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RESUMO

A Gestdo Estratégica de Custos é classificada em dois processos de gestdo, sendo: Gestéo de
Custos Estruturais e Gestdo de Custos Operacionais. O primeiro refere-se ao gerenciamento
das atividades de custos destinadas a alterar a estrutura de custos da empresa e 0 segundo esta
atrelado ao gerenciamento das atividades de custos destinadas a melhorar o desempenho de
uma determinada estratégia adotada. Sob essas constatacfes, a perspectiva da qualidade no
contexto organizacional representa aspectos estruturais por meio do uso de iniciativas da
qualidade e aspectos operacionais por meio do acompanhamento dos custos da qualidade.
Todavia, sabe-se que o ambiente, considerado um fator contingencial, pode se relacionar de
diferentes maneiras com uma organizacdo, Visto que diversas conjunturas econémicas,
politicas, sociais e culturais podem afetar o seu modo de atuacdo. Dessa forma, o presente
estudo 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. A
amostra é formada por 110 empresas brasileiras de grande porte e 0s dados coletados foram
tratados, inicialmente, por meio de estatistica descritiva e, posteriormente, com 0 uso da
técnica de modelagem de equacGes estruturais. Os achados da pesquisa evidenciam quatro
conclusdes principais, sendo: (i) a qualidade ¢ um aspecto importante da gestdo de custos
estruturais que auxilia a organizacdo a alinhar sua estrutura de custos com a estratégia
adotada, o que confirma uma associacdo positiva entre a gestdo de custos estruturais e o
desempenho de iniciativas da qualidade; (ii) o 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, o que confirma uma associacdo positiva
entre a gestdo de custos operacionais e 0 acompanhamento dos custos da qualidade; (iii) o
acompanhamento dos custos da qualidade atua como um pré-requisito para que as
organizacOes alcancem eficiéncia no uso de iniciativas da qualidade, o que confirma uma
associacdo direta e positiva entre a gestdo de custos operacionais e a gestdo de custos
estruturais, evidenciando uma GEC eficiente nas empresas analisadas; e (iv) o ambiente de
atuacdo, caracterizado como altamente incerto, complexo, diverso e hostil oferece
oportunidades e ameacas que obrigam as organizagdes a usarem estratégias e acompanharem
0 desempenho das mesmas para salvaguardar sua permanéncia, manutencao e continuidade no
mercado atuante, o que confirma uma associacao direta entre 0 ambiente e a gestdo estratégica
de custos.

Palavras-chave: Gestdo Estratégica de Custos. Fator Contingencial — Ambiente.
Desempenho.



ABSTRACT

Strategic Cost Management is classified into two management processes, namely: Structural
Cost Management and Executional Cost Management. The first one refers to the management
of cost activities designed to change the cost structure of the company and the second is
linked to the management of cost activities designed to improve the performance of a
particular strategy adopted. Under these findings, the quality perspective in the organizational
context represents structural aspects through the use of quality initiatives and operational
aspects through the monitoring of quality costs. However, it is known that the environment,
considered a contingency factor, can relate in different ways to an organization, since diverse
economic, political, social and cultural conjunctures can affect its way of acting. Thus, the
present study aims to examine the relationship between the environment, strategic cost
management and performance from a quality perspective in large Brazilian companies. The
sample is made up of 110 large Brazilian companies and the data collected were initially
treated through descriptive statistics and, later, using the structural equation modeling
technique. The research findings show four main conclusions: (i) quality is an important
aspect of structural cost management that helps the organization to align its cost structure with
the strategy adopted, which confirms a positive association between management structural
costs and the performance of quality initiatives; (ii) quality cost monitoring is an important
executional cost management tool that helps monitor, control and optimize the performance of
the strategies adopted, confirming a positive association between operational cost
management and cost quality; (iii) the monitoring of quality costs acts as a prerequisite for
organizations to achieve efficiency in the use of quality initiatives, which confirms a direct
and positive association between executional cost management and structural cost
management, evidencing an efficient GEC in the analyzed companies; and (iv) the
environment, characterized as highly uncertain, complex, diverse and hostile, offers
opportunities and threats that oblige organizations to use strategies and monitor their
performance in order to safeguard their permanence, maintenance and continuity in the active
market, which confirms a direct association between the environment and strategic cost
management.

