutencao ou corte de produtos, administracdo de precos
de venda, opgéo de compra ou produgéo, terceirizagdo etc.” (MARTINS, 2018, p.5).

Sendo a contabilidade de custos responsavel por oferecer informacoes
relevantes, a contabilidade gerencial passa a ser necessaria para organizar essas
informagdes facilitando a tomada de decisdo dos administradores. A contabilidade
gerencial é uma ferramenta util para o controle das informagdes a respeito do
desempenho financeiro da empresa (PEREZ, OLIVEIRA e COSTA, 2006).
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A contabilidade gerencial estada mais direcionada a usuarios internos
(administradores e gestores), com a finalidade de oferecer dados que sustentem as
tomadas de decisbes em ambito tatico, estratégico e operacional. Segundo Perez,
Oliveira e Costa (2006), para conseguir acompanhar o ritmo de desenvolvimento das
organizagodes, a contabilidade gerencial se fez necessaria como instrumento de apoio
para as atividades dos diretores e gerentes. E com o apoio dela que se encontram as
relagcdes existentes entre a tomada de decisdo e as informagdes financeiras que
sustentam essas decisoes.

Em suma, muito se discorre a respeito destes termos. Para Kumar e Shafabi
(2011), a contabilidade de custos € o campo contabil que registra, mede e relata as
informagdes sobre o custeio. Enquanto a contabilidade gerencial ou gestdo da
contabilidade se preocupa em utilizar analises de equilibrio, quantidades econémicas
de pedidos e calculo das variagdes entre custos reais e padroes. A gestao de custos
€ 0 que abrange os dois entendimentos.

Existem diversos modelos de gestdo sendo desenvolvidos e aprimorados nas
empresas. Todavia, a maioria deles acaba ndo se mantendo por nao terem
fundamentacdo que concretizem os resultados esperados ou por acabarem néo
atendendo as necessidades esperadas pelos gestores. De acordo com Souza, et al.
(2010a), esses modelos de gestdo tém por objetivo principal oferecer para as
empresas diversas ferramentas capazes de direciona-las a uma vantagem competitiva
em relacido a seus concorrentes.

A gestdo de custos opera dentro de uma organizagdo como uma dessas
ferramentas. Com auxilio dela, a gestdo organizacional pode desenvolver um
posicionamento estratégico capaz de conquistar novos clientes e melhorar a relagéo
da empresa com os stakeholders. Ou seja, a empresa passa a se posicionar de forma
proativa em relacdo a todas as questdes organizacionais e, principalmente, a de
desenvolver estratégias bem definidas e planejamentos bem executados,
aumentando assim as chances de alcangar uma vantagem competitiva sustentavel
(SOUZA, et al., 2010a).

A gestdo de custos produz informagdes para os usuarios internos da
organizagdo (HANSEN E MOWEN, 2001). Ela é quem identifica, coleta, mensura,
classifica e relata as informagbes necessarias para os gestores organizacionais
elaborarem o custeio, fazerem os planejamentos, as estratégias, os controles e,

principalmente, para poderem tomar decisdes. Por intermédio de um desenvolvimento
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de praticas eficazes da gestdo de custos, pode-se satisfazer os objetivos de custeio
de uma organizagao, cumprindo suas fun¢des de contabilidade financeira e gerencial.

Cadez e Guilding (2008) definem como praticas da gestdao de custos, o
conjunto de métodos, sistemas, ferramentas e técnicas capazes de produzir
informacdes de custos uteis ao processo de tomada de decisdo. Souza e Clemente
(1998) alertam que, o conjunto de métodos, sistemas, ferramentas e técnicas de
custos sao fundamentais ao processo decisoério e afirmam que tais praticas ndo podem
se tornar obsoletas dentro das empresas e, tdo pouco, deixarem de acompanhar as
mudangas que ocorrem nas praticas 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 contabil dos anos 90 e esse engessamento inibiu-a de avangos estratégicos
com auxilio das novas tecnologias de gestao, produgao e custos — as analises acerca
do entendimento contabil da empresa estudada nédo foram abordadas nessa
dissertagao.

O proximo tépico tem como propdsito apresentar sucintamente os sistemas
de custeio explorados neste trabalho. O sistema de custeio por absorgcdo € o unico
método aceito pelas legislagdes fiscais e comerciais e pela Receita Federal Brasileira.
Sendo assim, o restaurante tem informacdes contabeis 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 deciséo estratégica.

2.3.1 Sistemas de Custeio

Segundo Bacic (1994), até meados de 1980, a contabilidade ndo abordava os
temas de gestdo de custos, estratégia e competitividade concomitantemente. A
principal preocupagdo da contabilidade, naquele momento, era discorrer e
problematizar questdes voltadas as 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 propositos especificos”.

Essa secao, de forma breve e introdutéria, buscou apresentar o entendimento
parcial a respeito das duas formas de custeio abordadas no estudo de caso dessa

dissertagao: o custeio por absorcao e o custeio direto. A justificativa para tais analises
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esta pautada no fato que o custeio por absorcéo foi o recurso contabil utilizado pela
organizagao nos ultimos 28 anos, enquanto os pressupostos do custeio direto foram
escolhidos nesta dissertacdo como uma ferramenta para diagndstico dos custos
envolvidos nos processos de produgao. O obijetivo final destes diagnésticos foi o de

trazer informagdes capazes de auxiliar na tomada de deciséo estratégica da empresa.

2.3.1.1 Custeio por absorcao

O custeio completo ou custeio por absorcéo, consiste na atribuicao de todos os
custos da empresa aos produtos ou servigos produzidos. Sao alocados aos produtos
que serao 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
area de producao (custos fixos e variaveis, diretos e indiretos) divididos entre os
processos de produgédo e, com isso, obtém um valor de custo final por unidade
produzida. Souza e Clemente (2007) afirmam que o custeio por absorg¢ao atribui todos
os custos utilizados para sua producdo. Dessa forma, todos os custos de producéo
sdo alocados aos produtos e sé migram para despesas quando os bens sao vendidos.

Na unidade de analise do estudo de caso deste trabalho o unico método voltado
a formalizacdo dos custos foi o de absorcdo. Todavia, os donos da empresa nao
utilizam dessa ferramenta para analises e tomada de decisdao. Nao havia nos relatorios
da empresa o aproveitamento destas informacdes para a formagao dos custos totais
dos produtos ou para decisdes de longo prazo.

Martins (2018) alega que a alocagdo dos custos fixos aos produtos gera
desvantagens e riscos porque: (i) os custos fixos existem independentemente da
quantidade produzida (ou n&o); (ii) nao ha critério para o rateio dos custos fixos sobre
os bens produzidos e muitas vezes produtos com menor custo de produgado séo
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 producdo. Deste modo, com o proposito de sanar 0s possiveis riscos e

desvantagens dessa pratica contabil, surge o custeio direto.

2.3.1.2 Custeio direto
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O custeio parcial ou custeio direto/variavel difere do custeio por absor¢gao uma
vez que utiliza em sua estrutura de contas apenas o custo variavel incorrido na
producdo, enquanto os custos fixos ficam definidos como despesas do periodo
(FREZATTI, et al., 2014). Em concordancia, Martins (2018, p.186) arguiu que no
custeio direto “sé sao apropriados aos produtos os custos variaveis, ficando os fixos
separados e considerados como despesas do periodo, 0os quais sao contabilizados
diretamente no resultado; para os estoques sO sao contabilizados, como
consequéncia, custos variaveis”. Dessa maneira, os custos fixos sdo tratados como
despesas.

Para Souza e Clemente (2007) o custeio direto tem como propdsito a venda e
por meio dela angariar as riquezas para a organizagdo. Visto assim, analisar
exatamente os custos gerados pela producdo, fundamenta a tomada de decisdo
gerencial com relagdo ao custo variavel unitario e, também, sobre os produtos de
maior ou menor venda, incluindo analises a respeito de quais produtos se deve investir
mais e quais ja cumpriram seu ciclo de vida ou entdo nao trouxeram lucro.

Gerenciar custos neste ambiente moderno, complexo e de rapida mudanca,
sem o importante direcionamento dos custos com uma visao estratégica adequada,
pode tornar o exercicio da contabilidade limitado a formulacao de relatérios ou como
cooperadora para tomada de decisbes pontuais (KUMAR E SHAFABI, 2011). Eis que
a GEC surge e “se difere da gestao de custos por ser uma analise 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 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A Gestao Estratégica de Custos (GEC), foi descrita em ambito académico por
meados dos anos 80 (SHANK, 1989). Naquele periodo, a contabilidade gerencial
passava por represalia a respeito das suas pesquisas, praticas e contribuicbes para
as empresas. Johnson e Kaplan (1987) defendiam que a contabilidade gerencial havia
perdido a sua relevancia, visto que n&o assumia mais uma posi¢ao importante dentro
da organizagdo e os administradores exigiam cada vez mais dos relatérios e
exercicios contabeis. Para os autores, “o sistema de contabilidade gerencial nao

apenas deixa de fornecer informagéo relevante para os gerentes, como também
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desvia sua atencao de fatores criticos para o desempenho da produg¢ao” (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 praticas e olhares
obsoletos presentes até aquele momento, uma vez que a contabilidade gerencial ndo
correspondia mais as necessidades organizacionais (SHANK, 1989). Autores como
Simmonds (1981), Bromwich (1990), Rangone (1997) defenderam a necessidade de
integrar elementos estratégicos a contabilidade gerencial. Desta maneira, a
contabilidade da gestdo estratégica — do inglés strategic management accounting
(SMA) — e o estudo da gestao estratégica de custos (GEC) — do inglés strategic cost
management (SCM) — foram desenvolvidos e suas praticas aprimoradas (RANGONE,
1997).

Atualmente, sédo diversas as areas que buscam maneiras de implementar os
conceitos e as ferramentas oferecidas pela GEC para aperfeigoar as suas estratégias
organizacionais e para melhorar suas vantagens competitivas, consolidando sua
posicdo no mercado. A GEC tem por objetivo subsidiar as tomadas de deciséo
estratégicas com o propdésito de formar, comunicar, melhorar e controlar as estratégias
propostas pela organizagdo. O objetivo é garantir uma vantagem competitiva
sustentavel frente ao mercado concorrente (SHANK, 1989). A GEC utiliza informacgdes
retiradas dos levantamentos contabeis para definir, implantar e avaliar uma estratégia
que direcione o controle de custos na tomada de decisdo e no posicionamento
competitivo (SHANK, 2006).

Shank e Govindarajan (1997) apresentam os trés temas chave para
compreender a gestao estratégica subjacente a GEC. Seriam eles: a analise da cadeia
de valor, a analise do posicionamento estratégico e a analise dos direcionadores de

custos, como mostra o Quadro 4.

Quadro 4: Temas da gestéo estratégica subjacentes a GEC

TEMAS DEFINIGAO
Analise da Cadeia Conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de matérias-
de Valor primas basicas, passando por fornecedores, até a finalizagdo 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 pdés-vendas, com possibilidade de direcionamento
para uma segmentagdo de mercado e com competéncia 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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Analise de Depende da correlagao entre missao/meta e a forma que a organizagao
Posicionamento determina para competir em seu segmento e realizar suas metas. Para
Estratégico Shank e Govindarajan (1997), as formas que a empresa pode escolher para

competir sdo: lideranga de custos (menores custos — menores precos) e
diversificagcdo do produto (mais produtos, com qualidades superiores e até
mesmo personalizados).

