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Resumo:

Este estudo visa perscrutar a relacdo entre o ambiente, a gestdo estratégica de custos e o
desempenho sob a perspectiva da qualidade em empresas brasileiras de grande porte. O
ambiente pode se relacionar de diferentes maneiras com uma organizagdo, ja que diversas
conjunturas econémicas, politicas, sociais e culturais podem afetar o seu modo de atuagdo. A
Gestdo Estratégica de Custos foi estudada por meio de sua classificagdo em gestdo de custos
estruturais e gestdo de custos operacionais, sendo o primeiro ligado ao gerenciamento das
atividades de custos destinadas a alterar a estrutura de custos da empresa, e o segundo
atrelado ao gerenciamento das atividades de custos destinadas a melhorar o desempenho de
uma determinada estratégia adotada. A perspectiva da qualidade no contexto organizacional
foi investigada por representar aspectos estruturais: no uso de iniciativas da qualidade, e
aspectos operacionais: no acompanhamento dos custos da qualidade. A amostra é formada por
110 empresas brasileiras de grande porte e os dados coletados foram tratados por meio de
estatistica descritiva e da técnica de modelagem de equacoées estruturais. Os achados da
pesquisa evidenciam, principalmente, que o ambiente de atuac¢do oferece oportunidades e
ameacas que obrigam as organizagées a usarem estratégias e acompanharem o desempenho
das mesmas para salvaguardar sua permanéncia, manutengdo e continuidade no mercado
atuante, e ainda, a qualidade destaca-se como um aspecto importante da gestdo de custos
estruturais e da gestdo de custos operacionais que quando usada e acompanhada, visa
garantir uma eficiente gestdo estratégica de custos.

Palavras-chave: Ambiente. Gestdo Estratégica de Custos. Desempenho. Qualidade.

Area tematica: Abordagens contempordneas de custos
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Relacéo entre o ambiente, a gestao estratégica de custos e 0 desempenho:
um estudo sob a perspectiva da qualidade em
empresas brasileiras de grande porte

Resumo

Este estudo visa perscrutar a relagcdo entre o ambiente, a gestdo estratégica de custos e o
desempenho sob a perspectiva da qualidade em empresas brasileiras de grande porte. O
ambiente pode se relacionar de diferentes maneiras com uma organizacao, ja que diversas
conjunturas econémicas, politicas, sociais e culturais podem afetar o seu modo de atuacdo. A
Gestdo Estratégica de Custos foi estudada por meio de sua classificacdo em gestdo de custos
estruturais e gestdo de custos operacionais, sendo o primeiro ligado ao gerenciamento das
atividades de custos destinadas a alterar a estrutura de custos da empresa, e 0 segundo
atrelado ao gerenciamento das atividades de custos destinadas a melhorar o desempenho de
uma determinada estratégia adotada. A perspectiva da qualidade no contexto organizacional
foi investigada por representar aspectos estruturais: no uso de iniciativas da qualidade, e
aspectos operacionais: no acompanhamento dos custos da qualidade. A amostra € formada por
110 empresas brasileiras de grande porte e os dados coletados foram tratados por meio de
estatistica descritiva e da técnica de modelagem de equacgdes estruturais. Os achados da
pesquisa evidenciam, principalmente, que o ambiente de atuacdo oferece oportunidades e
ameacas que obrigam as organizacfes a usarem estratégias e acompanharem o desempenho
das mesmas para salvaguardar sua permanéncia, manutencdo e continuidade no mercado
atuante, e ainda, a qualidade destaca-se como um aspecto importante da gestdo de custos
estruturais e da gestdo de custos operacionais que quando usada e acompanhada, visa garantir
uma eficiente gestdo estratégica de custos.

Palavras-chave: Ambiente. Gestdo Estratégica de Custos. Desempenho. Qualidade.

Area Temética: Abordagens contemporaneas de custos.

1 Introducao

A gestdo de custos tornou-se uma habilidade critica para a sobrevivéncia das
organizagbes (KUMAR; SHAFABI, 2011), visto a necessidade de obter vantagem
competitiva sustentavel (PORTER, 1985). Entretanto, o seu modus operandi tém sofrido
modificacdes oriundas do acirramento da concorréncia (MACHADO; SOUZA, 2006), do
incremento de novas tecnologias (BHIMANI, 2003), da formacao de novas aliancas na cadeia
de suprimentos (ELLRAM, 2002), das atividades que tem como foco os clientes (FINK;
GILLETT, 2006), da reducdo gradual do ciclo de vida dos produtos (APAK et al., 2012) e das
demandas referente a qualidade dos produtos e a flexibilidade (SLAVOQOV, 2013).

Essas mudangas refletem o ambiente em que a organizacdo se insere e, por sua vez,
sdo capazes de influenciar os custos, sinalizando a necessidade de geri-los de forma
estrategica (COOPER; SLAGMULDER, 1998). Por essa razdo, tem-se o surgimento da
Gestdo Estratégica de Custos (GEC), entendida como “as principais filosofias, atitudes e
artefatos tomados pelos gestores que buscam uma situacdo favoravel no que se refere aos
custos, dentro de uma perspectiva competitiva, baseada na melhoria e na criacdo de valor da
firma em seu ambiente” (SLAVOV, 2013, pg. 154).

Na busca por uma situacdo favoravel aos custos, sob a 6tica da GEC, Anderson (2007)
apresenta e classifica dois processos de gestdo, denominando-os: Gestdo de Custos Estruturais
(GCE) e Gestéo de Custos Operacionais (GCO). O primeiro refere-se ao gerenciamento das
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atividades de custos destinadas a alterar a estrutura de custos da empresa (ANDERSON;
DECKER, 2009a), e o segundo estd atrelado ao gerenciamento das atividades de custos
destinadas a melhorar o desempenho de uma determinada estratégia adotada (ANDERSON;
DECKER, 2009b).

Para operacionalizar esses conceitos, Henri, Boiral e Roy (2015) propuseram um
modelo para verificar a relagdo entre os dois processos de gestdo e o desempenho em
empresas de manufatura canadenses. Porém, ao analisar os achados desse estudo, verifica-se
que o ambiente de atuacdo ndo foi levado em consideracdo, uma vez que € importante
entender que diferentes culturas, politicas e legislacdes podem influenciar o agir das
empresas, impactando nos seus custos e, consequentemente, nos seus desempenhos (HENRI
etal., 2015).

Nessa direcdo, 0 ambiente de atuacdo de uma empresa se apresenta como um dos
fatores que deve ser considerado na gestdo de um negdcio, ja que é representado por um
conjunto de forgas, variaveis ou instituicGes externas que de alguma forma afetam o
desempenho organizacional (TEIXEIRA, 1988). Em virtude disso, o0 ambiente é considerado
um fator contingencial que se caracteriza como cada vez mais competitivo, incerto, turbulento
e complexo em um mundo de rapidas transformacées (ESPEJO, 2008; JUNQUEIRA, 2010).