Keywords: Strategic Cost Management. Enviroment as a Contingency Factor. Performance.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

A gestdo de um negdcio exige sensibilidade, agilidade e flexibilidade para responder a
complexidade e as mudancas que envolvem e transformam o ambiente organizacional (Kumar
& Shafabi, 2011). As pressfes competitivas, intensas e inerentes ao ambiente de negdcio,
obrigam as organizagdes a implementarem estratégias que contribuam para o gerenciamento e
a otimizacdo de custos a curto e a longo prazo (Nimocks, Rosiello, & Wright, 2005), para
assim, alcancarem de forma simultanea os objetivos em relacdo ao custo, tempo e qualidade
(Apak, Erol, Elagoz, & Atmaca, 2012).

A Gestdo de Custos tornou-se uma habilidade critica para a sobrevivéncia das organizagdes
(Kumar & Shafabi, 2011), visto a necessidade de obter vantagem competitiva sustentavel®
(Porter, 1985). Entretanto, 0 seu modus operandi® tém sofrido modificacdes oriundas do
acirramento da concorréncia (Machado & Souza, 2006), do incremento de novas tecnologias
(Bhimani, 2003), da formacéo de novas aliangas na cadeia de suprimentos (Ellram, 2002), das
atividades que tem como foco os clientes (Fink & Gillett, 2006), da reducéo gradual do ciclo
de vida dos produtos (Apak et al., 2012) e das demandas referente a qualidade dos produtos e
a flexibilidade (Slavov, 2013).

Essas mudangas refletem o ambiente em que a organizacdo se insere e, por sua vez, sao
capazes de influenciar os custos, sinalizando a necessidade de geri-los de forma estratégica
(Cooper & Slagmulder, 1998). As informac6es sobre os custos sdo fundamentais para o
sucesso das organizacdes (Ansari & Bell, 2009), dado a sua importancia em viabilizar
vantagens competitivas para a empresa (Slavov, 2013). Todavia, gerenciar as informacdes
provenientes dos sistemas de custos de uma organizagdo, ndo significa gerenciar

estrategicamente os custos (Slavov, 2013).

' A vantagem competitiva surge das condicdes que uma empresa tem para criar valor aos seus clientes. Mantém-
se sustentavel quando, na prética, as estratégias representam o amago do desempenho da empresa (Porter, 1985).
? Modus Operandi é uma expressio em latim que tem como significado “modo de operagdo” (Oshisanya, 2015).
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A concepcdo de estratégias numa perspectiva de custos deve estar inserida numa Gestdo
Estratégica (GE) que se traduza em iniciativas e acdes que propiciem condi¢des para melhorar
0 posicionamento e o desempenho organizacional (Nag, Hambrick, & Chen, 2007; Slavov,
2013). Desse modo, a influéncia da estratégia na Gestdo de Custos foi preconizada por
Simmonds (1981) ao tratar sobre a Contabilidade por Gestéo e suas contribuigdes serviram de
base para a introducdo de conceitos referentes a Contabilidade de Gestao Estratégica (Ferns &
Tripgos, 1988; Tricker, 1989; Bromwich, 1990; Kawada & Jonhson, 1993) e, posteriormente,
a Gestdo Estratégica de Custos (Shank, 1989; Shank & Govindarajan, 1993).

A Gestdo Estratégica de Custos (GEC) é entendida sob diferentes perspectivas, isso acontece
devido a visdo que cada autor adota para defini-la, dado a época e o contexto em que foi
concebida. Nesse sentido, em estudo mais recente, Slavov (2013) define GEC como sendo “as
principais filosofias, atitudes e artefatos tomados pelos gestores que buscam uma situacéo
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, p. 154).

Dessa forma, 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 Gestdo de Custos Operacionais (GCO). O primeiro refere-se ao
gerenciamento das atividades de custos destinadas a alterar a estrutura de custos da empresa
(Anderson & Decker, 2009a). O segundo esta atrelado ao gerenciamento das atividades de
custos destinadas a melhorar o desempenho de uma determinada estratégia adotada (Anderson
& Decker, 2009b).

