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Resumo

O objetivo desse trabalho foi analisar a influéncia dos fatores contingenciais no sistema de custeio alvo de
uma empresa prestadora de servigos no Estado do Rio de Janeiro. A pesquisa realizada foi um estudo de
caso em uma empresa de consultoria em Tecnologia da Informagao onde foram coletadas informagées por
meio de entrevistas acerca de aspectos contingencias (ambiente, tecnologia, estrutura e estratégia) e de
atributos relacionados ao sistema de custeio alvo. Para a andlise das informagdes coletadas foi considerada
a técnica de andlise de conteudo. Os resultados demonstram que a empresa estudada estd inserida em um
setor dindmico, a tecnologia em suas atividades € muito presente. Trata-se de uma empresa de médio porte
com razoavel descentralizacdo e que atribui muita importancia a gestao estratégica de custos. O sistema de
custeio alvo é considerado pelos entrevistados como de grande relevancia para gerenciar custos e alcancgar
0s objetivos da organizagéo.

Palavras-chave: Custeio Alvo; Fatores contingenciais; Empresas de servigos

Abstract

The objective of this work was to analyze the influence of contingency factors in the target costing system of
a service provider company in the State of Rio de Janeiro. The research carried out was a case study in an
information technology consulting company where information was collected through interviews about
contingency aspects (environment, technology, structure and strategy) and attributes related to the target
costing system. For the analysis of the collected information, the content analysis technique was considered.
The results demonstrate that the studied company is inserted in a dynamic sector, the technology in its
activities is very present. It is a medium-sized company with reasonable decentralization and which attaches
great importance to strategic cost management. The target costing system is considered by the interviewees
as of great relevance to manage costs and achieve the organization's objectives.

Keywords: Target Costing; Contingency factors; Service companies

Resumen

El objetivo de este trabajo fue analizar la influencia de los factores de contingencia en el sistema de costeo
objetivo de una empresa proveedora de servicios en el estado de Rio de Janeiro. La investigacién realizada
fue un estudio de caso en una empresa de consultoria de tecnologia de la informacion donde se recopild
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informacion a través de entrevistas sobre aspectos de contingencia (medio ambiente, tecnologia, estructura
y estrategia) y con el sistema de costeo objetivo. Para el analisis de la informacion recopilada, se consideré
la técnica de analisis de contenido. Los resultados demuestran que la empresa estudiada se inserta en un
sector dinamico, la tecnologia en sus actividades estd muy presente. Es una empresa con una
descentralizacion razonable y que otorga importancia a la gestion estratégica de costos. Los entrevistados
consideran que el sistema de costeo objetivo es de gran relevancia para gestionar los costos y alcanzar los
objetivos.

Palabras clave: Costeo objetivo; Factores de contingencia; Empresas de servicios

1 Introducao

Nas ultimas décadas a Contabilidade Gerencial buscou desenvolver novas ferramentas para gerar
informacgdes relevantes em um ambiente em constante mudanca e marcado pela competicdo. O ABC, o
Custeio Alvo e o Balanced Scorecard sdo exemplos dessas novas metodologias. E, desde entdo muitas
pesquisas tem sido desenvolvidas com o intuito de verificar a utilizagdo dessas praticas nas organizagoes.

No ambito organizacional, a geracao de informagdes sobre custos assume um papel relevante para
que se possa tomar decisdes adequadas que posteriormente impactarédo a realiza¢do dos objetivos propostos
da empresa e, também, o desempenho obtido. Como um instrumento no controle de custos, a contabilidade
gerencial representa um meio estratégico que contribui para tomar as melhores decisdes e indicar as
ferramentas necessérias para melhorar o desempenho e a lucratividade da organizacao.

Neste contexto, o Custeio Alvo tem se configurado como um importante método para gestdo de
custos. Sob o sistema de custeio alvo, as atividades sdo controladas usando uma meta, ou um custo
admissivel baseado no mercado, que deve ser realizado para que a empresa seja lucrativa. Uma margem de
lucro desejada é subtraida do preco de venda estimado para determinar o custo alvo para o novo produto.
Todos os membros da organizagdo trabalham subsequentemente para projetar e fabricar o produto com o
custo desejado (Gagne & Discenza, 1995).

De maneira semelhante as demais, empresas prestadoras de servicos também precisam dispor de
informagdes para melhorar a qualidade, pontualidade e eficiéncia das atividades que executam, além de
compreender de modo mais preciso o custo e a lucratividade de cada um de seus clientes. Segundo Berts e
Kock (1995), o aumento da concorréncia também impactou o setor de servigos fazendo com que os gerentes
atribuissem maior importancia ao uso das informacdes contdbeis, principalmente as informagdes sobre
custos, para planejamento, controle e tomada de decisao.

Durante a ultima parte do século XX, o setor de servigos cresceu significativamente em praticamente
todos os paises desenvolvidos, com os Estados Unidos, por exemplo, representando quase 80% da fonte de
emprego no ano de 2000 (Heineke & Davis, 2007). Segundo Heineke e Davis (2007), esse crescimento foi
causado por varios fatores, incluindo mudanca no estilo de vida da populagdo, desregulamentagao e
infraestrutura nova e melhorada, incluindo a ampla disponibilidade de novas tecnologias. No Brasil, o setor
de servigcos também apresenta grande relevancia em relagdo ao PIB, com uma representatividade de 72,5%
no 12 Trimestre de 2018, seguido pelo setor da industria que apresentou participagao de 20,8%, enquanto o
setor de agropecuaria representou apenas 6,7% (Sebrae, 2018).

De acordo com Negri & Kubota (2006), o aumento da participacao do emprego e do valor agregado
dos diversos servicos prestados vem dando visibilidade ao setor, contribuindo para uma melhor compreenséo
das caracteristicas especificas de suas atividades, bem como para aplicagao de conceitos basicos de gestédo
em seu ambiente de negdcios, reconhecendo a necessidade de uma abordagem adequada as caracteristicas
particulares dessas operacoes.

As razdes que influenciam a adocao de determinadas praticas em uma organizagéao podem nao ser
as mesmas que em outra e, além disso, a relagao entre os fatores envolvidos faz com que existam diferencas
entre as organizagbes (Marques, 2012). De um modo geral, o mercado é regido pelo enfoque da eficiéncia;
por isso, as organizagdes procuram meios de reduzir as incertezas a fim de aplicar os recursos e obter
vantagem competitiva. Sendo assim, identificar, analisar e interpretar os fatores contingentes que podem
influenciar na adogéo e utilizacdo de métodos, como o custeio alvo, torna-se importante para verificar a
adequacao ao um sistema de controle apropriado aos fatores contingenciais existentes na organizagédo para
esta possa ser ainda mais eficiente (Donaldson, 2007; Marques, 2012).

A partir da Teoria da Contingéncia, percebe-se que ndo existe uma estrutura Unica que seja
apropriada para todas as organizag¢des e que a otimizagdo de uma estrutura depende de fatores internos a
organizagao, que por sua vez sofrem influéncia do ambiente (Donaldson, 2007). Segundo Donaldson (2007),
diversos fatores sdo denominados contingentes, tais como: estratégia, porte, incerteza com relagao as tarefas,
tecnologia, dentre outros. Para uma organizacéo ser eficaz, se espera que ela adeque sua estrutura a seus
fatores internos e ao ambiente de negécios no qual ela esteja inserida.