Por conseguinte, o modelo proposto por Henri et al. (2015) requer um cenario
especifico de analise, sendo necessario identificar um contexto para estabelecer as variaveis
que, quando relacionadas, explicardo o fendmeno. Desse modo, para esta pesquisa, analisa-se
a perspectiva da qualidade no contexto das organizacdes. Faz-se isso, porque gerenciar a da
qualidade requer a formulacdo de estratégias, o estabelecimento de metas e objetivos, a
elaboracdo e implantacdo dos planos de acéo e a utilizacdo de sistemas de controle para o
acompanhamento do feedback e a tomada de ac¢Ges corretivas (Relatorio Final da Conferéncia
Americana sobre Qualidade e Produtividade, 1983 citado por GARVIN, 2002).

Além disso, a qualidade no ambito desta investigacdo reflete (i) um aspecto estrutural,
por meio do uso de Iniciativas da Qualidade (1Q), traduzidas em programas e ferramentas que
sdo capazes de influenciar a estrutura de custos da empresa; e (ii) um aspecto operacional, por
meio do acompanhamento dos Custos da Qualidade (CQ), compreendido em custos de
prevencdo e avaliacdo, necessarios para operacionalizar determinadas estratégias de
qualidade, auxiliando a gestdo, 0 monitoramento e a otimizacdo das mesmas. Dessa forma, o
uso de IQ e o acompanhamento dos CQ sdo as variaveis latentes (VL) utilizadas nesta
pesquisa para medir os processos de GCE e GCO, respectivamente.

O universo empresarial brasileiro, limitado neste estudo pelas empresas de grande
porte, se apresenta como campo de analise, visto que, potencialmente, podem ser as empresas
que utilizam a GEC como meio para tomar decisdes; analisam o impacto das estratégias na
estrutura de custos da empresa; e verificam o impacto no desempenho da estratégia e da
organizacao. Além disso, nota-se que sdo as empresas que apresentam maior experiéncia na
adocdo de praticas de qualidade (PINTO; CARVALHO; HO, 2006).

Diante desse contexto, esta pesquisa objetiva perscrutar a relacdo entre o ambiente, a
gestdo estratégica de custos e 0 desempenho sob a perspectiva da qualidade em empresas
brasileiras de grande porte.

Além desta introducédo, este estudo apresenta na segunda secdo a fundamentacéo
tedrico-empirica, que aborda o ambiente como fator contingencial, a GEC, a qualidade no
contexto das organizacOes e as hipdteses. A terceira secdo mostra a metodologia,
apresentando a amostra definida no estudo e os instrumentos de pesquisa utilizados. Na quarta
secdo sdo apresentados os resultados e a discussdo dos achados, e, por fim, a quinta secéo traz
as conclusdes do estudo.



XXV Congresso Brasileiro de Custos — Vitdria, ES, Brasil, 12 a 14 de novembro de 2018

2 Fundamentacao Teorico-Empirica e Hipoteses da Pesquisa

2.1 Ambiente como Fator Contingencial

O desenvolvimento da Teoria Contingencial € proveniente de uma série de estudos
pioneiros que proporcionaram um corpo robusto de conhecimentos para diversas ciéncias,
oferecendo uma nova perspectiva de analise para relacdes complexas em multiplos ambientes
(NEITZKE, 2015). Diante disso, diversos fatores contingenciais foram identificados e
analisados mediante diferentes perspectivas, dentre eles, destaca-se o fator ambiente que se
desenvolveu por meio dos estudos de Burns e Stalker (1961), Lawrence e Lorsch (1967),
Thompson (1976), Khandwalla (1972) e Mintzberg, (1979). Sendo assim, para esta pesquisa,
com vistas a entender o constructo ambiente, adotou-se a amplitude taxonémica proposta por
Khandwalla (1972) e operacionalizada por Mintzberg (1979) e Junqueira (2010),
classificando o ambiente em razdo de sua incerteza, diversidade, hostilidade e complexidade.

A incerteza ou estabilidade refere-se a um ambiente que pode variar de estavel a
dindmico, uma vez que sera mais dinamico quando as mudancas ocorridas forem inesperadas,
sem que haja um padréo reconhecido para as mesmas (MINTZBERG, 1979; JUNQUEIRA,
2010). A diversidade sinaliza um ambiente que pode variar de integrado a diversificado, em
que quanto maior for o mix de produtos ou de servigos oferecidos pela organizacdo, mais
diversificado serda (MINTZBERG, 1979; JUNQUEIRA, 2010). A hostilidade relaciona-se a
um ambiente que pode variar de favoravel a hostil, visto que quanto maior for a capacidade
dos concorrentes em influenciar os resultados da organizacdo, mais hostil serd o ambiente
(MINTZBERG, 1979; JUNQUEIRA, 2010). Por fim, a complexidade reverencia um
ambiente que pode variar de simples a complexo, em gue quanto mais complexo for, maior a
necessidade de conhecimentos especificos sobre produtos, clientes, fornecedores, e outros
(MINTZBERG, 1979; JUNQUEIRA, 2010).

2.2 Gestdo Estratégica de Custos

A necessidade das organizacGes em responderem as tendéncias e mudancas no
ambiente de negdcios intensifica-se dia apos dia, por isso, para gerenciar uma empresa, novas
e melhores abordagens sdo exigidas (MANOOCHEHRI, 1999). Frente a essas mudancas, em
relacdo aos custos, as organizacdes tém testemunhado o surgimento de uma abordagem,
identificada no ambito contabil, como GEC (KUMAR; SHAFABI, 2011). Shank (1989) e
Shank e Govindarajan (1993) iniciaram as discussdes sobre GEC ao defenderem que os temas
gue envolvem a analise de custos ndo tinham o reconhecimento apropriado dentro do
planejamento estratégico das empresas. Diante disso, pode-se entender a GEC como sendo
“as principais filosofias, atitudes e artefatos tomados pelos gestores que buscam uma situagao
favoravel no que se refere aos custos, dentro de uma perspectiva competitiva, baseada na
melhoria e na criacdo de valor da firma em seu ambiente” (SLAVOV, 2013, pg. 154).

Corrobora-se com Slavov (2013), pelo fato de que o objetivo deste estudo ndo é
propor uma definicdo para GEC, além disso, considera-se essa definicdo como sendo
completa, abarcando a complementariedade existente capaz de explicar o papel da GEC nas
organizagOes nos dias atuais. No mais, ao buscar explicar o papel da GEC nas organizagdes,
esta pesquisa se aprofunda em constituir conexdes entre 0s processos de gestdo de custos
estruturais e operacionais, provenientes da GEC, apresentados por Anderson (2007).