Henri, Boiral e Roy (2015) corroboram com essa classificacdo ao definirem que o objetivo da
GEC é alinhar os recursos de uma empresa a sua estrutura de custos, de modo a associar (i)
atividades de curto prazo, destinas a reducdo dos custos (GCO); e (ii) estratégias de longo
prazo, destinadas a criagdo de uma estrutura de custos diferente (GCE). Kaplan e Norton
(1996, 2004) destacam que a estratégia esta ligada a medidas de desempenho e que o custo é

um dos aspectos que pode ser utilizado para medir o desempenho de uma empresa.

A vista disso, tem-se que o ambiente, um dos pilares da definicdo de GEC proposta por
Salvov (2013), se apresenta como um dos fatores que deve ser considerado na gestdo de um

negocio, visto que € representado por um conjunto de forgas, variaveis ou instituicoes
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externas que de alguma forma afetam o desempenho organizacional (Teixeira, 1988). Isso
significa que esse conjunto de fatores pode modificar o agir das empresas, indicando a
necessidade de se entender como é o ambiente em que a organizacao se insere, para entéo, (i)
estabelecer uma interacdo entre empresa e ambiente; e (ii) sugerir relacdes que podem

Impactar os processos de gestdo, visando assim, salvaguardar sua sobrevivéncia.

Por essa razdo, esta pesquisa assume a premissa de que ha uma relacéo entre o ambiente e a
GEC, posto que 0 ambiente, composto por suas caracteristicas pode ser capaz de influenciar a
GCE e a GCO e estes afetarem o desempenho. Portanto, evidencia-se uma oportunidade a ser
estudada, uma vez que ndo ha na literatura contabil um numero suficiente de pesquisas que
auxiliem na construcdo de um corpo unificado de conhecimento em relacdo aos constructos
mencionados. Dessa forma, a proxima secdo se traduz na problematizacdo desta pesquisa,

com vistas a esclarecer a premissa defendida.

1.2 PROBLEMATICA E QUESTAO DA PESQUISA

E reconhecido o desenvolvimento na producdo de estudos com o propésito de melhorar a
investigacdo dedicada a GEC (Nicolaou, 2003; Cugini, Caru, & Zerbini, 2007; Hsu & Qu,
2012), porém, existem limitacOes associadas a essas investigacdes (Henri et al., 2015) no que
diz respeito a duas necessidades: (i) a primeira refere-se a necessidade das empresas em
adotarem novas abordagens para o gerenciamento dos custos; e (ii) a segunda representa a
necessidade dos pesquisadores contabeis em expandir o &mbito dessa investigacdo (Hergert &
Morris, 1989; Shank, 1989; Lord, 1996; Roslender & Hart, 2003; Anderson, 2007).

No que diz respeito a primeira necessidade, verifica-se que grandes empresas de sucesso
(como: Dell Computer, Wal-Mart e Zara) fazem uso de modelos de negdcios que levam em
consideragdo distintas estruturas de custos que se diferem, radicalmente, das estruturas
tradicionais de seus concorrentes (Anderson, 2007). Isso significa que na pratica, 0s gestores
estdo tendo que tomar decisGes sobre custos baseadas em informacbes advindas da GEC, na
qual, por meio do gerenciamento de custo estrutural, permite a organizacdo a criacdo de

modelos de negdcios inovadores (Anderson, 2007).
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Essa prerrogativa se opGe ao que se encontra nas pesquisas contabeis nessa seara, 0 que
justifica a segunda necessidade, uma vez que o que se tem é um fluxo de estudos com foco no
gerenciamento de custos operacionais, tais como Anderson, Glenn, e Sedatole (2000),
DeLoach (2000), Epstein e Buhovac (2005) e Mahama (2006), deixando para outras areas,
como: marketing, estratégias de negocios, gestdo de operaces, economia e finangas, o
progresso nas pesquisas sobre GCE (Anderson, 2007). Sobre isso, Henri et al. (2015) afirmam
que ha a necessidade de se estudar a GCE de forma intensa, porém, ndo se deve negligenciar a

GCO, caso contrario, os resultados serdo incompletos ou com efeitos espurios.

Portanto, as investigacdes dedicadas a GEC, nesse contexto, sdo insuficientes para que se
estabeleca um numero consideravel de ligacdes ou relacBes entre o gerenciamento de custos
estruturais e operacionais, 0 que faz com que ndo se consiga constituir um corpo unico de
conhecimento (Anderson, 2007). Atrelado a isso, verifica-se que estudos sobre GCE
(Anderson & Decker, 2009a) e GCO (Anderson & Decker, 2009b) focam de forma exclusiva

as atividades ou ferramentas que compdem cada processo de gestéo.