Para Marques (2012) a compreensdo de como essas praticas conquistam a atencdo dos atores
organizacionais e como elas sdo implementadas e desenvolvidas continua a ser uma fonte interessante de
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pesquisa, ademais, uma das finalidades da pesquisa em contabilidade gerencial deveria ser a determinagao
de quais praticas funcionam e em que circunstancias e como mudar as praticas nas organizagoes.

De acordo com Ax, Greve e Nilsson (2008), a partir da década de 1990, os pesquisadores tentaram
identificar os fatores que podem influenciar as decisées de uma empresa em adotar técnicas modernas de
controle de custos e gerenciamento. Alguns estudos buscaram investigar a influéncia dos fatores
contingenciais na adogao do custeio alvo, dentre eles, os de Ax et al. (2008), Marques (2012), Rasit e Ismail
(2017), Marques e Rocha (2017) e Brizolla et al. (2017), os resultados apresentaram varios fatores influentes.

Infelizmente, embora muitas empresas usem o custeio alvo, ha pouca evidéncia sobre os fatores que
influenciam a decisao de uma empresa de adota-lo ou rejeita-lo (Ax et al., 2008). Além disso, nenhuma das
pesquisas citadas teve como foco uma empresa do setor de servicos. Todavia, ha algumas pesquisas que
buscaram verificar a utilizagdo do custeio alvo por empresas de servigos, tais como a de Camacho e Rocha
(2008) no ramo de servigcos hospitalares e a de Lemos Junior e Colauto (2013) em uma instituicao de ensino
superior. Os resultados de tais estudos apontaram o custeio alvo como uma ferramenta Util para a
organizagao.

Devido a existéncia de diversas dimensobes dos sistemas de informagdes gerenciais e as frequentes
mudancgas no ambiente das organizagdes, novos estudos sob o enfoque da Teoria da Contingéncia sao
necessarios, além disso, ha uma necessidade de mais pesquisas sobre organizacdes de servigos e sem fins
lucrativos, uma vez que essas entidades se tornam cada vez mais importantes na maioria das economias
(Chenhall, 2003). Diante desse contexto, o objetivo dessa pesquisa é analisar a influéncia dos fatores
contingenciais na adoc¢ao do custeio alvo em uma empresa prestadora de servigos.

O estudo foi realizado em uma empresa prestadora de servigos de consultoria que atua no segmento
de Tecnologia da Informagéo (TI). Esse segmento passou a ser um importante componente competitivo para
as organizagdes diante da continua evolugédo da tecnologica, permitindo melhorar e modernizar cada vez
mais 0s meios de informagéo e comunicagao dos mais diversos setores. A partir dos achados desta pesquisa,
as empresas de servicos poderdo observar a influéncia de fatores contingenciais na adocdo de uma
ferramenta de controle gerencial como o custeio alvo, bem como observar como tais aspectos podem
contribuir e estimular a adogao desse método.

2 Referencial Teodrico
2.1 Teoria da Contingéncia

A Teoria da Contingéncia foi mencionada pela primeira vez em estudos de administragdo na década
de 1960, que criticavam as teorias universais e apresentava essa teoria como um instrumento Util para
melhorar as teorias de administragdo (Porporato & Waweru, 2011). A premissa basica fundamental é que as
variaveis da organizacdo tém uma inter-relagcdo complexa entre elas e com as condicdes do ambiente
(Porporato & Waweru, 2011). Essa teoria supde que as condigbes do ambiente provocam mudangas no
interior das organizagoes e para maximizar o seu desempenho é preciso que as empresas se adaptem a seu
ambiente (Silva et al., 2014).

Com a Teoria da Contingéncia surge o conceito de fatores contingenciais que sdo a chave para a
definicdo do sistema mais adequado que ira contribuir para o desempenho da empresa (Donaldson, 2007). E
assim sendo, com base nessa teoria, busca-se entender de que maneira as empresas se ajustam a esses
fatores contingentes, tais como: porte, setor de atuagao, intensidade da concorréncia, incerteza ambiental,
tecnologia, postura estratégica, dentre outros (Camacho, 2010; Silva et al., 2014).

A proposicao central da teoria da contingéncia afirma que o desempenho organizacional depende do
ajuste entre o contexto organizacional e a estrutura (Cadez & Guilding, 2008). As variaveis contingenciais
tipicas, como tecnologia, ambiente e estratégia, podem ser vistas como medidas do nivel de complexidade
que as organizagdes enfrentam (Donaldson, 2007). No entanto, a estrutura sugere que o que guiara os
requisitos de processamento de informagdes das organizagdes é a incerteza e que ela é causada nao apenas
pela interagao de varios fatores contextuais externos, mas também por fatores como o nivel de conhecimento
organizacional e a compreensao de como isso afeta os processos internos (Chapman, 1997).

Dessa forma, estudos sobre fatores contingenciais auxiliam na definicdo do melhor caminho a seguir
para atingir os objetivos e metas das organizagdes. Observar, categorizar e analisar os fatores contingenciais
em que a organizagao esta inserida poderd contribuir para um maior desempenho socioeconémico da
empresa (Camacho, 2010).

De acordo como Donaldson (2007), no &mbito dos estudos organizacionais, a Teoria da Contingéncia
tem fornecido um paradigma coerente para a andlise das estruturas das organiza¢des. Essa teoria estabelece
que nao exista uma estrutura organizacional Unica que seja altamente efetiva para todas as organizagdes,
mas uma organizagao 6tima é aquela contingente aos fatores contingenciais. A abordagem de contingéncia
expressa que, uma vez que as organizag¢des sao diferentes, comparadas em termos de tamanho, objetivos
de negocios a serem alcancados, atividades e tarefas a serem executadas e outras situagdes que surgem, é
estranho aplicar principios aplicaveis universalmente que funcionem para contingéncias ou situagbes que
surgem nas varias organizagées (Sandoval, 2013).
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De uma forma geral, as pesquisas que utilizam o paradigma da contingéncia na area dos estudos
organizacionais desde o inicio de sua evolugao relacionam os fatores contingentes a estrutura organizacional
com a finalidade de explicar a forma da organizagdo. De modo semelhante, fatores contingentes foram
relacionados a aspectos da Contabilidade Gerencial (Chapman, 1997; Chenhall, 2003; Marques, 2012).
Assim, a abordagem de contingéncia se tornou o paradigma dominante na pesquisa empirica em
contabilidade (Cadez & Guilding, 2008).

Chenhall (2003) faz uma revisdo com o intuito de contribuir na compreensdo dos fatores
contingenciais, denominado por ele como “varidveis contextuais”, sdo elas: ambiente, a tecnologia, a
estrutura, o tamanho e a estratégia. O ambiente externo, segundo Chenhall (2003), é uma variavel contextual
influente que estad na base da pesquisa baseada em contingéncia e que possivelmente o aspecto mais
amplamente pesquisado do ambiente seja a incerteza. O autor ainda faz distingdo entre a incerteza e o risco,
em que risco pode ser relacionado a situagdes nas quais as probabilidades podem ser anexadas a eventos
especificos, enquanto que a incerteza define situagdes nas quais as probabilidades ndo podem ser anexadas
e até mesmo os elementos do ambiente podem néo ser previsiveis. Sendo assim, o ambiente é tido como um
fator contingente externo a organizagdo e conforme o ambiente sofre mudangas, influencia o interior das
empresas, dessa forma, as empresas precisam compreender esse ambiente para diminuir a incerteza (Beuren
& Fioretin, 2014).