Analise de Diferente do que tende-se a pensar, os custos ndo sédo derivados do volume
direcionadores de de produgéo e para Shank (2006), os principais direcionadores de custo
custos estdo presentes no conceito de (i) escala: o tamanho do investimento a ser

feito em producgéo, pesquisa e desenvolvimento e em marketing; (ii) escopo:

grau de integracao; (iii) experiéncia: quantas vezes no passado a empresa ja

fez o que esta fazendo agora; (iv) tecnologia: quais tecnologias séo usadas

em cada fase da cadeia de valor; e (v) complexidade: amplitude na linha de
produtos ou servigos a ser oferecida.

Fonte: Adaptado de Perez, Oliveira e Costa, 2006

Cada decisao tomada pelos gestores organizacionais apresentados no Quadro
4 mostra quais os custos e as praticas que a empresa devera adotar (WRUBER, et
al., 2011). Da mesma forma, planejando controlar melhor os custos e as praticas, a
organizacao podera se direcionar para cada um dos objetivos de gestao estratégica
por meio das ferramentas que a GEC fornece. Segundo Shank e Govindarajan (1997),
as ferramentas da GEC sao: Custeio Baseado em Atividades (do inglés, Activity Based
Costing - ABC), Gestdo Baseada em Atividades (do inglés, Activity Based
Management - ABM), custo-meta/alvo (target cost), custeio do ciclo de vida, analise
da cadeia de valor, analise das vantagens competitivas, gestdo da qualidade total,
Just-in-Time, andlise SWOT, Balanced Scorecard, teoria das restrigoes.

Cada um destes artefatos, a sua maneira, pode contribuir para o levantamento
mais adequado dos custos e para o gerenciamento de forma a auxiliar na tomada de
decisdo mais assertiva mediante a estratégia escolhida pela organizagédo. Por outro
lado, é importante lembrar que o uso destes artefatos ndo se traduz na aplicacao
integral dos conceitos de GEC.

Visto que foram trés os temas centrais apresentados por Shank e Govindarajan
(1997) — a andlise da cadeia de valor, a analise do posicionamento estratégico e a
analise dos direcionadores de custo — Anderson e Dekker (2009a, 2009b),
propuseram um estudo em duas partes com a finalidade de explorar e aprofundar a
analise dos direcionadores de custos, inclusive conectando tal tematica ao
desempenho financeiro organizacional. Nestes dois ensaios, os autores avaliaram a
GEC de execucao 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 competéncias organizacionais para construir ou alterar
a estrutura de custos afim de, acompanhar o direcionamento estratégico. Grundy
(1996) mostra que os direcionadores de custo estruturais sao capazes de refletir no
design fundamental do negdcio, seja tecnologicamente, operacionalmente ou no foco
e escopo de mercado.

O gerenciamento de custos de execugdo, de acordo com Anderson e Dekker
(2009a, 2009b) e Grundy (1996) utiliza instrumentos de medi¢ao e analise, como, por
exemplo, a analise dos métodos de custeio, andlises de desempenho, indicadores de
execugao, entre outros, com a finalidade de mensurar os custos da empresa e
oferecer informacgdes para a tomada de decisdo. Todos dependem da capacidade da
empresa de elaborar corretamente seus relatorios de custos por meio dos
instrumentos escolhidos.

O desempenho financeiro pode ser compreendido como a integragao assertiva
entre um dos direcionadores de custos com o planejamento estratégico. O propdsito
€ obter maior transparéncia e precisdo das informagdes de custos para atingir
decisbes estratégicas mais coerentes e resultando, assim, em um melhor
desempenho financeiro para a organizacdo (ANDERSON & DEKKER, 2009a; HENRI
et al., 2014).

Uma vez que o desenvolvimento desta dissertacdo teve como base a premissa
de que a GEC ¢é o alinhamento entre a estratégia de longo prazo de uma empresa
com a analise da sua estrutura de custos no curto prazo (ANDERSON; DEKKER,
2009a) e que uma maior consciéncia dos custos contribui para um melhor
desempenho financeiro (HENRI et al., 2014), a proxima secdo desse trabalho
apresenta a metodologia utilizada para realizar as avaliagdes tedricas e empiricas

necessarias para atingir o objetivo central desta pesquisa.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O delineamento do método adotado para solucionar um problema de pesquisa
€ o que funciona como direcionador na busca de respostas. Sao variados os métodos
e procedimentos que podem ser aplicados aos objetivos da pesquisa e a escolha
coerente permite gerar resultados confiaveis.

Esta secdo teve o proposito de apresentar os dois procedimentos

metodoldgicos que serviram para direcionar a realizagao desta dissertagdo, a saber:
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(i) Revisao Sistematica da Literatura usando o método de metanarrativa com a
finalidade de trazer contribui¢cdes tedricas para os conceitos de GEC e (ii) estudo de
caso que mostra a aplicacdo empirica dos conceitos de GEC em um restaurante. De
tal modo, foi delineada a classificagdo da pesquisa e, para cada um dos
procedimentos metodoldgicos, foi apresentado o problema pesquisado, os objetivos
da pesquisa, o procedimento do protocolo de pesquisa com a descricdo da coleta de

dados. A Figura 4 detalha o procedimento metodoldgico desta dissertagao.

Figura 4 — Procedimentos metodoldgicos da dissertacao
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A proxima segao abordara a classificagao da dissertagdo quanto a abordagem,

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

3.1 CLASSIFICAGAO DA PESQUISA

Existem divergéncias entre os autores com relacdo a classificagcdo das

pesquisas. Segundo Creswell (2014) para escolher o método de pesquisa a ser
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utilizado & necessario ter um problema de analise bem elaborado. Apés elaborado o
problema, o estudo pode ser classificado de acordo com a sua abordagem, natureza,
objetivos e procedimentos (LAKATOS, 2003). No Quadro 5 sdo apresentadas as

escolhas metodoldgicas desta pesquisa.

Quadro 5: Quadro-resumo escolhas metodolégicas da pesquisa
Categoria Classificacao Justificativa

Abordagem Qualitativa O fenébmeno estudado (GEC) € complexo e

envolve a subjetividade humana. Assim,

analisa-lo sob diversos contextos e como

um todo, faz a abordagem desse trabalho
ser qualitativa.

Natureza Aplicada Por realizar um estudo sobre o fenbmeno

estudado e aplica-lo a uma organizagao.

Objetivo Descritiva e Primeiramente, o estado da arte da teoria
Explanatodria da GEC é descrito e caracterizado. Em
seguida a GEC é discutida e explicada em
uma aplicagéao real.
Procedimentos RSL metanarrativa e O procedimento de RSL metanarrativa é
Estudo de Caso adotado para examinar sistematicamente a
teoria, e o procedimento de estudo de caso
€ adotado para analisar de maneira
estruturada a aplicagéo real da GEC em
seu contexto préprio, sob a perspectiva de
custos e estratégica.
Estratégia de pesquisa Estudo de Caso unico O estudo de caso unico enfoca o contexto
completo dos fatos com profundidade em
detalhes, permitindo acessar informagdes
importantes para a teoria e pratica.

RSL Revisdo de Literatura A escolha da analise dos dados foi a
metanarrativa Bibliografica condugéao da RSL pelos protocolos de
Analise de Conteudo Tranfield et al. (2003) e pelas etapas de
Técnica uma revisdo metanarrativa de Greenhalgh
de Coleta et al. (2005). Isso porque os protocolos
de Dados garantem que sejam atendidos os critérios
para a realizagao da pesquisa.
Estudo de Documental, entrevista, A anadlise documental foi escolhida para
Caso observagéo direta e identificar o que a empresa ja realizava
participante com relagéo a gestao de custos e a

estratégia. A entrevista ndo e
semiestruturada serviu para compreender a
estratégia. A observagao direta e
participante auxiliou na organizagao dos
processos € 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 proximas subsecdes serdo apresentadas as justificativas das categorias

do trabalho.
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3.1.1 Quanto a Abordagem

Com o intuito de encontrar possiveis resultados as problematicas elaboradas
nesta pesquisa, a metodologia utilizada para o desenvolvimento desta dissertagao
voltou-se para as producdes de conhecimento de abordagem qualitativa. As
pesquisas qualitativas, segundo Creswell (2014), sdo fundamentadas em fungao da
rigueza dos dados que propiciam. Isso garante ao pesquisador espago para reflexao
sobre o fenbmeno de maneira holistica, possibilitando que se adote uma ou mais

estratégias ou procedimentos de investigagao.

3.1.2 Quanto a Natureza

Esse estudo apresentou propriedades de interesse pratico, uma vez que o seu
propésito foi o de gerar conhecimento para a aplicagao pratica e para a solugao dos
problemas na gestao de custos e na estratégia de um pequeno negocio 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 nivel descritivo tem por objetivo principal a descrigao das
caracteristicas de determinada popula¢cao ou fendmeno, ou, entéo, o estabelecimento
de relagao entre as variaveis estudadas. Assim, a RSL metanarrativa se enquadra no
nivel descritivo, visto que discorre a respeito da delimitagdo conceitual dos achados
sobre o fendbmeno estudado (GEC). O estudo de caso pode ser considerado
explanatério uma vez que o seu propoésito foi aprofundar e explicar o conhecimento
de uma dada realidade com apoio no método observacional, ou seja, objetivou
identificar os fatores que contribuiram para a ocorréncia do fenbmeno (GEC) dentro

da organizacédo 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 Revisao Sistematica da Literatura (RSL)
com apoio da metodologia metanarrativa para a delimitagdo conceitual dos conceitos
de GEC e o Estudo de Caso para examinar a gestao de custos em um restaurante.

A escolha da integracao entre a RSL e a metanarrativa se deu porque a RSL é
um recurso capaz de fazer a identificacdo, mapeamento e analise dos resultados de
estudos de um tema especifico de pesquisa (TRANFIELD et al. 2003), enquanto a
metanarrativa permite sintetizar as bases tedricas de diferentes estudos empiricos
dentro de uma filosofia construtivista baseada no conceito de que a ciéncia progride
em paradigmas (KUHN, 1962). A revisdo metanarrativa € um método de revisédo
sistematica utilizado para tematicas que foram conceituadas de maneiras diferentes e
estudadas por muitos pesquisadores em diferentes areas de conhecimento (WONG
et al. 2013). Seu propdsito € examinar historicamente como as tradigbes de pesquisa
ocorreram ao longo do tempo. Assim, a associacao entre a RSL e a metanarrativa foi
muito adequada para estudar uma tematica como a GEC, que tem sido explorada por
diferentes areas ao longo do tempo e que ndo obtém um consenso a respeito da sua
delimitacao conceitual e das suas praticas organizacionais (TOMKINS e CARR, 1996;
GUILDING, et al. 2020).

O estudo de caso foi escolhido como procedimento metodoldgico estruturado,
visto que é um método eficaz para documentar, avaliar e desenvolver a gestdo dos
custos da organizacao estudada. Ainda, foi escolhido como estratégia de pesquisa
dado que, o estudo de caso unico, enfoca o contexto completo dos fatos com
profundidade em detalhes, permitindo acessar informagdes importantes para a teoria
e pratica (YIN, 2001).