Em virtude disso, tem-se que esses estudos ndo consideram os fatores que podem relacionar-
se a necessidade do desenvolvimento desses processos na organizagdo, por exemplo: o
ambiente em que a empresa esta inserida pressiona-la a adotar estratégias que podem
modificar sua estrutura de custos, havendo a necessidade de monitora-las e gerencia-las para
garantir um desempenho favoravel a estratégia e a empresa, ocasionando uma eficiente GEC

para a organizacao.

Sendo assim, procurando obter avangos na investigacdo contabil, principalmente, no que diz
respeito a GEC, Henri et al. (2015) propuseram um modelo para verificar a relacdo entre a
GCE, a GCO e o desempenho em empresas de manufatura canadenses. Testaram
empiricamente e constataram que ha uma associacdo positiva e significativa entre a GCE, a
GCO e o desempenho nas empresas analisadas, o que sinaliza uma eficiente GEC. Porém,
considerando as necessidades mencionadas e a oportunidade de estudo identificada, verifica-
se que ha limitagdes que impedem o estudo de Henri et al. (2015) de ser generalizado,

especialmente, por dois motivos.

O primeiro refere-se ao fato de ser considerado um trabalho pioneiro na investigacdo da

relacdo entre a GCE e a GCO, o que dificulta a constru¢cdo de um corpo estruturado de
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conhecimento e denota a necessidade de realizagcdo de mais estudos, para prover comparagoes
entre os resultados e garantir uma evolucdo na construgdo do conhecimento. O segundo
motivo relaciona-se ao fato de que o ambiente de atuacdo ndo foi levado em consideracdo na
analise, uma vez que € importante entender que diferentes culturas, politicas e legislacdes
podem influenciar o agir das empresas, podendo impactar nos Sseus custos e,

consequentemente, nos seus desempenhos (Henri et al., 2015).

Em virtude disso, constata-se que 0 ambiente pode se relacionar de diferentes maneiras com
uma organizagdo, visto que diversas conjunturas econémicas, politicas, sociais e culturais
podem afetar o seu modo de atuacdo. Por isso, 0 ambiente apresenta-se como um fator
contingencial que merece atencdo, uma vez que se caracteriza como cada vez mais
competitivo, incerto, turbulento e complexo em um mundo de répidas transformacdes
(Espejo, 2008; Junqueira, 2010).

Por conseguinte, € um dos fatores que influencia de forma imprescindivel a tomada de decisao
(Espejo, 2008), o que exige das empresas a habilidade de interacdo entre ambiente e
organizacdo. Essa interacdo deve acontecer de maneira bem sucedida, para isso, é necessario
que seja alimentada constantemente (Ewusi-Mensah, 1981), ja que pode oferecer
oportunidades ou ameacas capazes de influenciar a estrutura organizacional e 0s processos

internos da empresa (Panosso, 2015).

No mais, o modelo proposto por Henri et al. (2015) requer um cenario especifico de analise,
ou seja, € necessario identificar um contexto para estabelecer as varidveis que, quando
relacionadas, explicam o fenémeno. Diante disso, para esta pesquisa, 0 cenario especifico a

ser analisado refere-se a perspectiva da qualidade no contexto das organizacdes.

Faz-se isso, porque gerenciar a dimensdo da qualidade requer a formulagédo de estratégias, o
estabelecimento de metas e objetivos, a elaboragéo e implantacdo dos planos de agédo e a
utilizacdo de sistemas de controle para o acompanhamento do feedback e a tomada de ac¢Ges
corretivas (Relatério Final da Conferéncia Americana sobre Qualidade e Produtividade, 1983
citado por Garvin, 2002).

Além disso, a qualidade no &mbito desta investigacdo reflete (i) um aspecto estrutural, por

meio de seus programas e ferramentas que, quando usados, sdo capazes de influenciar a
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estrutura de custos da empresa; e (ii) um aspecto operacional, visto que o acompanhamento
dos custos para operacionalizar determinadas estratégias de qualidade auxilia a gestdo, o

monitoramento e a otimizacao das mesmas.