Anderson (2007) enfatiza que a Gestdo de Custos Estrutural (GCE) esta ligada a
tomada de decisdo que se destina ao alinhamento da estrutura de custos de uma empresa a sua
estratégia, de modo a otimizar o desempenho dessa estratégia. Logo, a autora admite que o
alinhamento e a otimizagdo devam compreender toda a cadeia de valor e todas as partes
interessadas a organizacdo, para assim, gerar e garantir lucros sustentaveis a empresa. Dessa
forma, é possivel compreender que hd a necessidade das empresas em adotarem novas
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abordagens e/ou estratégias para gerenciar seus custos. Em outras palavras, a GCE ¢é o
processo de gestdo das atividades de custos destinadas a modificar a estrutura de custos da
empresa, levando em consideracdo a inclusdo de ferramentas organizacionais, projetos de
produtos e processos de producédo planejados para construir uma estrutura de custos que seja
coerente com a estratégia adotada (ANDERSON; DECKER, 2009a).

Em relacdo a Gestdo de Custos Operacionais (GCO), constata-se que representa o
processo de gestdo das atividades de custos destinadas a monitorar e melhorar 0 desempenho
de uma determinada estratégia, o que possibilita a identificacdo de oportunidades de
melhorias e leva em consideracdo o emprego de ferramentas de medicao e analise para avaliar
o desempenho e garantir sustentabilidade da estratégia, sendo necessario 0 monitoramento e a
melhoria continua das ferramentas utilizadas (ANDERSON, 2007; Henri et al., 2015).

2.3 Qualidade no Contexto das Organizacdes

A qualidade passou a fazer parte da estratégia das organizagdes, 0 que a torna um
requisito essencial para auxiliar a empresa a salvaguardar vantagem competitiva, visando a
permanéncia, a manutencgéo e a continuidade da mesma no mercado atuante. Com o passar do
tempo, a intensificacdo da concorréncia obrigou as empresas a buscarem novos conceitos e
técnicas para continuarem atuantes no mercado competitivo, principalmente, em relacdo aos
custos e a inovacdo em produtos (BACIC; PETENATE, 2006). Dessa forma, as organizacdes
tornaram mais enxutas suas estruturas, flexibilizaram os arranjos organizacionais, redefiniram
as relacbes com os stakeholders e aumentaram o lancamento de novos produtos (BACIC;
PETENATE, 2006).

A vista disso, para acompanhar esse cenario, as estratégias em relacdo a qualidade
precisaram de atencdo, levando ao entendimento da qualidade ndo mais como uma fungéo
isolada, mas devendo estar incorporada em todo sistema organizacional (GARVIN, 2002).
Nesse contexto, verifica-se o desenvolvimento de Programas da Qualidade (PQ) e de
Ferramentas da Qualidade (FQ) que podem influenciar a estrutura de custos da empresa, em
relacdo ao projeto de produtos e ao processo de producdo, e, quando usados de forma efetiva,
podem prover o gestor com informacgfes Uteis para a tomada de decisdo assertiva e impactar
positivamente no crescimento das vendas e na reducdo dos custos, contribuindo para um
desempenho superior em relagédo aos concorrentes (HENDRICKS; SINGHALL, 1997; 2001).

No que concerne aos PQ, diversos programas foram criados para sustentar a qualidade
nas organizagdes, como: Certificagdo 1SO 9001, Gestdo da Qualidade Total ou Total Quality
Management (TQM), Seis Sigma, Gerenciamento por Processos e outros. Atrelado a esses
programas, tem-se o desenvolvimento de FQ que auxiliam na busca pela garantia da
qualidade, sendo usadas para apoiar os PQ (PINTO et al., 2006). Dessa forma, diversos
autores contribuiram para a propagacao dessas ferramentas, sendo Kaoro Ishikawa um dos
mais conhecidos em fungdo de ter organizado um conjunto de ferramentas, tanto gréficas
quanto estatisticas, chamadas de “as sete ferramentas da qualidade” (OLIVEIRA, 1996;
MARTINS JR., 2002). Antes de Ishikawa, Shewhart e Deming contribuiram na introdugéo e
no desenvolvimento do ciclo PDCA, considerado uma das ferramentas mais utilizadas até
hoje (CARVALHO, 2012). Ap6s Ishikawa, com o cenario organizacional intensificado por
mudangas competitivas, outras ferramentas foram surgindo com o objetivo de produzir
qualidade (MARTINS JR., 2002; GOMES, 2006).

Por isso, concomitante a esse contexto e frente ao objetivo deste estudo, esta pesquisa
limita-se a investigar o uso dos quatro primeiros PQ citados, bem como 0 uso de cinco FQ,
sendo: ciclo PDCA, diagrama de causa-efeito, diagrama de Pareto, histograma e CEP. Faz-se
isso em consonancia com o estudo de Pinto et al. (2006), que apontou esses programas e
ferramentas como os mais utilizados por parte das empresas brasileiras de grande porte.
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Ainda sobre a qualidade no contexto das organizacdes, verifica-se que a gestdo dos
Custos da Qualidade (CQ) tem sido atribuida na agenda do que se convencionou chamar de
GEC (SOUZA; COLLAZIOL, 2006). Para Feigenbaum (1994), a analise periddica dos CQ
monitora a eficacia do sistema da qualidade em relagdo aos custos, a0 mesmo tempo em que
direcionam iniciativas para o seu aperfeicoamento. Diante disso, concordando com o
entendimento de Feigenbaum (1994), tem-se que a gestdo dos CQ € um pré-requisito para que
as organizacOes alcancem a eficacia dos PQ e das FQ (RUST et al., 1994; ATKINSON et al.,
2000; HORNGREN et al, 2000; MAHER, 2001).

Para Shank e Govindarajan (1993), os CQ séo divididos em duas partes, sendo: price
of conformance e price of nonconformance. Juran (1951) e Feigenbaum (1994) apresentam
similaridades na classificacdo dos CQ, sendo que para O primeiro, esses custos sao
categorizados em: custos de falhas, custos de prevengéo e custos de avaliagdo (CARVALHO,
2012); ja o segundo, classifica os CQ em: custos de controle e custos de falha no controle,
sendo o primeiro dividido em custos de prevencdo e custos de avaliagdo e 0 segundo em
custos de falhas internas e custos de falhas externas (FEIGENBAUM, 1994).

Diante do exposto e frente ao objetivo desta pesquisa, concordar-se-4& com a
classificacdo proposta por Feigenbaum (1994), sendo utilizados apenas 0s custos de controle:
custos de prevencdo (CP) e custos de avaliacdo (CA). Isso acontece pelo fato de que tanto os
CP quanto os CA podem ser capazes de representar atividades que auxiliam a verificar,
monitorar e melhorar o desempenho em relagdo as estratégias adotadas. Dessa forma,
entende-se que por meio deles, pode ocorrer a identificacdo de oportunidades de melhorias
para garantir sustentabilidade da estratégia adotada, sendo possivel compreender que quando
ocorre 0 acompanhamento desses custos, o desempenho da empresa pode ser impactado
favoravelmente.