As técnicas de coleta de dados foram: documentais, entrevistas nédo e
semiestruturadas, observacao direta e observacgao participante. A analise documental
foi escolhida para identificar o que a empresa ja realizava com relagdo a gestao de
custos e a estratégia. A entrevista nao e semiestruturada serviu para compreender a
estratégia. A observacao direta e participante auxiliou na organizagéo dos processos

e monitorar o desempenho estratégico (YIN, 2001).

3.2 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS: UMA REVISAO SISTEMATICA DA
LITERATURA USANDO O METODO DE METANARRATIVA
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Dada a complexidade e contestacdo de delimitagcdo conceitual e pratica da
GEC (ANDERSON; DEKKER, 2009a), esta etapa do trabalho busca identificar,
compreender e descrever as diferentes tradicdes de pesquisa que tém uma relagao
com o tépico — com foco na vertente estratégica da gestao de custos — e, em seguida,
sintetiza-las por meio de uma RSL embasada pelo método da metanarrativa
(GREENHALGH, 2009). A metodologia para o desenvolvimento desta revisdo utilizou
o protocolo de RSL publicado por Tranfield et al. (2003) e as etapas de uma revisao
metanarrativa, com o propdsito de atender aos seis principios orientadores propostos
por Greenhalgh et al. (2005): (i) pragmatismo, (ii) pluralismo, (iii) historicidade, (iv)

contestacgao, (v) reflexividade e (vi) reviséo por pares.

3.2.1 Problema de pesquisa

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

pesquisas tém 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 tradicbes de pesquisa, presentes no corpus deste estudo,
definem conceitualmente a GEC e fazer uma narrativa da revisdo de mapeamento
(GRANT; BOOTH, 2009) a respeito dos insights encontrados, principalmente sobre os
seguintes assuntos: gestao de custos, gestdo estratégica de custos, GEC estrutural e
GEC de execucao.

Ainda, objetivou-se compreender quais as abordagens tedricas e
metodolégicas presentes nos estudos, verificar os achados empiricos da GEC no
corpus textual, e, ademais, na descricdo das caracteristicas do estudo, apresentar a
delimitacdo temporal por artigos e citagbes, os principais autores que colaboraram
para as diferentes tradicdes de pesquisa a respeito da tematica, os paises com maior

contribuigao literaria e as palavras-chave mais relevantes para o estudo.

3.2.3 Procedimento do protocolo de pesquisa
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Esta secdo mostrara que a coleta de dados seguiu o protocolo proposto por
Tranfield et al. (2003) de acordo com trés etapas: (i) primeira etapa — fase do
planejamento; (ii) segunda etapa — condugdo da pesquisa; (iii) terceira etapa —

disseminagao do conhecimento.

(i) Primeira etapa: Fase de Planejamento

O objetivo principal na primeira etapa da revisdo sistematica é o de formar o
corpus da literatura fundamentado por autores especialistas na tematica de estudo. E
neste momento que se desenvolve o protocolo da pesquisa e os elementos que a
compdem como a problematica, string, operadores de busca utilizados, critérios para
inclusdo e exclusao de artigos (TRANFIELD et al 2003).

As buscas para o desenvolvimento deste estudo foram realizadas em duas
bases de dados de extrema importancia para a publicagdo de artigos académicos
internacionais: Web of Science e Scopus. Foram escolhidos esses operadores de
busca pelo fato de que eles abarcam outras bases de periédicos (SCOPUS, 2017;
CLARIVATE ANALYTICS, 2018), trazendo maior confiabilidade no banco de artigos

coletados para o aprofundamento da pesquisa.

(i) Segunda etapa: Condugéo da pesquisa

O direcionamento para garantir a elegibilidade ao formar o referencial teorico
seguiu quatro critérios de inclusao: (i) os termos estarem presentes em titulo, palavra-
chave e resumo, (ii) somente em artigos; (iii) somente em inglés; e (iv) sem limitagéo
temporal (ALMEIDA E GOULART, 2017).

As evidéncias encontradas a respeito da tematica proposta estdo em
concordancia com os achados esperados e propostos por Tranfield et al. (2003), no
que diz respeito a analise de evidéncias empiricas e tedricas para apoiar a obtencao
de respostas a problematica desta etapa da dissertacéo.

Concluida a pesquisa houve a transferéncia da base encontrada para o Excel.
Assim, pOde-se realizar a primeira etapa da triagem que objetivou afunilar o corpus
por meio da remogao de artigos duplicados, sem abstract, sem DOI e sem quartis
categorizados pelo Scimago. E importante ressaltar que os critérios dos quartis estao

relacionados a escolha por validagado da reputagédo dos periddicos, almejando assim
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assegurar a qualidade dos estudos e das analises realizadas. Esse processo foi
realizado no més 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 trés revisores de maneira independente, verificando a aderéncia de cada
documento a tematica estudada e com foco no problema de pesquisa da RSL
metanarrativa. Assim, 4 artigos ndo atingiram os critérios e foram removidos.

A formulacao final da base textual utilizada para a construgao deste trabalho foi
validada no dia 20/05/2021 e teve na sua totalidade 40 artigos que foram lidos na
integra com o propodsito de atingir um aprofundamento do conteudo. Tais leituras
contribuiram para o desenvolvimento da matriz de codificacdo e convergéncia

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

(iii) Terceira etapa: Disseminagao do conhecimento

A terceira e ultima etapa da revisdo sistematica consistiu em apresentar a
disseminagdao dos resultados encontrados por meio da matriz de codificacdo e
convergéncia, revisdo de mapeamento e contribuicdo narrativa. De acordo com
Tranfield et al. (2003), esses resultados geram conhecimento e sdo conduzidos em
duas sub etapas. A primeira é a de analise detalhada que contém caracteristicas dos
artigos que formam o corpus textual do trabalho, como por exemplo: (i) relagao entre
as palavras-chave que compdem o corpus; (ii) relagdo entre os autores dos artigos;
(iii) classificagbes por ano e paises (HJGRLAND, 2002; BORNMANN, MARX, 2012).
As analises foram desenvolvidas com auxilio dos softwares VOSViewer e RStudio —
ferramentas projetadas para construgéo e visualizagdo de mapas bibliométricos.

A segunda sub etapa, chamada de analise aprofundada, direciona a pesquisa
para uma analise de conteudo, ou seja, para verificagdbes mais profundas a respeito
do tema do corpus estudado. Nesse ponto da revisdo sistematica, ocorrem analises
de clusters (ou de categorias) sobre os assuntos similares que estiveram presentes
na tematica dos 40 artigos explorados (LUCAS, et al. 2007; BARNETT-PAGE,
THOMAS, 2009).

As categorias foram definidas por meio da matriz de codificagdo e convergéncia
(VEIGA, et al. 2018) e exploradas pela narrativa a respeito dos clusters encontrados

pela revisdo de mapeamento (GRANT; BOOTH, 2009), como mostra a Figura 5.
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Para cada linha da matriz de codificacédo de convergéncia, foram realizadas
revisdbes de mapeamento com o propoésito de identificar as dimensdes-chave de cada
paradigma e desenvolver uma narrativa sobre a contribuigdo de cada tradicdo de
pesquisa. Dado que a revisdo de mapeamento carece da sintese e sdo caracterizados
em um nivel descritivo amplo, a adicao desta metodologia na etapa final da revisao
metanarrativa evita simplificar a analise ou mascarar uma variagao consideravel entre

os artigos e seus resultados.

3.3 ESTUDO DE CASO

O método de estudo de caso vai além de descrever os fatos ou situacgoes, ele
busca proporcionar conhecimento acerca do fenbmeno estudado e comprovar ou
contrastar relagdes 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 se¢des a seguir
apresentaram o problema de pesquisa, o objetivo, a unidade de analise, 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 dissertacdo e que direcionou este estudo

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

3.3.2 Objetivos da pesquisa

O objetivo deste estudo de caso foi 0 de avaliar empiricamente a relagéo entre
a gestao de custos, a GEC e a gestao estratégica em uma pequena empresa. Para
tal, foi necessario realizar um diagnéstico da gestdo de custos na empresa. Em
seguida se fez imprescindivel desenvolver, de maneira sugestiva, uma mudanga na
metodologia de custos — 0 que outrora era custeio por absorgdo, neste momento
passou a ser um diagnostico com base no custeio direto. Isto porque os proprietarios
da empresa nao tinham recursos para apontar e compreender 0 que era o custo fixo
e o custo variavel do negocio, os custos unitarios de cada produto e, tdo pouco,
delimitar estratégias emergenciais de venda para conter o baixo movimento causado
pela pandemia do Covid-19.

Adiante, com o intuito de migrar da gestao de custos para a GEC associou-se
a analise dos custos desenvolvidos as estratégias de diversificagdo e ampliacado de
vendas. Tal correlacdo permitiu a criagdo 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 expansao do negécio.

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

Figura 6: Racional dos objetivos do estudo de caso
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Fonte: Elaborado pela autora

Este trabalho também objetivou, por meio das analises desenvolvidas, integrar
a GEC de execucgao (diagndstico da gestao de custos) a GEC estrutural (mapeamento
dos processos e de estratégias) em uma MPME — elegida como a unidade de analise

do estudo de caso unico.
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3.3.3 Unidade de Analise

A empresa escolhida para a realizacdo do estudo de caso foi um restaurante
de pequeno porte com razao social Restaurante Contorno Sul LTDA e nome fantasia
Restaurante Dom Caseiro, sediado na cidade de Curitiba, Parana. O restaurante Dom
Caseiro € uma empresa familiar voltada ao ramo de comida caseira na modalidade de
self-service e marmitas. O caso estudado envolve o aperfeicoamento da gestdo de
custos partindo do método de custeio por absorgao para o diagnéstico 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 conveniéncia
e intencional (CRESWELL, 2010), visto que a eleigdo intencional é uma das
caracteristicas fundamentais da pesquisa qualitativa para direcionar o caso a uma
resposta adequada ao problema de pesquisa.

Tendo por direcionamento os protocolos de pesquisa instituidos por Yin
(2001), a pesquisa foi desenvolvida em um estudo de caso unico e holistico. Foi um
estudo de caso unico por ser realizado somente em um restaurante. E foi um estudo
holistico, pois avaliou o todo da empresa. Esta empresa é representada pela geréncia
administrativa incluindo o técnico contabil, sendo estes os responsaveis pela
administracao do negdcio. Outras areas da empresa como a de operagdes, estoque
e a da cozinha foram analisadas com aprofundamento, visto que apenas por meio do
controle do estoque e do mapeamento dos processos foi possivel desenvolver um
diagnostico dos custos com base nos principios do custeio direto coerente com as
informacdes coletadas e capaz de sustentar a correlagcdo da analise dos custos a

estratégia de diversificagdo e expansao do negdcio.
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), esta inserido no Anexo 1 desta dissertagao.
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Quadro 6: Etapas e procedimentos para protocolo de pesquisa do estudo de caso

id Etapas Yin:

Etapas desta Dissertagao:

1. Viséo 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 informagbes 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 contabil

(anexos);

3. Tabelas e arranjos para organizar e
armazenar as informagdes coletadas;

Sistema previamente disponibilizado para que
os funcionarios preenchessem proporcionando
como resposta os dados primarios e
secundarios necessarios ao estudo;

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

Concedido no inicio deste estudo —
dezembro/2019 (anexo 2);

5. Prever e levar todo material que possa ser Material utilizado para coleta: notebook com
utilizado na elaboragao da coleta de dados; Word e Excel; folhas A4 com tabelas para
preencher;
6. Estabelecer um cronograma a seguir Apresentado no anexo 1 e anexo 3 dessa
prontamente o protocolo de pesquisa para a pesquisa;

coleta dos dados;

7. Organizar a cronologia incluindo
acontecimentos inusitados.

Todos os possiveis contratempos foram
incluidos no cronograma da coleta de dados.