A tecnologia se refere a maneira pela qual os processos de trabalho da organizacao operam, ou seja,
como as tarefas transformam entradas em saidas, bem como inclui hardware (como maquinas e ferramentas),
materiais, pessoas, software e conhecimento (Chenhall, 2003). A tecnologia foi um dos primeiros fatores
contingenciais a serem estudados e tem sido caracterizada de varias maneiras, medidas tipicas diferenciam
entre séries pequenas e grandes, processos individuais ou produgdo em massa (Porporato & Waweru, 2011).

Com relacdo a estrutura organizacional, este fator diz respeito a especificacdo formal de diferentes
funcbes para membros da organizagdo, ou tarefas para grupos, para garantir que as atividades da
organizagdo sejam realizadas (Chenhall, 2003). Ainda conforme o mesmo autor, os arranjos estruturais
influenciam a eficiéncia do trabalho, a motivagao dos individuos, fluxos de informagéo e sistemas de controle
e podem ajudar a moldar o futuro da organizagao. A estrutura organizacional também esta entre os primeiros
fatores estudados a partir da Teoria da Contingéncia e consiste em variaveis da organizagcdo ou unidade,
como o tamanho da empresa, complexidade da unidade de negécio, variedade de produtos ou servigos, grau
de autonomia, diversificag@o e estrutura (multi-divisdo ou por fungdes) (Porporato & Waweru, 2011).

Outro fator contingencial diz respeito ao tamanho da organizagcdo. O crescimento em tamanho
permitiu que as empresas aperfeicoassem sua eficiéncia, oferecendo oportunidades de especializagao e
divisao do trabalho (Chenhall, 2003). A medida que a organizagao se torna maior, a necessidade de lidar com
maiores quantidades de informacdes aumenta a ponto de instituir controles como regras, documentagéo,
especializagdo de papéis e fungdes, hierarquias ampliadas e descentralizacdo ainda maior de estruturas
hierarquicas (Chenhall, 2003; Beuren & Fioretin, 2014). O aumento de tamanho de uma empresa tornara a
sua estrutura organizacional mais complexa; consequentemente pode haver aumento no ndmero de
funcionarios, maior formalizagao dos processos e ampliagao no nivel de controle de gestao (Silva et al., 2014).

Por outro lado, estratégia apresenta-se um pouco diferente dos demais fatores contingenciais, pois,
em certo sentido, nao é considerada como um elemento de contexto propriamente dito, mas sim o meio pelo
qual os gerentes podem influenciar a natureza do ambiente externo, as tecnologias da organizagao, os
arranjos estruturais e a cultura de controle e o sistema de controle gerencial (Chenhall, 2003). O papel da
estratégia é importante, pois aborda a critica de que a pesquisa baseada em contingéncia pressupde que o
sistema de controle gerencial de uma organizacdo é determinado pelo contexto e que 0s gerentes séo
capturados por sua situagao operacional (Chenhall, 2003).

A teoria da contingéncia é capaz de explicar as causas que levam uma organizacdo a reagir ao
ambiente e a decidir na implementacao de um determinado sistema de contabilidade gerencial, ou abandonar
sistemas tradicionais (Guerreiro; Pereira & Rezende, 2005). Marques (2012) afirma que a utilizagao da Teoria
da Contingéncia pode ajudar a entender as situagdes em que se podem promover a adogéo e o uso de uma
pratica de controle gerencial como o custeio alvo.

Para Marques (2012), nos ambientes marcados pela incerteza ambiental, o custeio alvo é tido como
uma prética apropriada devido ao tipo de informagao que apresenta. Esse artefato esta ligado profundamente
a estratégia empresarial e é considerado uma ferramenta estratégica de gestéo de custos para atingir o lucro
alvo especificado no planejamento organizacional. O custeio alvo é o elo entre a formulacdo da estratégia e
sua execugdo e geragdo de lucro e tanto influencia quanto sofre influéncia da estratégia organizacional
(Marques, 2012).

2.2 Custeio Alvo
O custeio alvo foi inventado pela Toyota em 1965, estendendo-se pelas industrias japonesas,
especialmente a industria automotiva, na década de 1970 e, de acordo com Everaert et al. (2005), esse

método tornou-se popular na literatura de lingua inglesa na década de 1990 através das pesquisas de Cooper
(1995), Kato (1993) e Monden e Hamada (1991).
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O custeio alvo tem sido reconhecido como uma ferramenta importante para reduzir custos e aumentar
a competitividade por mais de uma década (Ellram, 2002). Trata-se de uma técnica de gerenciamento de
custos usada durante o desenvolvimento de novos produtos (NPD): uma meta de custo é definida para um
novo produto e a equipe da NPD é motivada a atingir essa meta antes do langamento do produto (Everaert
et al., 2005).

De acordo com Manzanares, Molina e Fernandez (2001) o custeio alvo tem sido interpretado a partir
de diferentes pontos de vista, segundo a cultura empresarial, pois, as diferentes definicdes desse conceito
vao desde uma simples técnica de calculo de custos, até serem identificadas como parte do sistema de
gerenciamento de beneficios estratégicos. No entanto, deve ser enfatizado que o custeio alvo oferece maiores
possibilidades como uma ferramenta de gerenciamento do que como uma técnica de célculo de custos
(Manzanares et al., 2001).

O processo de custeio alvo tem por objetivo reduzir os custos de ciclo de vida dos produtos nas fases
anteriores a producado assegurando qualidade, confiabilidade e outros requisitos dos clientes, mas nao se
limita somente a isso, ele faz parte de um abrangente gerenciamento estratégico do lucro (Kato, 1993). Para
Feil, Yook e Kim (2004) sua finalidade € entendida como a de minimizar os custos do ciclo de vida para que
o lucro a longo prazo seja maximizado. Para atingir esse objetivo, o célculo de custos tedrico leva em conta
nao apenas os custos de produgao, mas também os custos incorridos em todo o ciclo de vida do produto (Feil
et al., 2004).

Para Rocha e Martins (1998), a implantacao e execugéo de um processo de custeio alvo baseia-se
em trés premissas, séo elas: 1) O lucro é a garantia de sobrevivéncia da empresa; Il) O custo é definido antes
do inicio da produgéo; e Ill) O custo é fortemente influenciado pela competicdo. Os autores ressaltam que
para que o uso do custeio alvo seja eficaz alguns principios devem ser seguidos: deve enfocar o consumidor;
deve atingir toda a cadeira de valor; deve considerar o custo total de propriedade; e requer o envolvimento da
empresa como um todo (Rocha; Martins, 1998).

Gopalakrishnan; Samuels e Swenson (2007) consideram que o processo de custeio alvo pode ser
dividido em cinco etapas, a saber: 1) definir o novo produto; 2) estabelecer um pre¢o de venda alvo; 3) calcular
o custo desejado; 4) decompor o custo alvo por componente; e 5) custos de projeto. Os autores destacam
ainda seis principios-chave que devem ser observados no processo de custeio alvo: custeio baseado em
precos; concentre-se nos clientes; foco no design; equipes multifuncionais; orientagdo do ciclo de vida; e
envolvimento da cadeia de valor.

Conforme Gagne e Discenza (1995), o custeio alvo € um método de gestao voltado para o mercado.
Dessa forma, o processo de custeio alvo comecga estabelecendo um pre¢o de venda, baseado em pesquisa
de mercado, para o novo produto. Isto €, inicia-se com o desenvolvimento de uma compreensdo das
necessidades ndo atendidas no mercado e a determinacdo do que os clientes pagariam para que suas
necessidades sejam atendidas, o "prego-alvo” (Ellram, 2002).