2.4 Hipdteses da Pesquisa

2.4.1 Relacdo entre o Ambiente e a Gestao Estratégica de Custos

Diante dos estudos considerados pioneiros na identificagdo do ambiente como fator
contingencial, constatou-se que diferentes condi¢fes ambientais afetam e exigem distintas
estruturas organizacionais (BURNS; STALKER, 1961; LAWRENCE; LORSCH, 1967),
indicam a necessidade de uma adequacdo dessas estruturas ao ambiente (MINTZBERG,
1979); obrigam as organizagdes a adotarem diferentes controles (KHANDWALLA, 1972);
fazem com que decisdes sejam tomadas em diferentes graus de incerteza (DUNCAN, 1976); e
intensificam o nivel de uso de artefatos do controle gerencial (JUNQUEIRA, 2010), esta
pesquisa assume 0 pressuposto de que o fator contingencial ambiente esta diretamente
associado a GEC.

Isso acontece devido ao fato de que o modo de operacdo das empresas tem sofrido
modificagdes oriundas do ambiente em que se inserem. Dessa forma, entende-se que ha uma
necessidade da organizacdo em se adequar ao ambiente de atuacdo, por isso, quando se
analisa a qualidade como uma importante estratégia para a organizagéo, verifica-se que 0 uso
de 1Q pode representar uma necessidade advinda das condi¢cdes ambientais em que a empresa
se insere, e assim, sendo capaz de modificar os projetos de produtos e 0 processo de producéo,
influenciando na estrutura de custos da organizagéo.

Além disso, verifica-se que as caracteristicas ambientais podem influenciar a
necessidade de atividades que auxiliem o monitoramento e o melhoramento das estratégias
adotadas, o que possibilita identificar oportunidades de melhorias. Dessa forma, o
acompanhamento dos CQ pode sinalizar uma necessidade atribuida pela pressdo ambiental em
que a empresa se atua ja que fornece informacdes importantes sobre como a qualidade esta
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sendo gerida na organizacdo, para auxiliar na tomada de decisdo assertiva. Diante disso,
sugere-se a primeira hipotese e, consequentemente, as hipoteses para teste, Hla e H1b:
H1: O fator contingencial ambiente possui associacdo direta com a GEC.

H1a: O fator contingencial ambiente possui associacéo direta com a GCE.

H1b: O fator contingencial ambiente possui associagéo direta com a GCO.

2.4.2 Relacéo entre a Gestao Estratégica de Custos e o Desempenho

Dentro da perspectiva da GEC, no ambito operacional, verifica-se o estudo da GCE
por meio de contextos especificos, isso significa que na perspectiva da cadeia de suprimentos,
a GCE emprega ferramentas do projeto organizacional, projeto de produto e processo de
producdo, visando a criacdo de uma estrutura de custos da cadeia de suprimentos que seja
coerente com a estratégia da empresa (ANDERSON; DECKER, 2009a).

Outra forma de verificar a GCE € no contexto ambiental, assim, a estrutura de custos
de uma empresa é influenciada por meio da implementacdo de iniciativas ambientais que se
relacionam ao projeto de produto e de matérias-primas utilizadas e ao processo de producéo
(HENRI et al., 2015). Portanto, ao verificar a GCE no &mbito da qualidade, espera-se que o
uso de 1Q possibilite a organizacdo obter qualidade superior em relacdo aos produtos e aos
processos de producédo, o que modifica a estrutura de custos da empresa e pode influenciar o
seu desempenho, visto que os PG e as FQ, quando adotados de forma efetiva, podem
contribuir para um desempenho superior (HENDRICKS; SINGHALL, 1997; 2001).

No que tange a GCO, no ambito operacional, a GCO é estudada em contextos
especificos, isso significa que na perspectiva da cadeia de suprimentos, esse gerenciamento
emprega ferramentas de medicdo e analise para avaliar o desempenho de determinada
estratégia, sendo necessario o monitoramento e a melhoria continua dessas ferramentas
(ANDERSON; DECKER, 2009b). No contexto ambiental, a GCO é analisada por meio dos
custos ambientais, o que significa que esses custos sdo geridos, controlados e otimizados para
uma determinada estratégia ambiental (HENRI et al., 2015). Portanto, ao verificar a GCO na
perspectiva da qualidade, espera-se que o acompanhamento dos CQ possibilite maior
consciéncia aos gestores em relacdo aos custos relacionados de prevencdo e avaliacdo, para
assim, qualificar as estratégias adotadas e tomar decisdes que auxiliem na obtencdo de
desempenho favoravel. Diante do exposto, sugere-se a segunda hipGtese, bem como as
hip6teses para teste H2a, H2b, H2c e H2d:

H2: A gestdo estratégica de custos possui associacdo positiva com o desempenho.

H2a: A GCE possui associacdo positiva com o desempenho das 1Q.

H2b: A GCE possui associa¢do positiva com o desempenho organizacional.

H2c: A GCO possui associagao positiva com o desempenho dos CQ.

H2d: A GCO possui associagdo positiva com o desempenho organizacional.

2.4.3 Relacéo entre os Gerenciamentos de Custos Operacionais e Custos Estruturais

A GCE esta ligada a gestdo das atividades que se destinam a modificar a estrutura de
custos da empresa (ANDERSON; DECKER, 2009a), logo, podem ser traduzidas em
estratégias que influenciam os projetos de produtos e o processo de producdo. Essas
estratégias podem ser advindas de uma série de estudos que retratem a realidade dos custos,
fornecendo insights para modificar os produtos e o processo de producdo (HENRI et al.,
2015). Diante disso, esses estudos podem ser procedentes de uma GCO que engloba
atividades destinadas a melhorar e monitorar o desempenho de estratégias, fornecendo
informagdes importantes sobre a volatilidade dos custos em relagdo as metas organizacionais
estabelecidas (HENRI et al., 2015).

Nesse sentido, quando se estuda a qualidade como contexto organizacional, verifica-se
que a gestdo dos CQ representa ser um requisito para que as organizacdes alcancem a eficacia
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dos PQ desenvolvidos ou adotados pela empresa (RUST et al, 1994; ATKINSON et al, 2000;
HORNGRE et al, 2000; MAHER, 2001). Isso significa que conhecer, entender e acompanhar
0s CQ, podem aumentar as chances de melhoria em termos de produto e processo, ou seja,
produzir produtos com alta qualidade, ao menor custo possivel, contribuindo para modificar a
estrutura de custos da organizacdo. Dessa forma, 0 acompanhamento dos CQ atua como um
gatilho para que 1Q sejam usadas, sugerindo a terceira hipétese:

H3: A GCO possui associac¢ao positiva com a GCE.