Fonte: Elaborado pela autora

Para garantir a confiabilidade do estudo e garantir que se evitem os vieses, 0

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

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

coletas é que se podera promover evidéncias que tragam corroborag¢des ao estudo. A

préxima seg¢ao abordou os procedimentos necessarios para a coleta de dados desta

pesquisa.

3.3.5 Coleta de dados

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

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

direta; (v) observagao participante e (vi) artefatos fisicos. O estudo de caso realizado

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

Quadro 7.
Quadro 7: Fontes de Evidéncias
id | Fonte de Evidéncia Resultado Restaurante Tempo de coleta
1. Documentos Contas a pagar, holerites, Ao longo do processo de andlise

controle de estoque e controle e construgao dos dados;
de processos, pesos e medidas;
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2. Registro em arquivo Sistemas de controle da Ao longo do processo de analise
empresa, balancetes e DRE; e construcdo dos dados;
3. Entrevista Proprietarios, gerentes Semiestruturada proprietarios:
administrativos e clientes; durou 2 encontros em dez/2019
Semiestruturada clientes:
disponibilizada por 15 dias em
2020. Nao estruturada: ao longo
da analise e construgcéo dos dados;
4. Observagéo direta Chefe de cozinha e gerente de Ao longo do processo de analise
estoque e processos; e construcao dos dados;
5. Observacao Elaboragédo da pesagem das Ao longo do processo de andlise
participante gramas de comida presentes em e construgao dos dados;
cada estrutura de venda;
6. Artefatos fisicos Materiais tangiveis utilizados Ao longo do processo de analise
para a composicao e venda das e construgao dos dados;
refeigcoes.

Fonte: Elaborado pela autora

A triangulagéo entre esses componentes de evidéncias viabiliza a credibilidade

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

documentos — registros cursivos, persistentes e continuos — o objeto investigado

(estrutura de custos) comecga a ganhar delimitagdo 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 explicito em

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

Figura 7: Fluxograma Estudo de Caso

Dados de coleta

primarios

>

Documentos ]

Dados de coleta
secundarios

-
Registro em arquivos ]
Observacdo direta ]
Observacdo panicipante]
Enirevistas
- ndo estruturadas -
- semiestruturadas

Artefatos fisicos ]

Fonte: Elaborado pela autora

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

multiplas visdes a respeito do caso estudado (STAKE, 1995). Assim, Yin (2001) e
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Denzin e Lincoln (2018) apontaram que as entrevistas podem ser estruturadas (roteiro
definido), semiestruturadas (um roteiro norteador, porém com a ocorréncia de outras
perguntas no decorrer da entrevista) e a ndo estruturadas (sem roteiro prévio). Por
reconhecer que novas questdes poderiam surgir durante o contato com os
entrevistados e com o préprio campo ao longo das observagdes diretas e
participantes, este trabalho optou pela entrevista semiestruturada e nao estruturada.

A entrevista ndo estruturada e semiestruturada (anexo 3), a avaliagédo dos
documentos da empresa, a observacao direta e participante, permitiu a compreensao
de que o método de custeio por absorcao, utilizado até o momento deste estudo, ndo
oferecia aparato suficiente para a elaboracao de estratégias de mercado eficazes com
base nos levantamentos de custos (como proposto pela GEC), corroborando a
possibilidade de redesenhar a gestdo de custos apoiada no método de custeio direto.

A observacao direta, possibilitou a compreensdo dos processos e da forma
como o gerenciamento acontecia, enquanto a observacgao participante integrou ao
fendbmeno observado as praticas desenvolvidas pelo préprio pesquisador para a
melhoria dos processos objetivando captar resultados mais assertivos na analise dos
custos. Por fim, os artefatos fisicos complementaram o estudo pela sua categorizagao
nos custos como, por exemplo, a depreciagdo dos materiais tangiveis utilizados.

O Anexo 3 “Roteiro para entrevista e levantamento de dados sobre os custos e
estratégia do restaurante analisado” e o Anexo 5 “Questionario aplicado aos clientes
do restaurante” foram elaborados com base nas entrevistas e questionarios 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 serao apresentados na secao 4.2 dessa dissertagao.

3.3.5.1 Analise dos dados

A investigacdo dos documentos contabeis da empresa e a aplicagdo das
entrevistas semiestruturadas com o proprietario tiveram inicio em 10/2019. Apenas a
entrevista semiestruturada foi finalizada em 12/2019, visto que os documentos
contabeis precisaram ser analisados ao longo da elaboragao deste estudo de caso. A
implementag&o das planilhas utilizadas para auxiliar no mapeamento dos custos teve
inicio em abril/2020 e algumas informagdes coletadas por entrevistas nao estruturadas

a respeito do processo de cocgdo, armazenagem dos produtos, desperdicio,
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percepgcao do cliente sobre a empresa, entre outras, ocorreram ao longo do
desenvolvimento da pesquisa por meio da observagao participante. A analise dos
dados ocorreu com base na metodologia proposta por Yin (2001) para analisar as

evidéncias do estudo de caso.

3.3.5.1.1 Roteiro das informagdes necessarias

Para coletar informagdes gerais sobre a empresa, sobre a gestdo de custos e
sobre o planejamento estratégico, optou-se pela utilizacdo da entrevista
semiestruturada, visto que em conversas que antecederam o inicio da pesquisa o
diretor (e proprietario) teria comentado que havia pouco conhecimento sobre a
estrutura de custos do seu negdcio e ndo identificava como coleta-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, ja era
esperado que grande parte das informagdes seriam coletadas ao passo que a
observacao direta fosse ocorrendo. As entrevistas foram divididas em trés blocos,

como sera apresentado adiante.

(a) Entrevista com os socios fundadores

Com o intuito de conhecer melhor a empresa e verificar se ela seria pertinente
ao estudo de caso proposto no projeto desta dissertagcdo a primeira entrevista
semiestruturada com o casal de sécios fundadores ocorreu em dezembro/2019. Neste
momento buscou-se conhecer detalhes do negdcio como tamanho, faturamento
anual, quantidade de funcionarios e o perfil dos respondentes. O roteiro que direcionou
a entrevista foi apresentado no Anexo 3 deste trabalho.

As informagdes coletadas levaram a compreender que a empresa
tributariamente se encaixava como uma pequena empresa. Adicionalmente, os
proprietarios ndo possuiam conhecimento a respeito da GEC e como ela poderia
auxiliar no seu negaocio. As demais perguntas foram desenvolvidas para conhecer os
sonhos destes empresarios, como eles se organizaram para fazer o negdcio dar certo
e coletar informacgdes sobre o que esperariam e autorizariam que fosse desenvolvido

nesta pesquisa.
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(b) Bloco 1 — Pratica de Custos

A coleta das informacgdes a respeito da pratica de custos aconteceu na primeira
entrevista de dez/2019 e ao passo que a observacao participante ocorria. Tendo em
vista que os proprietarios desempenham fung¢des diferentes no negécio, a resposta do
bloco 1 foi coletada apenas com o dono e responsavel administrativo financeiro,
chamado de proprietario 1. Ele alegou que o Dom Caseiro tem contrato com um
escritorio de contabilidade que prepara todos os relatorios necessarios para fins

juridicos, recursos humanos e tributarios.

(c) Bloco 2 — Posicionamento Estratégico

A coleta das informacgdes a respeito do posicionamento estratégico aconteceu
na primeira entrevista de dez/2019 e ao passo que a observagao participante foi
ocorreu. Tendo em vista que os proprietarios desempenham fungdes diferentes no
negocio, a resposta do bloco 2 foi coletada com o casal de donos (um responsavel

administrativo financeiro e o outro pelas compras e produgéo).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da revisdo sistematica 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
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Fonte: Elaborado pela autora

Durante o processo do desenvolvimento da metodologia, quatro dos seis
principios estipulados por Greenhalgh et al (2005) puderam ser evidenciados. O (i)
pragmatismo foi manifesto ao desenvolver uma revisdo que fizesse sentido para a
tematica e, assim, garantindo o (ii) pluralismo, uma vez que o tema foi analisado sob

a Otica de diferentes tradicbes de estudo da GEC. Ademais, os principios da (v)



56

reflexividade e da (vi) revisao por pares puderam ser atendidos, dado que, ao longo
da revisdo, as descobertas foram conferidas por trés revisores independentes e
discutidas com outros estudiosos do tema.

Com o proposito de responder os objetivos desta RSL metanarrativa e
atendendo aos dois principios restantes de Greenhalgh et al (2005), sendo eles o de
(iif) historicidade — por meio do destaque dos principais autores que contribuiram para
as tradicbes de pesquisa sobre a GEC — e o de (iv) contestacdo — ao examinar os
dados conflitantes presentes nas tradi¢cdes de pesquisa trazendo novas percepgdes e
contribuicdes ao estudo da tematica — a apresentacédo dos resultados foi conduzida
em quatro etapas de mapeamento de revisao: (i) caracteristicas do estudo: analise
descritiva do corpus total da pesquisa; (ii) categorizagdo das abordagens teoricas e
metodoldgicas; (iii) resultados da matriz de codificacdo e convergéncia; (iv)

contribuigdo narrativa das revisdes de mapeamento.
4.1.1 Caracteristicas do estudo: analise 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

tematica estudada (TRANFIELD et al 2003). Os resultados encontrados podem ser

verificados no Quadro 8.

Quadro 8: Strings de busca dos artigos que compuseram 0 corpus

BASE DE STRING RESULTADOS
DADOS OBTIDOS
Web of Science | (TS=(("strategic cost management"))) AND IDIOMA: 40 artigos

(English) AND TIPOS DE DOCUMENTO: (Article)
Tempo estipulado: Todos os anos. indices: SCI-
EXPANDED, SSCI, A&HCI, CPCI-S, CPCI-SSH,

ESCI.
Scopus TITLE-ABS-KEY ( ( "strategic cost management" ) ) 83 artigos
AND (LIMIT-TO (DOCTYPE, "ar")) AND (
LIMIT-TO ( LANGUAGE , "English"))

Fonte: Elaborado pela autora

A analise descritiva do corpus textual aparecera nesta secdo conforme os
achados sao apresentados. Dentre os 123 artigos iniciais, a busca resultou, apos os
critérios de elegibilidade, em 40 artigos, com periodicidade de 1995 a 2021. Foram 28

periédicos, 14 paises, 87 autores, 20 citagdes por documento e 1582 referéncias. A
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analise desse corpus textual foi feita desenvolvendo inferéncias a respeito: (i) dos
graficos de citagdo, publicacdo e compreensdo das principais ideias dos autores
relacionados; (ii) dos autores cocitados; (iii) da distribuicao geografica dos artigos; e
(iv) da coocorréncia das palavras-chave, com auxilio dos softwares VOSViewer e

RStudio.
4.1.1.1 Analise dos graficos de citagao e temporalidade dos artigos publicados
O corpus do trabalho encontrou uma média de 22,02 citagdes por documento,

com picos de publicagcédo nos anos de 1996, 1999, 2001, 2002, 2007, 2009, 2012, 2014

e 2020, como pode ser observado na Figura 9.