Ha duas etapas principais no célculo de custos alvo: a primeira é determinar o preco alvo e a margem
de lucro de um produto para que o custo alvo possa ser determinado; €, a segunda é decompor o custo alvo
até o componente e o nivel de matéria-prima para que os precos de compra desses itens possam ser
determinados (Gagne & Discenza, 1995; Ellram, 2002).

No mesmo sentido, Cooper (1996) afirma que o custo alvo de um produto é determinado pela
subtragdo da margem de lucro desejada do preco de venda desejado: custo alvo = prego alvo — margem alvo;
0 preco-alvo de um novo produto € determinado principalmente pela analise de mercado; e, a margem alvo é
definida com base nas expectativas de lucros corporativos, resultados histéricos, analise competitiva e, as
vezes, simulagdes de computador. Uma vez que o prego tedrico do novo produto foi determinado, ele é usado
como base para determinar o preco de compra de componentes e matérias-primas adquiridas externamente
(Cooper, 1996).

Na tentativa de alcangar o custo desejado, conforme Gagne e Discenza (1995), a organizagao realiza
andlises de custo funcional. Sendo assim, se a estimativa de custo atual estiver sido alcancada, a empresa
deve decidir se deve ou nao introduzir o novo produto; se, no entanto, o calculo de custos atual estiver acima
da meta, a andlise de custos funcionais sera usada para fazer alteragdes e preparar outro calculo de custos
(Gagne & Discenza, 1995). Uma vez atingidos os custos alvos, o item entra em produgédo e medidas de
melhoria continua sdo implementadas (Ellram, 2002).

A analise de custos funcionais € uma atividade de grupo que normalmente envolve funcionérios de
diferentes departamentos (como marketing, design, engenharia, produgédo, compras e contabilidade) e tem
como objetivo propor alternativas para reduzir o custo total do produto (Gagne & Discenza, 1995). A analise
funcional est4 intimamente ligada a engenharia de valor (EV) e trata-se de um sistema de gerenciamento de
custos que se concentra nas vérias fun¢des de cada produto (Gagne & Discenza, 1995). A EV, as vezes
chamada de analise de valor, é uma técnica para avaliar o projeto de um produto para garantir que as fungdes
essenciais sejam fornecidas com custo geral minimo para o fabricante e o usuério (Chen & Chung, 2002).

As tabelas de custo sdo instrumentos para medir de modo facil e preciso os custos para materiais,
pecas e atividades auxiliares; tais tabelas sdo indispensaveis em empresas que utilizam o custeio alvo
(Sakurai, 1997). A tabela de custos é um exemplo famoso de informagbes de custo, usado principalmente por
empresas japonesas durante o calculo de custos alvo (Everaert et al., 2005).
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Tanto a contabilidade de custos quanto a gestdo de suprimentos desempenham um papel
fundamental na divisdo dos custos-alvo entre varias atividades, componentes e materiais (Ellram, 2002). A
contabilidade gerencial pode desempenhar um papel importante na determinacéo efetiva dos lucros alvo e
dos custos alvo. Contadores podem fornecer as informagbes necessarias para apoiar uma analise de
marketing de um novo produto e relaciona-lo a produtos existentes (Gagne & Discenza, 1995).

Ellram (2002) destaca que o custeio alvo € uma ferramenta e uma filosofia valiosas para apoiar os
esforgos gerais da organizacdo para manter os custos competitivos e, ao mesmo tempo, atender as
demandas do cliente. Contudo, de acordo com a autora, o custeio alvo ndo € um esforco autbnomo, mas sim
um processo que é mais efetivamente realizado por equipes multifuncionais, em conjunto com outros
processos que agregam valor, como envolvimento antecipado do fornecedor, analise de valor e engenharia
de valor. Dessa forma, o custeio alvo deve ser estudado e executado a partir de uma perspectiva de equipe
holistica; ou seja, muitas funcdées desempenham um papel crucial e ddo uma contribuigdo importante para o
processo de custeio pretendido (Ellram, 2002).

2.3 O Setor de Servicos

O setor de servigcos é o principal destino dos investimentos diretos estrangeiros no Brasil, o qual
recebe mais de 60% destes investimentos e também é o setor a que pertencem os cinco segmentos de
negocios de maior ocorréncia de fusdes e aquisi¢des no pais, a saber: por ordem, tecnologia da informagéo,
servigos auxiliares, servigos financeiros, varejo e servigcos publicos (eletricidade, gas, rodovias, etc.) —
somados, eles correspondem por mais de 50% das operagdes no Brasil (Santos, 2016).

O setor apresenta ainda grande relevancia em relagéo a criagdo de empresas, geragéo de empregos
e para o PIB brasileiro. De acordo com o SEBRAE (2018), no 12 Trimestre de 2018 o setor de servigos obteve
72,5% de representatividade no PIB, enquanto que a industria apresentou participagcdo de 20,8% e a
agropecudria representou apenas 6,7%.

Na visdo de Negri & Kubota (2006) o aumento da participagdo do emprego e do valor agregado dos
servigos vem contribuindo para uma melhor compreenséo das caracteristicas especificas das atividades do
setor e com isso, recebe ainda mais relevancia. Além disso, pode-se considerar que uma das razdes principais
para o forte desempenho do setor de servigos nos ultimos anos € a influéncia da globalizagao, principalmente,
das mudangas tecnoldgicas, como a digitalizagdo dos servigos, a emergéncia de redes de banda larga e a
utilizagao de Big Date (Negri & Kubota, 2006).

Com a automagao dos servigos a tecnologia esta presente nas organizagcées em diversas areas,
funcdes e atividades. Dessa forma, em busca de maior eficiéncia, qualidade na entrega dos servigos e
reducdo dos custos, muitas empresas denominam uma &rea especifica ou empresas responsaveis pelos
sistemas, denominada como a area de Tecnologia da Informagéo (Lacity &Willcocks, 2017).

No que diz respeito aos servigos relacionados a Tecnologia da Informacao, Santos (2016) constata
que tem havido um crescimento constante do setor nos ultimos anos. Por exemplo, a quantidade de empresas
teve um acréscimo de 34% entre anos de 2007 e 2013 e que esse crescimento tem sido de modo sustentando,
uma vez que acompanhado pelo aumento do valor da receita destas empresas que em 2013 atingiu o valor
de R$ 82 bilhdes. Outra informacgéo relevante obtida a partir da andlise é que em 2007 o faturamento do setor
de Tl representava 35% da receita do setor de telecomunicagdes em 2013 este valor atingiu 51%.

No Brasil, os servigos de Tecnologia da Informagdo sao classificados em cinco grupos: i)
desenvolvimento de programas de computador sob encomenda; ii) desenvolvimento e licenciamento de
programas de computador customizaveis; iii) desenvolvimento e licenciamento de programas de computador
nao customizaveis; iv) consultoria em tecnologia da informacao; e v) suporte técnico, manutencao e outros
servicos em tecnologia da informagéo (IBGE, 2017).

De maneira geral, o setor de Tecnologia da Informagéo vai além de um conjunto de hardware e
software que tem, como fungéo, o processamento das informagdes, mas também pode ser utilizado como
suporte a gestdo estratégica da informagdo. O setor se caracteriza ainda por possuir significativo valor
adicionado, fazer uso de mao de obra altamente qualificada quando comparado a outros setores da economia,
contribui em processos de inovagao e promove forte interagdo entre produtor e usuario, ou seja, possibilita o
desenvolvimento de estratégias de aprendizado através do relacionamento com outras empresas e setores.