3 Metodologia

Esta pesquisa classifica-se como quantitativa, quanto a abordagem com relagdo ao
problema da pesquisa; descritiva, com relacdo ao objetivo da pesquisa; e, no que tange a
abordagem quanto a estratégia de pesquisa, o levantamento do tipo survey foi utilizado.

A populacdo deste estudo é compreendida por 836 empresas brasileiras de grande
porte, identificadas por meio do anuério divulgado pelo periddico Valor Econémico, em que
as 1000 maiores empresas brasileiras de grande porte sdo listadas e apresentadas. A amostra
final, ndo probabilistica e intencional, resultou em 110 respondentes distribuidos nas cinco
regides brasileiras. Constatou-se que foi da regido Sudeste o maior numero de respostas
recebidas (52 respostas). Esse nimero pode ser justificado pelo fato de ser a regido que mais
abriga empresas brasileiras de grande porte.

O instrumento de pesquisa aplicado foi um questionéario estruturado em quatro blocos,
cada qual com seu respectivo constructo, objetivo e indicadores, sendo fundamentado em
instrumentos ja validados. Para sua instrumentalizagdo, utilizou-se uma escala do tipo Likert —
de 0 a 10 pontos, além de questdes abertas e questbes objetivas para captar informac6es
demograficas. Para a coleta de dados, o modelo do questionario utilizado foi online,
disponibilizado via plataforma Google Docs, sendo o link direcionado para o e-mail do
respondente participante da pesquisa, Dessa forma, 110 respostas foram obtidas (todas
validas). Foram realizados 2 pré-testes do instrumento, com vistas a alinhar o contetdo, a
redacdo e forma de apresentacdo. ApoOs os ajustes, foi calculado o Alfa de Cronbach,
utilizando software IBM SPSS Statistics 20, para mensurar a confiabilidade da escala
utilizada, sendo auferido o valor de 0,898, 0 que se configura acima do padréo estabelecido,
que € de 0,70 (HAIR JR. et al., 2014a).

Para o tratamento e analise dos dados, empregou-se estatistica descritiva e a técnica de
modelagem de equacdes estruturais ou Structural Equation Modeling (SEM), por meio da
analise dos minimos quadrados parciais ou Partial Least Square (PLS). O tamanho da
amostra foi calculado de acordo com o software GPower 3.1. Ao final do teste, verificou-se
que o nimero minimo de respondentes necessarios para a rodagem da técnica seria de 107
empresas, dessa forma, ao receber 110 respostas validas, o critério foi totalmente atendido.

4 Resultados e Discussao

O perfil da amostra é evidenciado na Tabela 1, assim, ao analisar os dados em funcao
do setor de atividades, constata-se que 0s setores que mais participaram da pesquisa sao:
alimentos e bebidas, representando 17% da amostra; e agropecuaria, refletindo 13% da
amostra. Além disso, verifica-se também que a maioria das empresas (93) encontra-se

atuando a mais de 21 anos no mercado, o que demonstra uma solidificacdo dos negocios.
Tabela 1 — Dados da Amostra

Dados Frequéncia
Agropecuaria 14
Alimentos e bebidas 19
Setor de Atividade Metalurgia e mineracéo 10
Outros 67

Total 110
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Entre 1 e 10 anos 7

L Entre 11 e 20 anos 10

Idade Organizacional Mais de 21 anos 93
Total 110

Fonte: a pesquisa

Em relacdo ao perfil dos respondentes, na Tabela 2 é possivel compreender que dos
110 participantes, 79% assumem cargos relacionados a qualidade, dentre eles, destaca-se:
auditor ou analista da qualidade. Ainda constata-se que 31% (35) estédo a mais de 10 anos na

funcdo atribuida, o que pode significar maior veracidade das respostas obtidas.
Tabela 2 — Dados dos Respondentes

Dados Quantidade
Cargo relacionado a qualidade 87
Cargo Desempenhado  Cargo relacionado a gestdo geral e outros 23
Total 110
Entre 1 e 5 anos 27
Entre 6 e 10 anos 34
Experiénciano Cargo  Entre 11 e 15 anos 14
Mais de 10 anos 35
Total 110
Pds-graduagdo: mestrado/doutorado 11
Pds-graduacdo: especializagdo completa 68
Nivel de Formagéo Péstgraduagél_oz especializacdo incompleta 13
Ensino superior completo 16
Ensino superior incompleto e/ou outro 2
Total 110

Fonte: a pesquisa

No mais, averigua-se que a maioria dos respondentes (62%) possui P6s-Graduagao em
nivel de especializacdo completa, o que pode representar um indicativo de demanda do
mercado por profissionais qualificados e capacitados para assumir cargos de geréncia.

4.1 Avaliagéo do Modelo de Mensuragao

O modelo de mensuracdo é caracterizado como um submodelo em SEM que se
particulariza por explicitar como as VL sd@o mensuradas pelas VO, de modo a garantir sua
validade e confiabilidade (BISTAFFA, 2010). Senso assim, observa-se dois critérios de
validades, sendo: convergente e discriminante (HAIR JR. et al., 2009; HAIR JR. et al, 2014b).
Sobre o primeiro, salienta-se a necessidade de verificar a confiabilidade externa dos
indicadores por meio da andlise das cargas fatoriais; examinar a varidncia média extraida
(AVE); e avaliar a consisténcia interna por meio do Alfa de Cronbach (AC) e da
confiabilidade composta (CR) (HAIR JR. et al., 2009; HAIR JR., et al., 2014b).

A Tabela 3 dispde os dados sintetizados provenientes dos critérios para a analise da
validade convergente. Dessa forma, ap0s a terceira rodagem dos dados e as exclusdes
necessarias, todos os indicadores apresentavam cargas fatoriais acima dos valores sugeridos,
incluindo os valores da AVE. Diante disso, permaneceram os indicadores que atenderam a

todos os criterios estabelecidos, conforme apresentados na Tabela 3.
Tabela 3 — Validade Convergente (sintese dos critérios de analise)

Variaveis Latentes Indicadores AVE AC CR
Ambiente 1,234 0,511 0,677 0,804
Gestdo de Custos Estruturais — 1Q 2,3,5,6,7,8 0,593 0,858 0,896
Gestdo de Custos Operacionais — CQ 2,3,4,8 0,587 0,763 0,849
Desempenho — 1Q 1,2,3,4 0,679 0,843 0,894
Desempenho — CQ 1,2,3,4 0,807 0,92 0,944
Desempenho — Empresa 1,2,3,4 0,878 0,956 0,967

Fonte: a pesquisa
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Para a analise da AVE, sdo sugeridos valores iguais ou superiores a 0,50, isso significa
que quando os resultados atendem ao valor sugerido, os dados representam um nivel aceitavel
de explicacdo de suas VL e o modelo converge a um resultado satisfatério (FORNELL,;
LARCKER, 1981; HENSELER et al., 2009; HAIR JR. et al., 2009; HAIR JR. et al., 2014a).
Por conseguinte, conforme Tabela 3, os valores da AVE atendem ao critério estabelecido.