Figura 9 — Grafico do score citagbes artigos por ano

Citations

1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021

Year
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer

Os picos de citagao auxiliaram na consolidagéo das 5 tematicas exploradas
nesta RSL, a saber: cadeia de valor, decisdes de investimentos, ferramentas da GEC,
GEC e teoria da restrigdo. O score demarcado em picos pelo grafico foi obtido pela
média de citacbes anuais dentro do corpus total. Os 9 periodos definidos e melhor
aclarados no Quadro 9, carregam em si as informacgdes tematicas 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., Caru 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 peridodicos com mais
publicagcdes foram: Management Accounting Research e European Accounting
Review. As inferéncias tematicas serdo apresentadas na analise da evolugao temporal

das publicagdes.

Quadro 9 — Principais autores por ano

Autor Ano Média Periddico Titulo Ideia principal do
citagoes artigo
por ano
Tomkins C., | 1996 1,21 Management | Strategic investment Examinar como a
Carr C. Accounting decisions: The abordagem de Shank
Research importance of SCM. (1996) pode ser
A comparative aplicada empiricamente
analysis of 51 case | em 51 estudos de caso
studies in U.K., U.S. de 44 empresas.
and German
companies
Shank J.K. 1996 1,21 Management Analysing Um estudo de caso
Accounting technology sobre as limitagdes da
Research investments - From estrutura de VPL
NPV to Strategic convencional e sobre o
Cost Management papel da analise
(SCM) estratégica por meio da
estrutura de GEC.
Ewert R., 1999 1,45 European Target costing, co- | Apresentar uma analise
Ernst C. Accounting ordination and tedrica sobre o custo-
Review strategic cost alvo.
management
Leitch Ra 2001 1,95 Management Effect of Analisar usando uma
Accounting stochasticity, abordagem de
Research capacity and lead simulagao, o efeito da
time cost drivers on estocasticidade,
WIP and throughput | capacidade, lead time e
in a pull production o rendimento um
environment ambiente de produgao
puxada.
McNair C.J., | 2001 1,95 European Cost management Este artigo amplia o
Polutnik L., Accounting and value creation: | conhecimento existente
Silvi R. Review the missing link entre custos e valor,
introduzindo o modelo
de criagao de valor.
Hines P., Silvi | 2002 2,26 Journal of Demand chain Este artigo explora, em
R., Bartolini Operations management: An um estudo de caso
M. Management | integrative approach unico, a integragao de
in automotive abordagens
retailing desenvolvidas nas
areas de pensamento
enxuto, gestéo
estratégica de custos,
marketing e implantagéo
de politicas'
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Cugini A, 2007 1,78 European The cost of Os autores propdem e
Caru A, Accounting customer testam uma estrutura
Zerbini F. Review satisfaction: A para analisar e
framework for gerenciar a relagcéo
strategic cost entre os custos da
management in empresa e a satisfacao
service industries do cliente em industrias
de servigos.
Ratnatunga | 2009 3,41 Journal of Carbon business Este artigo relata uma
J.T.D,, Accounting, accounting: The pesquisa qualitativa
Balachandran Auditing and impact of global realizada para
K.R. Finance warming on the cost considerar o impacto
and management dos mecanismos do
accounting Protocolo de Quioto na
profession mudancga de
paradigmas de
informagéao de
contabilidade de custos
e gerencial.
Fayard D., 2012 4 Accounting, Effect of internal Com base na visdo da
Lee L.S., Organizations | cost management, empresa baseada em
Leitch R.A., and Society information systems recursos, os autores
Kettinger integration, and desenvolvem um
W.J. absorptive capacity modelo para prever
on inter- quais recursos inter-
organizational cost relacionados podem
management in permitir que as
supply chains empresas gerenciem 0s
custos
interorganizacionais.
Henri J.F., 2014 3,57 British Strategic cost O objetivo deste artigo é
Boiral O., Accounting management and examinar a relagédo
Roy M.J. Review performance: The entre os dois
case of componentes da GEC
environmental costs (estrutural e de
execugao) e o
desempenho financeiro.
Akaaboune | 2020 2 International Do strategic cost Os autores propdoem
O., Burnett Journal of policies lead to more examinar, de acordo
R.D., Accounting, sustainable com o modelo de
Skousen Auditing and | practices? Evidence | avaliagao cinza do risco
C.J., Al- Performance from county de custo estratégico de
Wreiket A. Evaluation governments edificios pré-fabricados,

o risco do mercado de
edificios pré-fabricado.

Fonte: Elaborado pela autora

Embora ndo tenha sido aplicada uma delimitagcdo no periodo de busca, o

primeiro registro do corpus desta pesquisa datou o ano de 1995 e, mesmo tendo uma

evolucdo temporal do assunto até 2021, houve momentos como 2005, 2010, 2015,

2017 e 2018 sem indices de publicagdo, como mostra a Figura 10.
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Figura 10: Evolugao temporal das publicagbes

Articles
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Year
Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer

Dos 40 artigos presentes, 1996, 2003 e 2011 obtiveram 4 artigos publicados
por ano € o maior indice de representatividade anual (10 por cento em cada). Ja os
anos de 1995 e 2020 ficaram com 8% da representatividade e 3 artigos publicados
por ano, enquanto 2001, 2012 e 2014 apresentaram o indice de 5% de
representatividade e 2 publicagées anuais. Os demais anos apresentaram indice de
3% e 1 publicagédo anual e representaram 40 por cento do corpus.

O ano de 1995 é a demarcagéo inicial do corpus estudado. Os trés artigos
encontrados abordaram a GEC como uma ferramenta da gestdo de custos (TANI,
1995; ITO, 1995; CHRISTENSEN, DEMSKI, 1995). Trouxeram elementos como o
custo-alvo, gestdo da qualidade e direcionadores de custos para fundamentar a GEC
nas suas analises. O diferencial é perceber que dois deles contrapuseram a realidade
contabil norte americana e japonesa, até aquele momento. Isso corrobora a percepgao
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 citagées e com percentual de 10% de
representatividade no grafico de publicagbes. Os dois artigos com maior indice de
citagcao, neste ano, foram os de Tomkins e Carr (1996) e Shank (1996). Ambos os
textos exploraram a questdo da GEC como uma ferramenta para analise de
investimento. E curioso ressaltar que o estudo de Tomkins e Carr (1996) & realizado

sobre o ensaio produzido por Shank (1996) e que os autores, por meio de uma analise
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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 sdo aquelas
que nao exerceram um papel limitado em suas decisdes estratégicas, assim como
sugerido por Mintzberg (1994). Por fim, afirmaram que a funcédo de finangas pode
auxiliar na elevagéao dos padrdes 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 coeréncia ao gerenciamento de custos quando este se
posiciona em obter vantagens financeiras e competitivas.

O ano de 1999, segundo marco de citagdo com apenas um artigo publicado,
explorou a tematica do custo-alvo, como ferramenta da GEC, pela ética dos autores
Ewert, Ernst (1999). A principal contribuicdo se deu por mostrar a interagdo do custo-
alvo com fatores externos que interferem na estrutura de custos da organizagao.

A teoria da restricdo 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 Restricdo buscava oferecer solugdes e subsidiar
decisbes em ambientes que oferecessem restricbes ou gargalos. Sob a mesma
perspectiva, Leitch (2001) utilizou-se dos drivers de custos e estoques e 0s seus
gargalos para propor melhorias e fundamentar estratégias em um ambiente
estocastico. Com relacdo a cadeia de valor, McNair et al. (2001), defenderam que
compreender a relagédo entre os custos e o valor que a empresa fornece a seus
clientes favoreceria a organizagéo a atingir seu potencial de lucro.

Corroborando esta ideia, o ano de 2002 também abordou a tematica da Cadeia
de Valor com a visédo dos autores Hines et al (2002). Este artigo atingiu o quarto maior
indice de citacdo deste corpus (2,26) e nele os autores abordaram que o
gerenciamento de operagdes e da cadeia de valor de um ambiente automobilistico
poderia integrar as abordagens desenvolvidas nas areas de pensamento enxuto,
GEC, marketing, estratégia e desdobramento das diretrizes estratégicas. Ainda, na
perspectiva de satisfacdo do consumidor e compreendendo a dimensao de integra-la
as avaliagbes da cadeia de valor e da gestdo da qualidade, os autores Cugini et al
(2007) enfatizaram que a relagdo entre o nivel de satisfagdo do cliente e o
gerenciamento dos custos precisariam ser mais bem explorados, acarretando maior
lucratividade para a organizagéo.

O artigo de Ratnatunga e Balachandran (2009) assumiu a terceira colocacao

dentre os artigos mais citados e sua contribui¢cao foi para a tematica da GEC. Por se
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tratar de um assunto multidisciplinar, o estudo aborda os efeitos das mudancas
climaticas e a necessidade de alteragbes nos paradigmas das informagdes da
contabilidade de custos e gerenciais por imposicao do Protocolo de Quioto (2004).

Fayard et al (2012) publicaram o trabalho mais citado no corpus estudado. A
tematica que os autores exploraram esteve relacionada ao gerenciamento de custos
interorganizacionais, area de estudo ainda recente e bastante trabalhada na GEC.
Concluem que a integragao entre tecnologias, custos e gerenciamento, oferecem a
sinergia necessaria para uma relagao interorganizacional eficiente.

Com o segundo maior indice de citagdo dentro do corpus, Henri et al. (2014),
defenderam que o alinhamento entre a GEC estrutural e de execugao tenderiam a
oferecer melhores resultados no desempenho financeiro das organiza¢des. Por fim,
Akaaboune et al (2020) exploraram a GEC em uma analise financeira de politica fiscal.

O ano de 2021 encerra o marco temporal do corpus com o trabalho de Homburg
et al. (2021). Os autores aclararam e reforgaram as questdes 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 preferéncia as necessidades
dos clientes no momento de reorganizar a contabilizagao do custeio-alvo.

As tematicas da GEC compdem um verdadeiro arcabouco na literatura sobre o
tema. Muito autores fundamentam seus estudos com referenciais teéricos datados em
experiéncias organizacionais de muitos anos atras, conceituando e exemplificando a
necessidade de aprimoramento e melhorias para o campo. A seguir é apresentada
uma analise dos autores cocitados que compuseram a fundamentagao teorica dos
artigos que integraram o corpus da pesquisa. Esta inferéncia contribuiu para a

compreensao de como as pesquisas tém conceituado a GEC ao longo do tempo.