Dessa forma, para identificar a GEC nas empresas, verificou-se: a GCE por meio da
frequéncia de uso dos Programas da Qualidade (PQ) e das Ferramentas da Qualidade (FQ),
denominados nesta pesquisa como: uso de Iniciativas da Qualidade (I1Q), visto que podem
influenciar a estrutura de custos da organizacdo, em termos de provocar modificacbes nos
projetos de produtos e no processo de producdo; e a GCO por meio da frequéncia em que 0s
Custos de Prevencdo (CP) e os Custos de Avaliagcdo (CA) sdo acompanhados, denominados
nesta pesquisa como: acompanhamento dos Custos da Qualidade (CQ), uma vez que se
relacionam aos mecanismos de gestdo e contribuem para verificar o desempenho de

determinada estratégia ou a necessidade de obter alguma estratégia em relacdo a qualidade.

Dito isso, 0 universo empresarial brasileiro, limitado nesta pesquisa pelas empresas de grande
porte, se apresenta como campo de analise, visto que, potencialmente, (i) podem ser as que
utilizam a GEC como meio para tomar decisdes; (ii) analisam o impacto das estratégias na
estrutura de custos da empresa; e (iii) verificam o impacto no desempenho da estratégia e da
organizacao. Além disso, nota-se que sao as empresas que apresentam maior experiéncia na

adocdo de praticas de qualidade (Pinto, Carvalho, & Ho, 2006).

Portanto, a esséncia deste estudo encontra-se em investigar o universo empresarial brasileiro,
especificamente, o ambiente de atuacdo, a GEC e o desempenho, para entdo, identificar as
caracteristicas do ambiente, verificar como ocorre 0 gerenciamento dos custos estruturais e
operacionais, e assim, estabelecer relacdes, testd-las e analisar o impacto causado no
desempenho. Sendo assim, esta pesquisa orienta-se pela seguinte questdo: Qual a relacéo
entre o ambiente, a gestdo estratégica de custos e o desempenho sob a perspectiva da

gualidade em empresas brasileiras de grande porte?

Destarte, face a descricdo da problematica e da identificacdo da questdo da pesquisa, faz-se
necessario estabelecer os objetivos com vistas a contribuir para 0 encaminhamento da
pesquisa, por isso, as subsecdes a seguir dispdem a especificacdo dos objetivos da pesquisa,

desmembrados em geral e especificos.



23

1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA

1.3.1 Objetivo Geral

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.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos:

[a] identificar as caracteristicas das empresas brasileiras de grande porte quanto ao ambiente

de atuacdo;
[b] identificar as caracteristicas das empresas brasileiras de grande porte quanto a GEC por
meio da gestdo de custos estruturais e da gestdo de custos operacionais sob a perspectiva da

qualidade;

[c] investigar a relacdo entre 0 ambiente de atuacdo e a GEC nas empresas brasileiras de

grande porte;

[d] investigar a relacdo entre a GEC e o desempenho em empresas brasileiras de grande porte.

1.4 JUSTIFICATIVAS E CONTRIBUICOES ESPERADAS

A realizagdo deste estudo se sustenta em duas diferentes perspectivas: teorica e préatica. Logo,
justifica-se a necessidade de sua realizacdo e pretende-se contribuir com 0s seus resultados

para as areas: cientifica/académica (teorico) e social/empresarial (préatico).

No que concerne a area cientifica contabil, a primeira justificativa recai sobre a necessidade

de se expandir as pesquisas no ambito da contabilidade gerencial. Para Chenhall (2003) ha
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uma dificuldade no progresso nos estudos nessa seara que, em parte, € consequéncia de uma
visdo compartimentada com que as investigacdes empiricas sao realizadas. Isso significa que
as pesquisas estdo focando em objetivos fracionados, ndo realizando progressos consideraveis

em relacéo ao todo.

Nesse sentido, verifica-se que a segunda justificativa alerta para a necessidade de construgédo
de um corpo unificado de conhecimento que contribua para o avango da GEC, principalmente,
no que diz respeito aos processos de gestdo de custos estruturais e operacionais (Anderson,
2007). Isso representa a necessidade de realizar estudos que ndo sejam fragmentados, ou seja,
que leve em consideracdo apenas um processo de gestdo, deixando de investigar o outro e,

consequentemente, suas implicacdes.