A andlise do AC e da CR considera aceitaveis os valores acima de 0,60 e 0,70 (HAIR
JR., et al., 2014a; RINGLE et al., 2014) para o primeiro, e igual ou superior a 0,70
(HENSELER et al., 2009; HAIR JR. et al., 2014a) para o segundo. Dessa forma, a Tabela 3
mostra que os indicadores utilizados mensuraram adequadamente seus constructos, visto que
encontram-se dentro dos critérios estabelecidos. Posterior a essas constatages, 0o segundo
critério de analise para validacdo do modelo de mensuracgédo € a validade discriminante, visto
que oferece evidéncia de que um constructo € Unico e captura alguns fenbmenos que outras
medidas ndo conseguem (HAIR JR. et al., 2009; HAIR JR., et al., 2014a). A validade
discriminante foi analisada por meio do critério de Fornell e Larcker (1981), conforme dispbe
a Tabela 4.

Tabela 4 — Validade Discriminante (critério de Fornell e Larcker, 1981)

Variaveis Latentes AMB DESCQ DESEMP DESIQ GCEIQ GCOCQ
AMB 0,715
DESCQ 0,181 0,898
DESEMP -0,041 0,241 0,937
DESIQ 0,171 0,711 0,260 0,824
GCEIQ 0,301 0,294 0,098 0,424 0,770
GCOCQ 0,244 0,537 0,122 0,532 0,539 0,766

Fonte: a pesquisa

As informacdes da Tabela 4 evidenciam que todos os dados apurados obedecem ao
critério estabelecido, ja que os coeficientes das correlagfes entre os construtos sdo maiores do
que o valor da raiz quadrada da AVE.

4.2 Avaliacédo do Modelo Estrutural

O modelo estrutural é caracterizado como um submodelo em SEM que especifica as
relacGes de causa e efeito entre as VL, apresentando os efeitos causais e o total da variancia
ndo explicada (BISTAFFA, 2010). Para explicar esse modelo, quatro analises sdo observadas,
sendo: analise dos valores do coeficiente de determinacdo de Pearson (R?); analise da validade
preditiva (Q?) e do tamanho do efeito (f2) das relagdes do modelo; analise da confirmacéo
estatistica das relacfes entre as VLs; e analise da confirmacdo das hipoteses da pesquisa
(HAIR JR. et al., 2009; RINGLE et al., 2014). Na primeira andlise, o valor do R? indica a
porcdo da variancia das variaveis endogenas que é explicada pelo modelo estrutural (BIDO et

al, 2010; RINGLE et al., 2014), estando apresentado na Tabela 5.
Tabela 5 — Valores de analise do Modelo Estrutural

Variaveis Latentes R2 Q2 F2
Gestdo de Custos Estruturais — 1Q 32,12% 0,169 0,432
Gestdo de Custos Operacionais — CQ 5,96% 0,003 0,323
Desempenho - 1Q 18,00% 0,106 0,443
Desempenho — CQ 28,82% 0,203 0,610
Desempenho — Empresa 1,64% 0,001 0,683

Fonte: a pesquisa

Para Cohen (1988), em pesquisas na area social e comportamental, os valores
considerados para R? sdo de: R? = 2% (efeito pequeno de explicagdo); R? = 13% (efeito
médio); e R2 = 26% (efeito grande de explicagdo). Por isso, ao analisar a Tabela 5, nota-se que
as variaveis “Gestao de Custos Estruturais — 1Q” (32,12%) e “Desempenho — CQ” (28,82%)
apresentam grande efeito de explicacdo pelo modelo. A segunda anélise observada leva em
consideracdo a validade preditiva (Q?) e o tamanho do efeito (f2) das relacdes do modelo. O
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primeiro (Q2), mensura a acuracia do modelo ajustado, e seu critério de avaliacdo refere-se a
valores maiores que zero como sendo aceitadveis (HAIR JR. et al., 2014a; RINGLE, et al.,
2014). O segundo (f?), avalia 0 quanto cada constructo é util para o modelo ajustado, sendo
assim, considera-se valores de 0,02, 0,15 e 0,35 tendo efeitos pequenos, méedios e grandes,
respectivamente (HAIR JR. et al., 2014a; RINGLE et al., 2014). Dessa forma, por meio da
Tabela 5 ¢é possivel certificar-se de que todos os valores de Q2 encontram-se acima de 0,
contatando a validade preditiva do modelo. Em relacdo aos valores de f2, verifica-se que
apenas a VL “Gestdo de Custos Operacionais-CQ” (0,323) exerce média capacidade de
utilidade no modelo ajustado, ja as outras VL exercem grande influéncia no ajustamento.

Na terceira analise, verifica-se a confirmag&o estatistica das relagfes entre as VL. Para
iSso, a técnica Bootstrapping é empregada, visto que apresenta como caracteristica o poder de
validar um modelo considerado multivariado, extraindo um grande nimero de subamostras e
estimando modelos para cada uma delas a partir de infinitas interacdes (HAIR JR. et al.,

2009). A Tabela 6 apresenta a significancia das relagdes entre os constructos do modelo.
Tabela 6 — RelagBes Estruturais

Relagdes entre VL Hipdtese Estatistica t Valor de p
AMB -> GCE-1Q Hla 2,060 0,040
AMB -> GCO-CQ Hib 2,500 0,013
GCE-1Q -> DES-IQ H2a 4,946 0,000
GCE-IQ -> DES-EMP H2b 0,264* 0,792
GCO-CQ -> DES-CQ H2c 7,550 0,000
GCO-CQ -> DES-EMP H2d 0,534* 0,593
GCO-CQ -> GCE-1Q H3 5,656 0,000