4.1.1.2 Analise sobre os autores cocitados

Identificar os principais autores utilizados como referéncia pelos artigos que
compuseram o corpus textual € outro aspecto importante na analise descritiva.
Mediante a referéncia dos autores cocitados, tornou-se possivel compreender as
tradicbes de estudos sobre a tematica e, entdo, elucidar como conceituaram e
apresentaram a GEC.

As referéncias 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 numero maximo de 50 nds entre os
clusters e um minimo de dois para as conexdes das bordas com o propdsito de facilitar
a visualizacao grafica.

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 analise gerada pelo
software RStudio. Para sustentar a importancia da analise 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 referéncia tém conceituado a GEC ao

longo do tempo.

Figura 11: Rede de relacionamento das referéncias do corpus cocitados
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Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer

Com base no resultado desta analise foi possivel compreender a proximidade
entre os estudos com teorias semelhantes, gerando uma convergéncia de citagéo de

autores classicos dentro dos clusters. Todavia, houve autores com menor numero de
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conexdes e, embora eles até abordassem a tematica da GEC, esbocaram pouca
énfase ao conceitua-la ou, entdo, em apresentar resultados quanto a sua
aplicabilidade. Estes autores, nao foram evidenciados nos clusters da Figura 11.

O Cluster 1 foi representado pela cocitagao dos autores Porter (1980 e 1985),
Shank e Gonvidarajan (1993). O assunto principal que gerou a conexao dos artigos
neste grupo foi a gestdo estratégica com énfase na estratégia competitiva. Neste
periodo Porter (1980) postulou que a estratégia competitiva da organizagéo precisava
ser desenvolvida com o auxilio de estratégias genéricas adequadas, seja pela
lideranca em custos, diferenciacdo ou enfoque. Shank e Gonvidarajan (1993)
complementaram o estudo alegando que compreender o comportamento dos custos
significava integra-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 sustentavel. Neste periodo Johnson e Kaplan discorriam
sobre o fato de a contabilidade gerencial ndo oferecer as informagdes contabeis
necessarias para as empresas. Assim, em 1989, Shank elaborou uma literatura a
respeito da GEC. O autor objetivou correlacionar uma gestao de custos eficiente com
uma estratégia adequada visando encontrar a maxima esperada por Porter: vantagem
competitiva sustentavel.

O Cluster 3 foi constituinte por 9 autores. As principais contribuicdes vieram
de Shank e Gonvidarajan, McNair e Ellram. Eles nortearam a concepg¢ao de que a
GEC poderia direcionar o uso gerencial de informacdes de custos em uma ou mais
das seguintes etapas do ciclo de gestdo estratégica: formulagdo de estratégias,
comunicagao dessas estratégias em toda a organizagao, implementacéo da estratégia
e monitoramento da implementacao para medir o sucesso. Estes estudos também
mostraram que, ao compreender a estrutura de custos da empresa, os gestores
passariam a tomar decisdes mais eficazes com base nos custos, podendo incluir um
posicionamento estratégico assertivo, avaliagcdo de toda a cadeia de valor e analise
dos principais direcionadores de custos.

O Cluster 4 integrou trabalhos relacionados ao custo-alvo, principalmente no
que tange a interferéncia de fatores externos na estrutura de custos da organizagao.
Nesse momento os conceitos da GEC estavam focados na gestao de custos para a
criacdo de valor através de uma lente estratégica, reorganizando o custo-alvo e
diversas outras ferramentas contabeis disponiveis naquele periodo. 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 a contabilidade
gerencial.

O Cluster 6 ficou demarcado pelos autores Anderson, Dekker e Cooper. A
semelhancga tedrica entre os trés direcionou para o entendimento da GEC como uma
tecnologia capaz de aplicar as técnicas de gestdo de custos objetivando,
simultaneamente, melhorar o posicionamento estratégico e a redugéo dos custos. Nao
somente isso, mas também que a GEC conseguiria desenvolver o alinhamento dos
recursos da empresa com a estratégia de longo prazo e taticas de curto prazo,
garantindo lucratividade e estabilidade no mercado.

Por fim, o Cluster 7 foi demarcado por uma gama de autores que descrevem a
Gestao Estratégica de Custos sob uma 6tica expansiva do conceito. Eles consideram
que a GEC ¢ a utilizagao eficaz das informacgdes de custos correlacionadas com um
posicionamento estratégico assertivo. O foco na concatenagao 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 Analise sobre a distribuicdo geografica dos artigos

O fator que compde a distribuigdo geografica dos artigos que fizeram parte do
corpus analisado diz respeito ao pais do periédico em que o autor submete seu artigo.
Ao todo, foram identificados 14 paises e 28 periédicos. E interessante salientar os
paises com maior numero de publicagdes: Estados Unidos com 17 documentos, Italia
com 4 documentos e Alemanha e Japdo com 3 documentos cada, como pode ser

observado na Figura 12.
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Figura 12: Paises com maior contribuicao
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Fonte: Elaborado pela autora

Foram identificados 5 continentes dentre os 14 paises. 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 pais com autores pioneiros no estudo da GEC é o
gue mais publicou artigos sobre a tematica desde 1988. Os outros continentes que
concentraram estudos foram: Asia com 12,5%, Oceania com 7,5% e Africa com 2,5%.

O continente da Antartica n&o teve representacéao dentro do corpus analisado.

4.1.1.4 Analise sobre a coocorréncia das palavras-chave

A nuvem de palavras € uma métrica utilizada visualmente. O seu propdsito é o
de avaliar a coocorréncia das palavras-chave do corpus da pesquisa, ao identificar a
frequéncia em que as palavras aparecem no corpus. A Figura 13 apresenta os 50
termos com ocorréncia mais frequente nos 40 artigos avaliados. O tamanho dos

termos foi proporcional a frequéncia de ocorréncia.
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Figura 13: Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer

As oito palavras-chave que tiveram mais forga e tém relagao 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 gestéo de custos. Embora o termo risk assessment seja traduzido por “avaliagéo
de risco” e esteja relacionado com o estudo do desempenho financeiro organizacional,
este estudo concentrou-se na abrangéncia de elementos “raizes” do estudo da GEC
tedrica, como, por exemplo gestéo estratégica, direcionadores de custo ou gestao de
custos. Todavia, a importancia do termo a aplicagao empirica da GEC é incontestavel,
visto que a analise do risco auxilia na concepcao de que quanto maior o custo fixo,
maior o risco na tomada de decisdo. Um termo que ganhou bastante destaque na
nuvem de palavras, todavia ndo trouxe contribuicbes para a analise foi o long short
time memory que apareceu apenas em um artigo e foi utilizado como técnica
metodoldgica.

A Figura 14 mostra os cinco clusters de tendéncia entre as palavras-chave.
Esse achado permitiu que se atingisse uma robustez na analise, uma vez que sendo

as palavras-chave a identificacdo 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 analise sobre como a GEC tem sido entendida e conceituada ao

longo do tempo.

Figura 14: Clusters de tendéncia entre as palavras-chave
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Sao varias as inferéncias possiveis a respeito da Figura 14. Uma delas € a
respeito do cluster 1, com a evidéncia do termo Strategic Management (em portugués
gestdo estratégica). A GEC sugeriu que a gestdo estratégica se embasasse e se
direcionasse por informacgdes fornecidas pela analise dos custos. Adicionalmente, a
Figura 15 também indicou que as analises dos custos se encontram integradas com
a compreensao 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 portugués
Gestao de Custos. Autores da GEC defenderam que uma gestédo de custos eficiente

€ aquela que utiliza os direcionadores de custos e os métodos de custeio (ABC,
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absorc¢ao, custeio direto e outros) como instrumentos capazes de extrair informagdes
adequadas com o objetivo de amparar a estratégia implementada e as decisdes
empresariais (MCNAIR et al, 2001; HINES et al, 2002; TOMKINS, CARR 1996;
WRUBEL et al, 2011; COLLATTO et al, 2016 e LOCKAMY, 2003). Tal arguigao
sustentou a conexdo 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 varias vertentes de pesquisa, sejam elas da area da
gestao, da estratégia ou de custos. Outras duas ligagdes interessantes ocorrem dentro
do proprio cluster. Embora todas as conexdes presentes tenham sido capazes de
trazer elementos para categorizar a GEC como elemento integrado a gestdo moderna,
essas duas ligagcbes com os termos benchmarking (ferramenta utilizada pela
estratégia) e custeio-alvo embasaram duas das principais fun¢des nas quais a GEC é
capaz de desempenhar um papel fundamental: a gestdo estratégica e a gestao de
custos. O diferencial ocorre quando ambas séo integradas permitindo que se faga,
entdo, uma GEC.

O cluster 4, mesmo que menos robusto e sendo chamado de secundario visto
que é um desdobramento dos demais clusters, apresentou termos a respeito das
atividades de custo e os interligou a estratégia (strategy), que, por sua vez, fez
conexao com o termo gestao (management). O cluster 5 foi representado pelo termo,
em portugués, 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 vinculo ocorreu por estes serem os termos
mais presentes as praticas da GEC.

Este trabalho também avaliou um diagrama bidimensional quanto a
classificagao 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 sdo os temas motores, ou seja, mais importantes
e bem desenvolvidos. Os quadrantes inferiores representam, ao lado esquerdo os

termos emergentes ou em declinio e, ao lado direito, os temas basicos.
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Figura 15: Diagrama bidimensional das palavras-chave do corpus geral
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Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer

A analise apresentou resultados apenas ao lado direito dos quadrantes. Isso
significa que, dentro da sua aplicabilidade, todos os termos tiveram grau elevado de
relevancia. Os temas considerados basicos e de pouca densidade foram costing,
management, strategy, cost management e cost drivers. Essa categorizagao faz jus a
toda conclusao obtida a respeito das palavras-chave que compuseram a pesquisa,
visto que o estudo sobre a GEC necessariamente precisa abordar o entendimento
sobre o arcaboucgo tedrico dos termos principais que o compdem (gestao, estratégia
e custos ou entéo, gestao estratégica, gestao 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 &
a aplicacdo de técnicas de gestdo de custos para melhorar, simultaneamente, a
posicao estratégica de uma empresa e reduzir custos. Sendo assim, os direcionadores
de custos, a gestdo de custos e a estratégica embasaram muitos estudos a respeito
da GEC, podendo ser categorizados como temas base da tematica 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 ja evidenciado nesta secéo.
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Além disso, muitos artigos apresentaram a importancia de enfatizar estudos do ciclo
de vida dos produtos e propuseram maneiras de integra-lo ao custeio-alvo. A
compreensao sobre os custos dos produtos e a estratégia de custos fez-se intrinseca
as praticas de custeio-alvo e das informagdes 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 presencga do tépico de GEC, conclui positivamente e corrobora com os

achados desta se¢ao de analise descritiva do corpus.

4.1.2 Categorizagao das abordagens tedricas e metodoldgicas

Compreender as principais contribuicdes dos pesquisadores do corpus, 0s
autores que fundamentaram as suas ideias, as suas disposi¢des geograficas, os picos
de publicagdo e citagdo e os clusters de tendéncia entre as palavras-chave, foi
fundamental para identificar de que forma as pesquisas tém conceituado a GEC ao
longo do tempo. Conforme observado pelas anadlises, a GEC conecta estudos
abrangentes sobre gestao, estratégia e custos (DING et al. 2020; ELSAYED et al.
2011; WRUBEL et al. 2011; HILL, ZELLER, 2008; LOCKAMY, 2003). Tal conexao
permite a ramificagcao de suas praticas para diferentes cenarios envolvendo diferentes
setores e organizacgdes, inclusive o setor de gerenciamento publico (AKAABOUNE et
al. 2020).