2.4 Estudos anteriores

Alguns estudos relacionados a utilizagdo do custeio alvo tém fornecido evidéncias empiricas sobre o
tema no &mbito gerencial, e também com a abordagem da teoria contingencial. Nesse contexto, ao investigar
se as mudangas no ambiente organizacional levaram a mudangas na estratégia das organizagdes, no design
organizacional, na tecnologia avancada de manufatura e nas praticas de contabilidade gerencial, Baines e
Langfield-Smith (2003) concluiram que um ambiente cada vez mais competitivo influencia na estratégia da
organizagao, que por sua vez, influenciou mudancas no design organizacional, na tecnologia avangada de
manufatura e nas praticas avancadas de contabilidade gerencial.
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O estudo de Ax et al. (2008) utilizou-se dos argumentos da teoria da contingéncia para investigar
quais fatores estao relacionados a adogdo do custeio alvo em empresas suecas de diversos setores. Os
resultados do estudo indicaram que a adogéo do custeio alvo e a intensidade da competigdo se relacionam
positivamente, no entanto, ndo houve evidéncias de uma relagao direta entre a incerteza ambiental percebida
e a adogao do custeio alvo. Por sua vez, Marques (2012) examinou as dedugdes e inferéncias extraidas
acerca da adocgao, implementacéao e uso do custeio alvo em uma organizacao a luz da teoria da contingéncia
e da nova sociologia institucional. Com relagéo a teoria contingencial concluiu-se que os fatores contingentes
observados (ambiente, estratégia, porte, estrutura e tecnologia) favoreceram a adog¢ao e utilizagdo do custeio
alvo.

Silva et al. (2014), por meio de um estudo de caso, buscaram investigar os fatores contingenciais
presentes na organizagdo e que poderiam ter influenciado a decisdo de modificar o sistema de custeio.
Segundo os autores, os resultados encontrados indicaram que as variaveis contingenciais ambiente,
concorréncia, mercado, tecnologia e sistema de controle gerencial influenciaram a decisdo de modificagao do
sistema de custeio.

A pesquisa de Rasit e Ismail (2017) realizada com gerentes financeiros de empresas elétricas e
eletrbnicas da Malasia evidenciou que a intensidade percebida da competicao, do avango tecnolégico e a
estratégia de negécios influenciariam a adogéo do custeio alvo. Ainda nesse sentido, Marques e Rocha (2017)
desenvolveram um estudo para analisar as pesquisas que abordaram os fatores contingenciais que possuem
relagdo com a adogdo e uso do custeio alvo. As evidéncias encontradas destacaram que a intensidade da
concorréncia e a incerteza ambiental propicia a ado¢do e uso do custeio alvo, enquanto as estratégias
investigadas apresentam resultados contraditrios nas pesquisas analisadas. Os autores ressaltaram ainda
que as pesquisas investigadas sao internacionais, indicando a falta de estudos com essa temética no contexto
brasileiro.

Ao investigarem os fatores contingenciais que possivelmente influenciam no processo de sistemas de
custeio alvo em organizagdes rurais, Brizolla et al. (2017) concluiram que o ambiente, tecnologia e estratégia
influenciam no processo de custeio alvo das organizagbes, ja que essas organizagdes atuam em ambiente
dindmico, em que a estrutura, a tecnologia e a estratégia sdo variaveis contingenciais que influenciam o
sistema de custeio alvo. Ja Gongalves, Gaio e Silva (2018) examinaram a luz da teoria de contingéncia a
relagdo entre a inovagao e os determinantes ambientais e organizacionais na adog¢édo do custeio alvo nas
maiores empresas portuguesas. A pesquisa evidenciou que os determinantes previamente testados
(competitividade, ambiente, incerteza e inovacao) nao sao fatores suficientes nem necessérios na utilizagao
do sistema de custeio.

Com relacao aos aspectos do custeio alvo na gestdo de custos em micro e pequenas empresas do
setor de informatica e tecnologia, Bomfim, Callado e Callado (2018) identificaram que as caracteristicas dos
gestores de micro e pequenas empresas, como idade, formacéo e cargo ocupado, sdo fatores que influenciam
na formalizagéo estratégica e na adogéo de técnicas estratégicas de gestao de custos, como o custeio alvo.

Quanto as pesquisas relacionadas ao custeio alvo com foco especifico nas empresas prestadoras de
servigcos podem-se destacar o estudo de Camacho e Rocha (2008) que verificou a viabilidade de aplicacdo
do custeio alvo em servigos hospitalares. Os resultados mostraram que o processo de custeio alvo pode ser
aplicado, com sucesso, a entidades hospitalares. Ja o estudo de Lemos Junior e Colauto (2013) buscou
identificar a composi¢cao dos custos envolvidos na oferta e precificagdo de mensalidades de um curso de
graduacao por meio da aplicacdo do custeio direto e custeio alvo. Os autores indicaram que o uso de tal
método pode proporcionar uma reestruturacdo dos servigos prestados, além de proporcionar uma melhoria
no planejamento para aumento do faturamento.

Com base na literatura e nos estudos citados, observa-se a importancia do entendimento dos fatores
que propiciam a adogéo e o uso do custeio alvo. No entanto, percebe-se a escassez de pesquisas sobre o
tema, principalmente no ambito brasileiro, e também com o foco no setor de servigos, indicando assim a
necessidade desse tipo de pesquisa nas empresas dessa area.

3 Metodologia

A partir do objetivo proposto para esta pesquisa, foi realizada uma pesquisa descritiva com
abordagem qualitativa. Para Andrade (1999), pesquisas descritivas buscam observar, registrar, analisar,
classificar e interpretar aspectos inerentes a determinado fato que se pretende conhecer. Esta perspectiva é
complementada por Gil (1999) ao afirmar que esta modalidade de pesquisa pode ir além da identificacao de
determinado fendmeno, mas também pode determinar sua natureza. Com relacao a pesquisas qualitativas,
Oliveira (2011) considera que elas se caracterizam pelo envolvimento de dados qualitativos e formas
qualitativas de andlises, enquanto Richardson (1999) e Martins e Thedphilo (2016) assinalam que este tipo
de pesquisa busca compreensao de significados e caracteristicas.

Esta pesquisa foi operacionalizada a partir de um estudo de caso. Sobre estudos de caso, Raupp e
Beuren (2006) consideram que pesquisas desta natureza sdo preferidas por pesquisadores que desejam
aprofundar seu conhecimento a respeito de determinado caso especifico. Para Oliveira (2011), estudos de
caso sdo abordagens apropriadas quando o objeto investigado estd em seu contexto real e fora do controle

‘ Revista Contemporanea de Contabilidade, Florianépolis, v. 18, n. 47, p. 109-123, abr./jun., 2021. 115
’ Universidade Federal de Santa Catarina. ISSN 2175-8069. DOI: https://doi.org/10.5007/2175-8069.2021.e76125




Fatores contingenciais que contribuem para a adoc¢ao do custeio alvo: estudo de caso em uma empresa de servigos

do pesquisador. Segundo Martins e Thedphilo (2016), esta € uma estratégia de pesquisa que demanda
avaliacdo qualitativa e tem como finalidade estudar uma unidade social de modo profundo e intenso.