Fonte: a pesquisa
A analise da Tabela 6 considera como satisfatorio os valores das relac6es entre as VLs
que apresentam valores de t > 1,96, o que significa a ndo rejeigdo da hipotese nula de
adequacao ao diagrama de caminhos. Por isso, as relacdes estabelecidas (valores sombreados)
apresentam valores superiores ao valor de referéncia, indicando que as correlagfes e 0s
coeficientes de regressdo sdo significativos. Ja os valores das relacdes que ndo obedecem ao
valor de referencia e encontram-se abaixo do estabelecido indicam a possivel rejeicdo da
hipbtese nula de adequacdo ao diagrama de caminhos, isso significa que possam existir outras
variaveis que apresentem maior relacdo com o modelo do que as que foram consideradas na
pesquisa. Assim, as relagdes (valores demarcados com “*”’) apresentam valores inferiores, o
que significa que as correlagdes e os coeficientes de regressdo nao séo significativos.
Concomitante a terceira analise, a quarta e ultima avalia a confirmacdo das hipoteses
da pesquisa. Sendo assim, as relacfes pertinentes as hipoteses: Hla, H1lb, H2a, H2c e H3 sdo
suportadas pelo pardmetro estabelecido (t > 1,96), o que configura sua ndo rejeicdo; e as
relacfes relativas as hipoteses H2b e H2d encontram-se abaixo do estabelecido, devendo
entdo, serem rejeitadas por esta pesquisa. A Tabela 7 apresenta o resultado da confirmagéo
das hipoteses para posterior discusséo.
Tabela 7 — Confirmagdo das Hipoteses da Pesquisa
Hipdbteses Resultado

O fator contingencial ambiente possui associacdo direta com a gestdo de custos
estruturais.
H1b O fator contingencial ambiente possui associagdo direta com a gestdo de custos

operacionais.
H2a A gestdo de custos estruturais possui associagdo positiva com o desempenho das 1Q. Né&o rejeitada
H2b A ge_stéo_ de custos estruturais possui associacdo positiva com o desempenho

organizacional.
H2c A gestdo de custos operacionais possui associagéo positiva com o desempenho dos CQ.  N&o rejeitada
Hod A gestdo de custos operacionais possui associagdo positiva com o desempenho

organizacional.
H3 A gestdo de custos operacionais possui associacdo direta com a gestdo de custos N&o rejeitada

Hila N&o rejeitada

N&o rejeitada

Rejeitada

Rejeitada
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estruturais.
Fonte: a pesquisa

Os achados desta pesquisa revelam a nédo rejeicdo da H1la, isso significa que em
ambientes considerados incertos e dindmicos, diversos, complexos e hostis, 0 uso de 1Q é
intensificado, uma vez que programas e ferramentas da qualidade sdo usados como estratégia
para auxiliar nos projetos de produtos e no processo de producdo, sendo capaz de impactar na
estrutura de custos da empresa. Portanto as caracteristicas do ambiente em que a organizacao
atua pressionam-na a usar estratégias que modifiquem sua estrutura de custos, fortalecendo a
gestdo dos custos e munindo o gestor com informacdes importantes para a tomada de decisao.

Os achados deste estudo evidenciam a néo rejeicao da H1b, isso significa que em
ambientes considerados incertos e dindmicos, diversos, complexos e hostis, ha a necessidade
do intenso acompanhamento dos CQ, uma vez que fornecem informag6es importantes sobre
como a qualidade esta sendo operacionalizada na organizacdo. Esse resultado revela que as
empresas brasileiras de grande porte acompanham os CQ, visando identificar melhorias em
relacdo as estratégias adotadas, frente ao ambiente em que atuam, contribuindo para gerar
informagdes relevantes ao gestor e facilitando a tomada de decisdes assertivas. No mais, esses
resultados corroboram com os estudos seminais de Burns e Stalker (1961), Lawrence e Lorsch
(1967) e Mintzberg (1979), j& que evidenciam que o ambiente, composto por suas
caracteristicas, exerce pressdo nas organizacdes em funcdo da necessidade de adequacdo ou
criacdo de distintas estruturas organizacionais.

No que se refere a segunda hipotese, os achados desta pesquisa atestam a nao rejeicao
da H2a, o que significa que as atividades que modificam a estrutura de custos da organizacéo,
identificadas pelo uso de programas e ferramentas da qualidade, apresentam resultados reais
capazes de assegurar o desempenho dessas iniciativas. Esses resultados revelam que as
empresas brasileiras de grande porte, analisadas por esta pesquisa, fazem o uso correto dessas
iniciativas, apresentando desempenhos favoraveis por conseguir a criacdo de processos de
producdo arrojados, a obtencdo de maior qualidade frente aos produtos e servicos oferecidos,
a conquista de maior satisfacdo dos clientes, e o aumento nos ganhos financeiros. Assim
sendo, esses achados corroboram com Anderson e Decker (2009a), visto que as atividades
usadas que modificam a estrutura de custos da organizacdo estdo alinhadas com a estratégia
adotada, o que garante efetividade das atividades e desempenho positivo da estratégia
adotada.

Na analise da H2b, os achados desta pesquisa certificam a sua rejeicao, o que significa
gque mesmo que os estudos enfatizem que um desempenho positivo é alcangado por meio da
GCE, as variaveis provenientes do modelo ndo sdo suficientes ou adequadas para suportar a
relacdo sugerida. Esse resultado ndo corrobora com o que Henri et al. (2015) atestam em seu
estudo, dessa forma, € possivel entender que em cenéarios diferentes de andlise, diferentes
perspectivas sao investigadas, por isso, quando relaciona-se 0s constructos, resultados
diferentes sdo encontrados. Por conseguinte, o uso de 1Q ndo apresenta relacdo significativa
com o desempenho da empresa, diferentemente, do que a literatura diz, quando Hendricks e
Singhall (1997; 2001) enfatizam que programas e ferramentas da qualidade, quando adotados
de forma efetiva pelas empresas, podem colaborar para um desempenho superior em relagédo
aos concorrentes. Nesse momento, ressalta-se que, empiricamente, ndo houve constatagéo da
relagdo positiva entre a GCE e o0 desempenho organizacional, porém, sabe-se que,
gualitativamente, os PQ e FQ auxiliam na garantia por melhor desempenho, caso contréario, do
que adiantaria investir em iniciativas da qualidade, se resultados ndo fossem esperados ou
obtidos? Essa inquietacdo é registrada, visto que ndo parece ter logica as respostas apontarem
que ha reducdo de custos, melhoria nos processos e maior satisfacdo dos clientes, porém,
estatisticamente, ndo refletirem melhor desempenho a organizagdo, ou ainda, 0 uso de
iniciativas da qualidade possibilitarem ganhos financeiros, qualidade nos produtos e
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processos, satisfacdo dos clientes e processos arrojados, e tudo isso nao refletir num maior
desempenho organizacional.

Ao verificar a H2c, os achados desta pesquisa atestam a sua ndo rejeicdo. Esses
resultados inferem que as atividades de manutencdo preventiva dos equipamentos, de
desenvolvimento de PQ, de auditoria dos PQ e da avaliacdo de conservacdo dos materiais em
estoque, garantem um desempenho favordvel dos CQ, verificando sua contribui¢do para a
reducdo dos custos, para 0 gerenciamento da empresa, para melhorias nos processos e para
maior satisfacdo dos clientes, suportando a hipotese de que a GCO associa-se positivamente
com o desempenho dos CQ.