A leitura aprofundada dos artigos deste corpus permitiu desenvolver o Quadro
9 com base nas evidéncias das abordagens tedricas. Além disso, os achados deste
estudo sustentam que a delimitagcao conceitual da GEC nao é apresentada em todos
os estudos avaliados. Adicionalmente, a delimitagdo 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 referéncia para fundamentar a GEC, enquanto outros 7,5% utilizaram
Cooper e Slagmuder (1998). Dentre o corpus total, 5% apresentaram tentativas de
classificagao da GEC, 40% realmente apresentaram delimitacao tedrica e os demais
55% nao apresentaram embasamento tedrico sobre a GEC.

Identificar o delineamento do conceito da GEC dentre os 40 artigos analisados
permite sugerir que esta tematica ainda n&o encontrou, ao longo de sua trajetoria, uma

delimitacdo conceitual consensual. Da mesma forma, os estudos empiricos sobre a
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aplicacdo dos conceitos de GEC e os resultados organizacionais obtidos sao
escassos. Apesar de 50% dos artigos do corpus nao terem definido ou delimitado

7

conceitualmente a GEC, €& importante ressaltar que todos eles trouxeram
contribuigdes para esta pesquisa.

A categorizagédo da abordagem tedrica assumiu a classificagdo da analise dos
artigos de acordo com suas tematicas centrais. Assim, os documentos foram
separados dentre os 5 grupos tematicos, a saber: cadeia de valor, decisbes de
investimentos, ferramentas de GEC, GEC e teoria das restrigdes. O Quadro 10 detalha

os autores dos artigos que apresentaram, ou ndo, uma base tedrica para a GEC e

suas cocitagoes.

Quadro 10: Abordagem tedrica do corpus

Investimentos

Shank, a saber, posicionamento
estratégico, cadeia de valor e
direcionadores de custos, estdo de acordo
com qualquer aplicagéo realmente
completa da analise da cadeia de valor.
Seria util uma avaliagao da importancia
relativa das trés ferramentas e do grau de
atengéo que elas podem merecer em
relacéo aos métodos tradicionais de
orgamento de capital, como o VPL.

Tematica
central do Autores Fundamentam teoricamente a GEC Cocitagoes
artigo
Cadeia de McNair C.J. et al (2001) Compreender a estrutura de custos da Shank,
valor empresa e, assim, apoiar a tomada de Govindarajan
deciséo eficaz com base em custos, (1993);
incluindo o posicionamento estratégico,
cadeia de valor e direcionadores de
Hines P. et al (2002) custos. Usar informagdes de custos,
muitas vezes coletadas de varias fontes
heterogéneas, para definir e criar uma
vantagem competitiva.
Decisbes de Tomkins C., Carr C. (1996) As ferramentas estratégicas de analise de Shank,

Govindarajan

(1993); Shank,

Govindarajan
(1996);

Ferramentas
de GEC

Wrubel F. et al (2011)

Grundy T. (1996)

Collatto D.C. et al (2016)

Christensen J., Demski J.S. (1995)

A GEC ¢ a aplicagdo das técnicas de
gestao de custos de maneira que,
simultaneamente, melhore a posigéo
estratégica de uma empresa e reduza
seus custos (Coopler, Slagmunder, 1998).
Se baseia em trés temas-chave: (1)
andlise da cadeia de valor; (2) andlise do
posicionamento estratégico; e (3) andlise
dos direcionadores de custos (Shank,
Gonvidarajan, 1997). A ideia de gestao
estratégica de custos nasceu
simultaneamente em ambos os lados do
Atlantico. Nos EUA Shank e Govindarajan
apresentaram uma analise estrutural
orientada. No Reino Unido, um estudo
também foi desenvolvido entendendo a
GEC como gestéo de valor e levantando

elementos de analise 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, explicitos e formais e os

Cooper,
Slagmuder
(1998); Shank,
Govindarajan
(1997);

Shank,
Govindarajan
(1993); Grunder
(1992)

Shank,
Govindarajan
(1997);

Shank (1989)
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Cugini A. et al (2007)

dados séo utilizados para desenvolver
estratégias superiores, a fim de obter uma
vantagem competitiva sustentavel. (Shank
e Govindarajan, 1997). GEC como relagao
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)

"Limitagbes da estrutura de VPL
convencional e demonstrar o papel da
analise estratégica explicita por meio da
estrutura de GEC" (p.1).

Shank (1989)

Hergeth H.H.A. (1996)

"A posi¢éo em relagao a concorréncia s6
pode ser avaliada quando um custo de
produto bastante preciso é conhecido e

quando uma empresa pode avaliar quais

séo os efeitos de custo das mudangas em
sua posicao" (p.104).

Ellram L.M., Stanley L.L. (2008)

"Os fundamentos tedricos da gestao
estratégica de custos estdo no modelo
econdmico de analise de custos de
transagao (Coase, 1937)" (p.3)"; os custos
internos e externos a uma organizagéao
devem ser considerados por meio da
estrutura da GEC que abrange: (1) analise
da cadeia de valor, (2) analise de
posicionamento estratégico e (3) analise
de direcionador de custo. Essas trés
praticas fornecem uma fonte de vantagem
competitiva sobre empresas com sistemas
de custo menos eficazes.

Henri J.F. et al (2014)

"A gestao 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 taticas de curto prazo (Anderson e
Dekker, 2009a)" (p.2).

Shank,
Govindarajan
(1993);

Ding X. et al (2020)

"A gestao estratégica de custos &
principalmente um conceito de gestéo de
custos que combina a gestéo de custos
empresariais com a gestao estratégica"
(p.1479).

Nao apresenta

Elsayed M. et al (2011)

A GEC ¢ a aplicagéo de técnicas de
gestdo de custos para melhorar
simultaneamente a posicéo estratégica de
uma empresa e reduzir custos (p.188). O
gerenciamento estratégico dos custos
deve ser inerente a cada estagio do ciclo
de vida de um produto.

Cooper,
Slagmuder
(1998);

Hill J.W., Zeller T.L. (2008)

A GEC foca na receita e gestao de custos
para a criagado de valor através de uma
lente estratégica, reorganizando as
transagdes usando analise da cadeia de
valor, analise de posicionamento
estratégico, analise de direcionador de
custo, valor econémico para o cliente
(EVC), custo-alvo, custo de ciclo de vida e
estratégia, analise de investimento de
capital entre outras ferramentas.

Shank,
Govindarajan
(1993);

Teoria da
restricdo

Lockamy I A. (2003)

A gestéo estratégica de custos é a
aplicagéo de técnicas de gestéo de custos
para melhorar simultaneamente a posigéo

estratégica de uma empresa e reduzir
custos. Grundy (1996) afirma que a gestao
estratégica de custos oferece um processo
mais coerente de gestao de custos para
obter vantagens financeiras e competitivas

(p-8).

Cooper,
Slagmuder
(1998); Grundy
(1996)
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Tematica
central do Autores Tentam fundamentar teoricamente a Cocitagoes
artigo GEC
Gestéo Akaaboune O. et al, (2020) Determinar o que constitui a GEC € um Guilding et al.
Estratégica de desafio, pois ndo ha acordo sobre o (2000);
Custos (GEC) singular quadro conceitual que define o Tomkins, Carr
que compde o GEC (et al., 2000; Tomkins (1996)
e Carr, 1996).
Teoria da Leitch R.A., (2001) O ABC pode ser usado para custear Cooper, Kaplan
restricao atividades e produtos e para monitorar e (1992); Shank e
para prever mudangas nas demandas de Govindrajan
atividades e seus respectivos recursos. (1993)
Algumas acdes para gerenciar os custos
incluem: adicionar recursos, ajustar precos
e mix de produtos e alterar o uso de
recursos que podem envolver mudangas
em qualquer parte de toda a cadeia de
valor (Shank e Govindrajan, 1993).
Ferramentas Al Chen Y.S. et al, (1997) Shank (1989) propde um sistema de Shank (1989);
de GEC gestao estratégica dos custos que Hiromoto (1991)
direciona para o uso gerencial de
informagdes de custos em uma ou mais
das seguintes etapas do ciclo de gestao
estratégica: formulagao de estratégias,
comunicagao dessas estratégias em toda
a organizagao, implementagéo da
estratégia e monitoramento da
implementacéo para medir o sucesso.
Rouse P., Putterill M., (2000) Identificar os fatores subjacentes que Shank,
impulsionam os custos é fundamental para Govindarajan
uma gestéo de custos eficaz. (1993, 1994);
Compreender o comportamento dos Shank (1989);
custos significa compreender a complexa Porter (1985)
interacdo do conjunto de 'direcionadores
de custos' no trabalho em qualquer
situacao.
Tematica
central do Autores Teoria base dos artigos | = -———--
artigo
Cadeia de Canace T.G., Juras P.E., (2011) Contabilidade gerencial, gestdo de custo Nao
valor (Blocher, 2009) fundamentam
teoricamente a
Ferramentas Ayvaz E. et al, (2020); Homburg, C. et Balanced-scorecard; Custo-alvo e GEC
de GEC al, (2021); Wakefield J., Thambar P., engenharia de valor (Cooper & Chew,
(2019); Tani T., (1995); Ewert R., Ernst 1996); Ciclo de vida completo do produto;
C., (1999); Castellano J.F., Young S., Contabilidade gerencial; Custeio Baseado
(2003); Mévellec P., Perry N., (2006); em Atividades (ABC) e Gestéo Baseada
Anderson M. et al, (2013); Zaman M., em Atividades (ABM); direcionadores de
Elsayed M., (2011); Stout D.E., West custos e estratégia de compra; Gestéo da
R.N., (2004); Dubois A., (2003); Trussel qualidade; Teoria da contigéncia; Teoria
J.M., Bitner L.N., (1998); lto Y., (1995); institucional; Viséo baseada em Recursos
Guenther T.W., Gaebler S., (2014); Hsu e estratégia de compra.
S.H., Qu S.Q,, (2012); Fayard D. et al,
(2012); Zsidisin G.A. et al, (2003)
Gestéo Ratnatunga J.T.D., Balachandran K.R., Contabilidade gerencial e estratégia
Estratégica de (2009); Rangone A., (1997)
Custos (GEC)

Fonte: Elaborado pela autora

Mediante o Quadro 10 foi possivel identificar apenas uma vertente de definicao
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 informacgdes sobre estes custos de maneira eficiente e eficaz associada

ao planejamento estratégico da organizagao, o que proporciona criagao de vantagem
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competitiva, aprimoramento do posicionamento estratégico e redugéo de custos. De
uma maneira geral, pode-se afirmar que a RSL apresentou a GEC como uma forma
de gestdo baseada em direcionadores de custos, no posicionamento estratégico e na
analise da cadeia de valor.