O caso investigado foi uma empresa de consultoria de médio porte localizada na cidade do Rio de
Janeiro (RJ) que atua no segmento de Tecnologia da Informacgéo (Tl). Esta empresa iniciou suas atividades
em 2005 e também possui operagdes no Estado de Sao Paulo. Os servigos prestados pela empresa possuem
alta especificidade e a empresa tem como objetivo orientar seus clientes a gerar valor ao seu negécio a partir
da compreensao das necessidades relacionadas ao desenvolvimento de software. Alguns dos servigos
prestados pela empresa sdo: andlise de segurancga de aplicacdes, automacao de processos, automagao de
entregas, automagéo de testes, gestao e transformagéo do ciclo de vida de software e gerenciamento de
performance de TI. O critério de escolha utilizado foi a acessibilidade para a coleta de informagdes e por se
tratar de uma empresa do setor de servigos.

Para a operacionalizacdo da coleta de dados desta pesquisa foram realizadas entrevistas. A
entrevista é definida por Cervo, Bervian e Silva (2007, p. 51) como uma conversa orientada para um objetivo
definido: recolher, por meio do interrogatério do informante, dados para a pesquisa”. As entrevistas realizadas
foram do tipo semiestruturadas, de acordo com Martins e Thedphilo (2016, p. 88) esse tipo de entrevista “é
conduzida com uso de um roteiro, mas com liberdade de serem acrescentadas novas questdes pelo
entrevistador”.

As entrevistas foram realizadas em duas visitas realizadas a empresa nos meses de novembro e
dezembro de 2018. Participaram da pesquisa trés pessoas: o gerente administrativo e dois colaboradores da
area comercial. Foram escolhidas para participar da pesquisa pessoas envolvidas com o processo de
negociagado de servicos com os clientes. As entrevistas tiveram, em média, duragdo de 50 minutos e nao
foram gravadas e buscou-se compreender 0 processo de precificacdo da empresa e 0 uso do custeio alvo.

Durante as entrevistas também buscou-se verificar a percepcao dos entrevistados a respeito dos
fatores contingenciais (ambiente, tecnologia, estrutura e estratégia) na empresa e, para isso, foi utilizado um
roteiro adaptado do estudo de Brizolla et al. (2017), no qual os entrevistados atribuiam conceitos especificos
para cada fator. Sobre o fator ambiente (Figura 1) foi perguntado como percebiam o ambiente em que a
empresa esta inserida indicando um dos seguintes conceitos: muito estavel, estavel, pouco estavel, pouco
dinamico, dindmico ou muito dindmico. Quanto ao fator tecnologia (Figura 2), buscou-se identificar se a
empresa faz uso de ferramentas tecnoldgicas em relagdo as variaveis determinadas, sendo assim, o
entrevistado atribuia: ndo usa, usa pouco, usa ou usa com intensidade. No aspecto estrutura (Figura 3),
buscou-se verificar a percepgéo dos respondentes em relacao a delegagao de responsabilidades, atribuindo-
se 0 conceito: nunca delega, delega pouco, delega ou delegacao total. No fator estratégia (Figura 4),
perguntou-se sobre o nivel de prioridades estratégicas: nao € importante, pouco importante, importante, muito
importante. Além disso, foram investigados os atributos relacionados ao processo de custeio alvo no intuito
de verificar a percepgao dos respondentes sobre os componentes ou a razao de uso do método. Dessa forma,
foi solicitado que respondessem ‘sim’ ou ‘ndo’ ou ‘nao se aplica’ as caracteristicas que consideravam
presentes na empresa, conforme Figura 6.

Para a coleta das informagdes, foi utilizada a técnica de andlise de conteudo. Esta técnica é definida
por Bardin como (1977, p. 42) “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteldo das mensagens, indicadores que permitam
a inferéncia de conhecimentos as condi¢des de producao/recepcao destas mensagens”. Sobre esta técnica,
Vergara (2012) afirma que ela é utilizada com o objetivo de verificar o que esta sendo dito sobre determinado
tema.

E preciso ressaltar que os modos de uso das informagbes dessa pesquisa, provenientes das coletas
nas entrevistas, garantem o anonimato dos entrevistados e da empresa investigada. A omissdo do nome da
organizacdo e dos participantes da pesquisa € um direito garantido com intuito de garantir o respeito a
questdes éticas nas pesquisas em Ciéncias Sociais.

4 Descricao e Analise dos Dados

Com o uso de um roteiro adaptado do estudo por Brizolla et al. (2017), primeiramente buscou-se
avaliar as variaveis contingenciais. Inicialmente foi analisada a categoria contingencial ambiente. O objetivo
desta andlise foi verificar se 0 ambiente em que a empresa esté inserida € muito estavel, isto é, com mudancgas
lentas e previsiveis ou se é muito dindmico com mudancas rapidas e imprevisiveis. Dessa forma, para cada
aspecto investigado os respondentes deveriam atribuir um conceito, de acordo com as caracteristicas de
dinamismo e previsibilidade do ambiente em que a empresa esté inserida, abrangendo desde o ambiente ser
considerado muito estavel até ele ser muito dindmico. Os resultados obtidos estao dispostos na Figura 1.

Com os resultados observados na Figura 1 pode-se depreender que a empresa esta inserida em um
ambiente muito dindmico uma vez que trés categorias sdo assim classificadas pelos respondentes,
destacando-se a categoria ‘tecnologia aplicada ao processo de prestacdo de servico’ que foi considerada
muito dinamica por todos os respondentes. O resultado possivelmente explica-se pelo setor de atuacdo da
empresa que € a area da Tecnologia da Informacéao (TI), pois diante da rapida evolugéao tecnolégica as
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empresas deste setor sdo caracterizadas pela busca da inovagao para suprir as necessidades e as tendéncias
do mercado.

Categoria ambiente Conceito atribuido
a. Atitude da concorréncia Dinamico

b. Competicdo por méao de obra Dinamico

c. Tecnologia aplicada ao processo de prestacao de servigo Muito dinamico

d. Restricdes legais, politicas e econémicas do setor Estavel

Figura 1 — Aspecto contingencial ambiente
Fonte: Dados da pesquisa

Assim, como a organizagao esta inserida em um ambiente relacionado a inovagéo, sendo também
dinamico e competitivo, torna-se importante a obtencédo de mais informagdes para dar subsidio aos gestores
em suas decisdes estratégicas. Conforme Marques (2012) o dinamismo do setor explica a adogéo do custeio
alvo como forma de obteng¢é@o de informac¢des mais acuradas para enfrentamento da concorréncia. Este
resultado corrobora com o estudo de Baines e Langfield-Smith (2003) confirmando que o ambiente cada vez
mais competitivo influencia as praticas gerenciais adotadas pela organizacgéo.

Quanto ao aspecto ‘restricdes legais, politicas e econémicas’, este foi considerado como estavel. Tal
resultado pode ser justificado pelo fato de o Estado adotar uma postura de incentivo a inovacao tecnolégica
visando o crescimento econdmico. Esses incentivos podem apontar em dire¢gdo ao uso balanceado de
combinacéo de politicas, influenciando assim para um ambiente mais estavel.

A segunda categoria contingencial investigada foi a tecnologia, na qual buscou-se avaliar se a
organizagdo faz uso de algumas ferramentas e caracteristicas tecnologicas. Os respondentes deveriam
atribuir um conceito conforme o grau de intensidade de utilizag&o.