Contudo, os achados deste estudo certificam a rejeicdo da H2d, o que significa que
mesmo que os estudos enfatizem que um desempenho positivo é alcancado por meio da GCO,
as variaveis provenientes do modelo ndo sdo suficientes ou adequadas para suportar a relagéo
sugerida. Esse resultado ndo corrobora com o que Henri et al. (2015) confirmam em seu
estudo. Dessa forma, ao analisar qualidade no contexto das organizagdes, verifica-se que o
acompanhamento dos CQ ndo apresenta relacdo significativa com o desempenho da empresa,
diferentemente, do contexto dos custos ambientais investigado por Henri et al. (2015), em que
0 acompanhamento dos custos ambientais contribui para um desempenho positivo das
empresas de manufatura canadenses. Sendo assim, mesmo que o acompanhamento dos CQ
sirva para monitorar a eficacia das estratégias da qualidade em relacdo aos custos, a0 mesmo
tempo em que direcionam iniciativas para o seu aperfeicoamento (JURAN; GRYNA, 1991;
CROSBY, 1994; FEIGENBAUM, 1994), quando relacionados de forma Gnica com o
desempenho da empresa, ndo é possivel atestar que contribuam para um aumento no volume
de vendas, na margem de lucro, no retorno sobre o investimento e no desempenho de modo
geral da empresa.

Uma possivel explicacdo recai sobre o fato de que os produtos e servigos das empresas
brasileiras de grande porte, investigadas por esta pesquisa, que, por ventura, apresentam
qualidade inferior ao estabelecido também tenham seu espaco no mercado. Isso significa que
mesmo que ocorra 0 acompanhamento em relacdo a manutencdo preventiva dos
equipamentos, ao desenvolvimento e auditoria nos PQ e a avaliacdo de conservacdo dos
materiais em estoque, o produto que ndo estiver nas especificidades adequadas em relacdo a
qualidade, podem ser comercializados como segunda linha, o que contribui para que o gestor
perceba esse fato como de maior impacto no desempenho da empresa (visto que ainda aufira
retorno sobre o produto) do que o acompanhamento dos CQ em si.

Por fim, os achados desta pesquisa atestam a ndo rejeicdo da H3, o que significa que o
gerenciamento de custos operacionais atua como um gatilho para o sucesso do gerenciamento
dos custos estruturais. Esse resultado assemelha-se ao que Henri et al. (2015) encontrou em
sua pesquisa, 0 que revela qgue mesmo em cenarios diferentes de anélise, a GCO garante maior
efetividade a GCE. Portanto, ao considerar o contexto da qualidade nas organizacfes, 0s
achados desta pesquisa vdo de encontro as pesquisas anteriores (RUST et al.,, 1994,
ATKINSON et al., 2000; HORNGREN et al., 2000; MAHER, 2001), visto que corroboram
em atestar que o acompanhamento dos CQ é pré-requisito para que as organizagdes alcancem
a eficacia dos PQ e das FQ. Infere-se por meio desta pesquisa que o acompanhamento dos CQ
fornece informagBes importantes para que estratégias sejam adotadas, o que significa que
conhecer, entender e acompanhar os CQ aumentam as chances da empresa em adotar
estratégias capazes de oferecer melhoria nos produtos, servi¢os e processos, garantindo alta
qualidade ao menor custo possivel, contribuindo para modificar a estrutura de custos da
organizacao.
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5 Concluséo

Esta pesquisa perscrutou relagdo entre o ambiente, a gestdo estratégica de custos e 0
desempenho sob a perspectiva da qualidade em empresas brasileiras de grande porte. Dessa
forma, frente a literatura investigada, foram identificadas varidveis que representavam as
caracteristicas do ambiente de atuacdo organizacional (incerteza, diversidade, complexidade e
hostilidade), da gestdo estratégica de custos, sendo: gestdo de custos estruturais (uso de
iniciativas da qualidade) e gestdo de custos operacionais (acompanhamento dos custos da
qualidade); e do desempenho percebido (desempenho das iniciativas da qualidade, dos custos
da qualidade e da empresa), para entdo, estabelecer hipoteses entre 0s constructos e testa-las
empiricamente.

Os achados deste estudo permitem quatro conclus@es principais, sendo: (i) o uso de
iniciativas da qualidade é um aspecto importante da gestdo de custos estruturais que auxilia a
organizacdo a alinhar sua estrutura de custos com a estratégia adotada; (ii) o0 acompanhamento
dos custos da qualidade é uma importante ferramenta da gestdo de custos operacionais que
ajuda a monitorar, controlar e otimizar o desempenho das estratégias adotadas; (iii) o
acompanhamento dos custos da qualidade atua como um pré-requisito para que as
organizagOes alcancem eficiéncia no uso de iniciativas da qualidade; e (iv) o ambiente de
atuacdo oferece oportunidades e ameacas derivadas das transformacfes ocasionadas pelas
mudancas econémicas, politicas, sociais e culturais que afetam a organizacéao.

Em consonéncia com os resultados obtidos, a realizacdo deste estudo contribuiu para
expandir as pesquisas no ambito da contabilidade gerencial, auxiliando na construcdo de um
corpo unificado de conhecimento na perspectiva da GEC, propagando o contexto da qualidade
como mecanismo de andlise. Além disso, contribuiu para gerar informacGes aos gestores em
relacdo a identificagdo das condi¢cGes ambientais em que as empresas se inserem, além de
evidenciar a necessidade de adotarem novas abordagem para o gerenciamento dos custos, ao
analisar a qualidade no contexto organizacional.

Para a realizacdo desta pesquisa, algumas limitagdes sdo identificadas, decorrentes,
principalmente, das escolhas feitas pelo pesquisador. As limitacbes deste estudo estdo
relacionadas: as empresas brasileiras de grande porte, visto que foram investigados todos 0s
setores respondentes e ndo apenas um setor especifico; quanto as variaveis utilizadas para
verificar os constructos defendidos, uma vez que pode haver outras varidveis capazes de
medir os constructos e explicar a relacGes entre eles; e quanto ao respondente do questionario,
ndo podendo atestar com certeza quem foi que respondeu, ja que a relacdo de confianca
estabelecida ndo pdde ser comprovada fisicamente.

Por fim, face as conclusdes estabelecidas, concebe-se que os achados desta pesquisa
instigam novas oportunidades de pesquisa, por isso, duas recomendacdes para trabalhos
futuros sdo: (i) concentrar as investigacbes em empresas de setores de atividades especificos,
tentando garantir o maximo de participacGes para que as conclusfes possam ser generalizadas,
tendo um panorama real do setor analisado; e (ii) produzir estudos de caso que permitam
triangular os dados e analisar as complexidades existentes que influenciam a realidade
investigada.
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