Dentre os artigos que tentaram delimitar o conceito de GEC, Al Chen et al.
(1997) defenderam que a analise de uma estrutura estratégica utiliza as informacdes
de custos da organizagéo. Tais autores cocitam Shank (1989) para explicar que a
GEC direciona o uso gerencial de informagdes de custos em uma ou mais das
seguintes etapas do ciclo de gestdo estratégica: formulacdo de estratégias,
comunicagao dessas estratégias em toda a organizagao, implementacéo da estratégia
e monitoramento da implementacdo para medir o sucesso. Assim, a estrutura dos
custos seguiria a estratégia, como preconizado por Chandler (1962). Os artigos que
nao classificaram a GEC trouxeram contribuicdes para a elaboragdo e descricéo
narrativa da revisao de mapeamento.

A Figura 16 foi desenvolvida buscando delinear as principais abordagens
metodologicas presentes no corpus. A estrutura metodolégica do estudo foi composta
por 3 classificacbes, a saber: abordagem, natureza e método — este com
subclassificagdes independentes (LAKATOS, 2003; GIL, 2008).

Figura 16 — Abordagens metodoldgicas
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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 contribuiram para a
elaboragao do framework tedrico e foram classificados como pesquisa bibliografica.
Oito artigos foram classificados como estudo de caso, sendo quatro deles
quantitativos. Seis artigos utilizaram a pesquisa de campo em sua estruturagcao
metodoldgica e cinco trabalhos apresentaram a abordagem de pesquisa correlacional.

Apenas um dos trabalhos da RSL desenvolveu uma metanalise. Com relagao
ao método de coleta e analise de dados, sete documentos reuniram dados por meio
de Survey. Por fim, uma inferéncia importante esteve relacionada a elaboragéao de
modelos empiricos. Dentre os 10 artigos que compuseram esta categoria, apenas um
deles foi desenvolvido pela abordagem de estudo de caso. As demais classificagdes
mostraram predominancia de pesquisa quantitativa sobre a GEC, contemplando a
simulagdo, modelagem, estatistica e regressao. As pesquisas de natureza basica
tiveram predominancia em estudos com o desenvolvimento de modelos empiricos,

analise de conteudo e do modelo Delphi.

4.1.3 Resultados da Matriz de Codificagao e Convergéncia

Seguindo o racional da vertente estratégica da gestao de custos e utilizando a
delimitacao tedrica dos autores Anderson e Dekker (2009a, 2009b) e Henri et al (2014)
a respeito da GEC de execucao, GEC estrutural e desempenho financeiro, o Quadro
11 apresenta a codificagao realizada por trés revisores, apds discussao e busca por

convergéncia da demarcacgéo sobre as tematicas.

Quadro 11: Categorizagéo dos artigos na matriz de codificagdo e convergéncia

Matriz de GEC GEC Desempenho Qnt. Referéncias
codificagao de | Execugéo | Estrutural financeiro artigos
convergéncia
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 Il A. (2003); Wrubel F. et al (2011); Leitch
Classificagao 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 préxima e ultima etapa desta RSL utilizou um modelo metanarrativo para
apresentar a construcido narrativa elaborada sobre a revisdo de mapeamento

desenvolvida com auxilio da matriz de codificagéo e convergéncia.

4.1.4 Contribuigao narrativa da revisdo de mapeamento

Determinar a delimitacdo conceitual da GEC € um desafio que assola os
pesquisadores da tematica. A literatura ainda n&o apresentou consenso em relagao
ao que poderia fundamentar e formular o seu conceito, tdo pouco sobre como
mensurar a sua pratica (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 caracteristica € a de examinar historicamente como os estudos
exploraram a tematica ao longo do tempo e, por meio deste exame, obter o auxilio
necessario para descrever os principais insights dos grupos mapeados.

Uma das vertentes tedricas e mais propagadas sustentou que a GEC agrupa
trés assuntos principais: (i) analise da cadeia de valor, (ii) analise do posicionamento
estratégico e (iii) analise dos direcionadores de custos (SHANK E GONVIDARAJAN,
1997). Embora as trés tematicas sejam de imensa relevancia para a compreensao da
GEC, esta dissertacao aprofundou e sustentou seu desenvolvimento tedrico tendo
como base dois artigos escritos pelos autores Anderson e Dekker (2009a, 2009b), que
distinguiu a GEC estrutural e a GEC de execugao. Assim, os proximos topicos se
propuseram a elucidar os resultados encontrados dentro do corpus analisado a
respeito da GEC de execucéao e estrutural, a luz do racional de Anderson e Dekker
(2009a, 2009b).

4.1.4.1 Gestao Estratégica de Custos de Execucao
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A analise qualitativa desenvolvida no Excel sobre grupo da GEC de Execugao
trouxe 15 artigos contribuintes para a tematica. Os trés autores mais citados foram:
Tomkins e Carr (1996), Ratnunga e Balachandran (2009) e Zsidisin et al. (2003). Nove
paises compuseram este corpus, a saber: Estados Unidos (2 artigos), Canada (1
artigo), Franga (1 artigo), Alemanha (1 artigo), Italia (1 artigo), Japéo (1 artigo), Nova
Zelandia (1 artigo) e, por fim, Reino Unido, com o maior numero de citagdes e um
artigo publicado.

Uma curiosidade a respeito do corpus de quinze artigos foi que apenas quatro
trouxeram uma definicdo a respeito da GEC e os autores cocitados foram Shank e
Gonvidarajan (1993). A definicdo proposta pelos quatro artigos foi a de que a GEC é
a aplicagcado das técnicas de gestdo de custos de maneira que, simultaneamente,
obtenha-se melhora na posigéo estratégica de uma empresa e redugao de seus custos
por meio da analise dos direcionadores de custos.

O diagrama bidimensional, representado pela Figura 17, encontrou como
resultado as trés palavras-chave principais desta tematica. Considerou-se importante
relembrar que a interpretagdo do diagrama ocorre da esquerda para a direita, sendo
a direita mais relevante, e de baixo para cima, tendo maior for¢a a parte superior. O
quadrante superior esquerdo apresentou o tema especifico dentro deste estudo:
gestao de custos (Cost Management). O quadrante superior direito foi representado
pelo tema principal deste estudo: Gestdo Estratégia de Custos (Strategic Cost
Management). O quadrante inferior esquerdo teve os direcionadores de custos como
sendo uma tematica emergente. E, por fim, o ultimo quadrante n&o teve um tema
especifico, todavia abarcou um pedago da tematica da GEC como sendo um tema
base para o estudo. Compreender a disposicao das trés palavras que compuseram o
diagrama auxiliou na elaboragdo dos principais insights a respeito da categoria

analisada: GEC de Execucéo.
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Figura 17: Diagrama bidimensional das palavras-chave do corpus da GEC de execugao
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Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer

Em convergéncia com os achados do diagrama, a analise da Figura 18 permitiu
observar que os seus resultados foram divididos em quatro grupos principais, sendo
que trés deles possuiam os mesmos termos referenciais utilizados para definira GEC
de execugao (Strategic Cost Management, Cost Management, Cost Drivers). O quarto
e novo termo que integrou essa analise foi o de decisao estratégica de investimento
(Strategic Investment Decision). Ele foi considerado uma das principais buscas na
aplicabilidade da GEC e para onde todas as inten¢gdes de levantamento e controle de

custo e estratégico se direcionam (SHANK, 2006).
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Figura 18 — Clusters GEC de Execucgéo
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Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer

O primeiro grupo da Figura 18 representado pela cor alaranjada, teve como
tema principal a gestao de custos (cost management) e os principais autores foram Al
Chen et al. (1997) e Rouse, Puterrill (2000). A predominancia tematica teve relacéo
com a avaliagcao dos custos, fossem eles de manutencao, de qualidade, de reducéo
de poluentes ou aqueles de sustentacao da estratégia. O método de gestao 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 organizagéo.

Al Chen et al. (1997) defendeu que o planejamento estratégico extensivo e
coordenado sustenta o processo de melhoria da qualidade do produto e servico e a
redugado dos seus custos. Isto é, a avaliacdo dos custos deve ser empregada de
maneira sincrona na organizagao de tal modo que os resultados convirjam para uma
qualidade maior e um custo menor. Outra importante contribuicao foi apresentada por
Rouse e Puterrill (2000) ao explorarem um assunto atualmente muito estudado em
GEC. Os autores trouxeram que os fatores externos a organizacdo 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 contribuicdo 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 satisfagdo 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
implementacéao. Ito (1995) e Mévellec, Perry (2006) discorreram sobre outro ponto
muito relevante na analise dos custos de execucdo. Os autores abordaram o ciclo de
vida do produto em todo o seu processo de gestdo de custos e gestado da qualidade.
De acordo com Ito (1995), mesmo que exista resisténcia em compreender com
precisao a origem e o mapeamento dos custos, o seu entendimento é essencial para
atingir uma gestao da qualidade eficaz.

Os terceiro (lilds) 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 definicdo 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
analise das técnicas de gestdo de custos de maneira colaborativa e integrativa,
visando simultaneamente melhorar a posi¢ao estratégica da organizagéo e reduzir os
seus custos. Além disso, apresentaram que os trés temas bases da GEC s&o: o
posicionamento estratégico, a cadeia de valor e os direcionadores de custos. Para os
autores, a convergéncia entre essas trés ferramentas auxiliaria nos métodos
tradicionais de orgamento de capital facilitando a implementacdo de uma deciséo
estratégica de investimento.

Assim, o insight mais evidente deste grupo, comparando e combinando as
descobertas das diferentes pesquisas foi o delineamento da conceitualizacdo da GEC
como uma catalisadora da gestdo de custos e da estratégia, tendo como propdsito
revisar os direcionadores de custos (ABC e ABM em especifico), o gerenciamento
contabil, os processos, a cadeia de valor do produto e a gestdo da qualidade e

culminar em uma decisao estratégica de investimento 6tima para a organizagao.

4.1.4.2 Gestao Estratégica de Custos Estruturais

A narrativa da revisdo 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 paises presentes nesta categoria (Estados Unidos, 2
artigos; Alemanha, 2 artigos; China,1 artigo; e Japéo, 1 artigo).

Entre os trés autores com maior numero de citagdes, Tani (1995) e Ewert e
Ernst (1999) discorreram sobre a tematica do custeio-alvo. Ja o autor mais citado
desse corpus foi Fayard et al. (2012) e a sua contribuicdo consistiu em, com base na
visdo baseada em recursos, desenvolver um modelo para prever quais recursos
interrelacionados poderiam permitir que as empresas gerenciassem o0s custos
interorganizacionais. Isto €, mesmo sendo um artigo unico nesta categoria, os autores
abordaram duas tematicas extremamente relevantes para a GEC, a saber: custos
interorganizacionais e teoria baseada em recursos.

Todavia, a maioria dos estudos abordou a tematica do custeio-alvo e o

diagrama bidimensional representado pela Figura 19 reflete esta questao

Figura 19: Diagrama bidimensional das palavras-chave do corpus da GEC estrutural
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Fonte: Elaborado pelo Software VosViewer

O custeio-alvo € 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 analise dos custos. Kato (1993) —
autor referéncia nesta categoria de estudo — arguiu que o custo-alvo deveria
compreender a analise da estratégia e da lucratividade das organizagdes.