Categoria ambiente Conceito atribuido
a. Armazenamento de dados Grande intensidade
b. Troca de dados de forma eletronica Grande intensidade
c. Sistema Integrado (ERP) Nao faz uso

Figura 2 — Aspecto contingencial tecnologia
Fonte: Dados da pesquisa

Os resultados apresentados na Figura 2 evidenciam que a tecnologia esta muito presente na
organizagao no entendimento dos respondentes, mas nao totalmente uma vez que a empresa nédo faz uso da
categoria ‘sistema integrado (ERP)’. De acordo com Marques, no ambiente de alto uso de tecnologias a
utilizagao do custeio alvo parece ser apropriado. Isso confirma os achados de Silva et al. (2014), Rasit e Ismail
(2017), Brizolla et al. (2017) nos quais percebe-se que quanto mais caracteristicas tecnolégicas a organizagao
possui maior a possibilidade de adogao da técnica de custeio alvo.

Como se trata de uma empresa onde a atividade principal é consultoria em Tl esperava-se uma forte
relagdo com o fator tecnologia (Figura 2), pois, a mesma trabalha diretamente com a coordenagéo,
comunicacao e processamento de informagdes de forma eletrénica. O uso de informagdes tanto dentro das
organizagbes como entre as organizagdes tem apresentado um volume muito superior ao que as empresas
estavam acostumadas, influenciando assim, em uma maior dependéncia de ferramentas tecnoldgicas de
armazenamento de dados e de transferéncia eletrdnica de informacdes. Assim, a tecnologia também busca
facilitar o processamento dos dados desenvolvendo sistemas de gestdo que auxiliem nas praticas
empresariais. A utilizacdo de um sistema de gestao faz-se importante de modo que a adogao de um método
de gestao de custos como o custeio alvo possa ser implementado.

A empresa investigada indicou ndo fazer uso do sistema integrado (ERP), no entanto, segundo
Chenhall (2003) a forma como as informagdes séo geradas e as técnicas de controle utilizadas variam de
organizagao para organizagao, pois, podem sofrer influéncia tanto da sua estrutura como das suas escolhas
estratégicas.

Em relacdo a categoria contingencial estrutura procurou-se investigar o nivel de delegacao dos
gerentes. Foi solicitado aos respondentes a aplicagdo de um conceito para os niveis de delegacao presentes
na empresa. Os resultados estdo evidenciados na Figura 3.

Categoria ambiente Conceito atribuido
a. Oferecimento de novos produtos Ha delegagao

b. Contratacdo e demissao de pessoal Pouca delegacéo
c. Selecao de investimentos relevantes Nunca delega

d. Decisbes de precos Pouca delegagao

Figura 3 — Aspecto contingencial estrutura
Fonte: Dados da pesquisa

Dos resultados da Figura 3 é possivel verificar a delegacdo esta presente para a categoria de
‘oferecimento de novos produtos’; pouca delegagédo para as categorias de ‘contratagdo e demisséo de
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pessoal’ e ‘decisdes de precos’ e ndo ha delegacéo para a categoria ‘selecdo de investimentos relevantes’.
De acordo com Chenhall (2003), a estrutura organizacional representa o posicionamento de fatores como
hierarquizacao, setores, processos, pessoas, etc. Os conceitos atribuidos pelos respondentes com relagéo a
estrutura organizacional da empresa estudada revelam indicios de uma organizagdo com caracteristicas de
tomada de decisdo descentralizada ja que ndo apresenta muita delegagao das tarefas.

Diante do fator contingencial estrutura, Marques (2012) argumenta que o custeio alvo é um processo
aderente a estrutura organizacional descentralizada e que estimula o trabalho em equipes. Para Ellram
(2002), o custeio alvo nao é um esfor¢o autbnomo, ao contrério, € um processo mais efetivamente realizado
por equipes multifuncionais, em conjunto com outros processos que agregam valor.

Seguindo para a analise da categoria contingencial estratégia, o intuito foi avaliar o nivel de
prioridades estratégicas da empresa atribuindo conceitos de acordo com o grau de importancia atribuido pela
organizagao no entender dos respondentes as prioridades estratégicas mencionadas.

Categoria ambiente Conceito atribuido
a. Buscar alta qualidade dos produtos, muito mais que a concorréncia Muito importante
b. Investir em pesquisa e desenvolvimento muito mais que a concorréncia Média importancia
c. Ter preco de venda menor que o da concorréncia Importante

Figura 4 — Aspecto contingencial estratégia
Fonte: Dados da pesquisa

A Figura 4 mostra que a categoria ‘buscar alta qualidade dos produtos, muito mais que a concorréncia’
foi considerado como muito importante para a empresa na percep¢ao dos respondentes. ‘Ter prego de venda
menor que o da concorréncia’ também é um aspecto tido como importante para empresa, enquanto que a
categoria ‘Investir em pesquisa e desenvolvimento muito mais que a concorréncia’ foi a categoria conceituada
como média importancia 0 que pode significar apenas que a organizagao atribui um menor grau de
importancia quando comparado aos aspectos anteriores. Tais resultados indicam que a empresa apresenta
grande interesse em apresentar qualidade e buscar informagdes novas para responder as oportunidades
potenciais do mercado. Essa estratégia adotada pode ser explicada pelo o fato das empresas do setor de Tl
estarem inseridas em um ambiente de inovacao e alta competitividade.

Com relagéo ao custeio alvo, Marques (2012) constatou na literatura que o custeio alvo esta muito
ligado a gestéo estratégica da empresa e desempenha um papel importante na gestao estratégica dos custos.
As pesquisas de Brizolla et al. (2017) e Rasit e Ismail (2017) também evidenciaram que a estratégia influencia
na adoc¢ao do custeio alvo.

Por fim, para a categoria contingencial porte foi utilizada a classificacdo do BNDES -Banco Nacional
do Desenvolvimento (2018) conforme Figura 5. A empresa estudada foi classificada como média empresa
uma vez que seu faturamento anual esta no intervalo entre 4,8 milhdes e 300 milhdes de reais.

Classificacao Receita operacional bruta anual
Microempresa Menor ou igual a R$ 360 mil
Pequena empresa Maior que R$ 360 mil e menor ou igual a R$ 4,8 milhdes
Média empresa Maior que R$ 4,8 milhdes e menor ou igual a R$ 300 milhdes
Grande empresa Maior que R$ 300 milhdes

Figura 5 — Classificacao de porte de empresa
Fonte: BNDES (2018)

O porte € um fator que influencia na adogao do custeio alvo; quanto maior o porte mais a organizagao
pode ser propensa ao uso desta ferramenta (Marques, 2017). Conforme a organizagdo se torna maior, a
necessidade de lidar com maiores quantidades de informagdes aumenta (Chenhall, 2003); e ainda, o aumento
de tamanho de uma empresa tornara a sua estrutura organizacional mais complexa; podendo haver
ampliacdo no nivel de controle de gestao (Silva et al., 2014).

Assim como no estudo de Brizolla et al. (2017) buscou-se identificar na percepcao dos respondentes
sobre os atributos do sistema de custeio alvo, conforme Figura 6, para o periodo estudado. No entanto, na
percepcao dos entrevistados observou-se que os atributos (componentes ou a razéo de uso) do sistema de
custeio alvo na organizagéo estudada ndo estédo todos presentes e houve divergéncia entre as respostas
dadas.

Cabe ressaltar que o atributo ‘Plano produgao/suprimento e estocagem’ apresentado na Figura 6 nao
se aplica a empresa uma vez que se trata de uma empresa de servicos e nao possui estoques. Para o atributo
‘premissas do sistema’ dois dos respondentes entenderam que o mesmo esta presente e um entende que
néo. E preciso destacar que durante a entrevista um dos entrevistados relatou que entende que esse atributo
existe, porém nao ha documentos formais.

Apenas um dos entrevistados (B) respondeu positivamente em relacdo ao atributo ‘previsdo de cenarios’ e
‘avaliagdo de desempenho’. E apenas o respondente C entende que ha a ‘automagédo do processo de
custeio’. Quanto ao plano de recursos humanos um respondente respondeu que sim e outro que ndo esta
presente; um dos entrevistados (B) durante a entrevista disse que em sua percep¢ao esta presente, mas de
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forma incipiente, logo, optou pelo ndo. Possivelmente a divergéncia nas respostas deve-se ao fato das
diferentes fun¢des desempenhadas pelos entrevistados o que pode implicar em percepcoes distintas.

= Entrevistados
Componentes/razao de uso A B C
1. Premissas do sistema Néao Sim Sim
2. Previsao de cenarios Nao Sim Nao
3. Plano de vendas Sim Sim Sim
4. Plano de recursos humanos Nao Nao Sim
5. Demonstracdes contdbeis projetadas Sim Sim Sim
6. Automacgédo do processo de custeio Néao Néao Sim
7. Plano producao/suprimento e estocagem NA NA NA
8. Planejamento Operacional Sim Sim Sim
9. Avaliacio de desempenho Nao Sim Nao
10. Comunicagdo das metas Sim Sim Sim

Figura 6 — Atributos do sistema de custeio alvo
Fonte: Dados da pesquisa

Em relagdo aos atributos ‘plano de vendas’, ‘demonstragdes contabeis projetadas’, planejamento
operacional’ e ‘comunicacao de metas’ todos responderam de forma positiva, ou seja, entendem que estédo
presentes. Durante a entrevista com o gerente administrativo ele mostrou a entrevistadora o programa
desenvolvido e utilizado pela empresa para acompanhamento do andamento dos servigos. O sistema permite
a consulta do desempenho de um projeto individualmente ou o cliente de uma forma geral, pois um cliente
pode ter contratado varios servigos diferentes. O acompanhamento da margem de contribuicdo de cada
projeto também ¢é realizado por meio de planilhas eletrénicas e o sistema de custeio variavel é utilizado.
Também sao elaboradas as demonstragdes contabeis projetadas.

De modo geral, esses resultados sugerem que a maioria dos aspectos relacionados ao custeio alvo
sao conhecidos pelos entrevistados, ocorrendo ainda casos em que o aspecto € conhecido, no entanto, ndo
¢ utilizado. Percebe-se ainda que a organizagao esta atenta as condigdes do mercado, buscando ferramentas
necesséarias para alcancar as metas as metas de lucros e custos, além de utilizarem técnicas de custos
semelhantes aos conceitos do custeio alvo, sendo adotados em circunstancias de intensa competitividade e
alta incerteza do ambiente.

Foi possivel observar que a empresa faz uso de algumas etapas do custeio alvo apesar de nao
denominar dessa forma. A empresa elabora uma proposta para um determinado servico sendo que,
normalmente, o cliente busca negociar. Entdo, o gerente comercial junto com gerentes técnicos e diretoria
buscam alterar componentes de custos de servigos, no caso, mao de obra direta, para conseguir atingir a
uma composicao de custos que possa alcangar a margem de lucro da empresa e o preco de venda desejado
pelo cliente.

Verificou-se que a empresa precisa de um aperfeicoamento no acompanhamento dos custos apés o
contrato assinado para garantir que o custo alvo seja alcangado e, até mesmo, mais economias de custos
possam ser obtidas (melhoria continua). Essa é uma etapa que a empresa precisa melhorar. E preciso um
maior envolvimento da parte administrativa e técnica nessa etapa de modo a unir esfor¢os para atingir o custo
alvo.

5 Consideracoes Finais

O objetivo dessa pesquisa foi analisar a influéncia dos fatores contingenciais no sistema de custeio
alvo de uma empresa prestadora de servigos no Estado do Rio de Janeiro Para alcangar o objetivo assinalado
foram realizadas entrevistas semiestruturadas, nestas foi utilizado um roteiro adaptado do estudo de Brizolla
et al. (2017).

As categorias contingenciais verificadas foram ambiente, tecnologia, estratégia, estrutura e porte. No
tocante a categoria ambiente a empresa esta inserida em um setor dindmico no qual a atitude da concorréncia,
competicdo por mao de obra e tecnologia aplicada ao processo de servico com alto grau de dinamismo, ou
seja, nao estaveis. Apenas o aspecto referente as restricées legais, politicas e econémicas do setor foi tido
como muito estavel. Conforme literatura o dinamismo do setor favorece a adogao do processo de custeio
alvo.

Em relacéo a categoria contingencial tecnologia na percepgao dos entrevistados é um fator que esta
muito presente na realizacdo das atividades da organizacdo. O que faz todo o sentido pois a empresa
estudada se trata de uma consultoria em Tl. No entanto, verificou-se que a categoria que tratou do ‘sistema
integrado (ERP)’ n&o foi reconhecido o uso pela empresa o que indica que a organizagao precisa melhorar
nesse aspecto. O uso elevado de tecnologias € um ambiente propicio a utilizagdo do custeio alvo conforme
pesquisas anteriores. No que se refere a categoria estrutura, os entrevistados percebem a organizagao
razoavelmente descentralizada. Por meio dos conceitos atribuidos pelos respondentes observa-se a presenca
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da delegacdo de autoridade. A literatura indica que o custeio alvo tem aderéncia a um ambiente
descentralizado uma vez que também estimulara para o trabalho em equipe.

Os resultados da categoria estratégia evidenciam-se a elevada importancia atribuida pela empresa
as estratégias mencionadas. Verificou-se que a empresa considera como muito importante a busca da alta
qualidade em seus servigos isso se justifica pelas caracteristicas dos servigos prestados pela organizacédo
que na maior parte das vezes tratar-se de servigos customizados. Possuir um prego de venda que enfrente a
concorréncia também foi tido como relevante também. Verificou-se no referencial tedrico que o custeio esta
relacionado a gestéo estratégica de uma organizacao.

Por fim, referente a categoria porte utilizou-se a classificagdo do BNDES que baseia na receita bruta
anual auferida, dessa forma, a empresa estudada foi considerada como uma empresa de médio porte. As
pesquisas constatam que quanto maior o porte maior a propensado da ado¢ao do processo de custeio alvo.
Ja em relagao aos atributos ou a razdo do uso do sistema de custeio alvo verificou-se algumas divergéncias
nas respostas dos entrevistados. Apenas os atributos ‘plano de vendas’, ‘demonstracbes contabeis
projetadas’, planejamento operacional’ e ‘comunicagdo de metas’ foram entendidos como presentes. Uma
explicagao possivel para as diferencas pode ser as fungdées desempenhadas por cada entrevistado o que
pode limita-lo em certos aspectos de uso do sistema de custeio alvo.

Durante as entrevistas pode-se comprovar nas falas dos entrevistados a importancia do sistema de
custeio alvo no alcance de um custo alvo e principalmente de um preco competitivo. Dessa forma, verificou-
se a influéncia das categorias contingenciais na ado¢ao de uma ferramenta de controle gerencial no caso em
questdo o custeio alvo. Foi possivel observar como tais aspectos podem contribuir e estimular a sua adogao.

Essa pesquisa por se tratar de um estudo de caso possui como limitagao a impossibilidade de que os
resultados encontrados possam ser estendidos a outras organizagbes por ser um estudo baseado nas
percepcoes dos entrevistados. Sugere-se que outros estudos sejam realizados em empresas prestadoras de
servigos de Tl a fim de conhecer as praticas de contabilidade gerenciais utilizadas por essas organizagoes.
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