Todavia, 0 que se encontra na literatura no @mbito da GEC é um fluxo de estudos com foco na
GCO, deixando para outras areas 0 progresso nas pesquisas sobre GCE, o que faz com que
ndo haja pesquisas suficientes para explicar as relagdes entre GCE e GCO. Em razéo disso,
Henri et al. (2015) afirmam que had a necessidade de se estudar a GCE de forma intensa,
porém, ndo negligenciando a GCO, caso contrario, os resultados serdo incompletos ou com

efeitos espurios.

Em virtude da segunda necessidade, a terceira justificativa versa sobre a importancia de
investigar 0s processos de gerenciamento de custos estruturais e operacionais, isto €, verificar
frente a um contexto de analise, o que significam, quais as atividades que comp&em cada um,
e como impactam na organizacao. Faz-se isso com a finalidade de identificar e sustentar, face

a literatura pesquisada, possiveis relacdes que contribuam para o desenvolvimento da teoria.

A quarta justificativa reporta-se ao contexto de analise, especificado nesta pesquisa pela
qualidade no cenéario organizacional. Isso significa que diante da literatura pesquisada, 0 uso
de programas e ferramentas da qualidade apresenta-se como meio para identificar a GCE,
bem como o acompanhamento dos custos da qualidade podem ser usados para verificar a
GCO. Desse modo, verifica-se a necessidade de estudos na area contabil que contribuam para

a propagacao da temética da qualidade no pais (Pinto, 2012).

Concomitante as justificativas apresentadas na area cientifica contabil, a realizacdo deste
estudo busca contribuir para (i) a expansdo das pesquisas no ambito da contabilidade

gerencial; (ii) a construcdo de corpo robusto de conhecimento na perspectiva da GEC; (iii) a
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investigacdo de forma nédo dissociada dos processos de GCE e GCO; e (iv) a propagacéo da
qualidade como meio de estudo para a area contabil, visto que apresenta aspectos estruturais e
operacionais, podendo ser usada para explicar as relacfes estabelecidas. As contribuicGes

efetivas estdo apresentadas no item “5.1 — Contribuigdes para a area Cientifica Contébil”.

No que se refere a area social/empresarial, a presente pesquisa justifica-se pela necessidade
das organizagdes em conhecerem o ambiente em que atuam. Isso significa que o ambiente
apresenta diferentes caracteristicas em fungdo de diversas conjunturas econémicas, politicas

sociais e culturais que podem exercer pressdes sobre o modo de atuagdo da empresa.

Outra justificativa reforca a necessidade de tomadas de decisGes assertivas, frente aos
objetivos estabelecidos, por meio de informacdes advindas da area de custos. Isso significa
que os gestores utilizam a contabilidade de custos para obterem informacdes que os auxiliem
no processo decisorio (Rabelo, 2012). Em razdo disso, Anderson (2007) enfatiza a
necessidade dos gestores em adotarem novas abordagens para 0 gerenciamento dos custos,
isso significa que conhecer as atividades quem compdem a GCE e a GCO, permite ao gestor
adotar estratégias que modifiquem a estrutura de custos da empresa, e ainda, monitorar,
controlar e garantir melhorias as estratégias adotadas, salvaguardando sustentabilidade dessas

estratégias.

A préxima justificativa diz respeito ao contexto de analise investigado por esta pesquisa, ou
seja, a qualidade. Dessa forma, retrata a necessidade das organizacGes em conhecerem as
atividades que podem influenciar suas estruturas de custos, bem como seus processos de
producdo, traduzidas pelo uso de iniciativas da qualidade. Além disso, devem conhecer as
atividades que contribuam para monitorar o otimizar as estratégias adotadas, verificadas pelo

acompanhamento dos CQ.

Posto isso, e devido a escassez de pesquisas empiricas no contexto das empresas brasileiras
(Pinto et al., 2006), a realizacdo deste estudo busca contribuir para a area social empresarial
no sentido de (i) averiguar e apresentar como se comporta 0 ambiente em que a organizacao
esté inserida; (ii) fornecer um panorama sobre a GCE e a GCO, por meio da qualidade no
contexto organizacional; e (iii) estabelecer relagdes que comprovem se ha influencia do
ambiente nos processos de gerenciamento e destes no desempenho. As contribuicdes efetivas

estao apresentadas no item “5.2 — Contribuicdes para a area Social/Empresarial”.
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1.5 DELIMITACOES DA PESQUISA

Em consonancia com a questdo apresentada e com os objetivos definidos, faz-se necessario
estabelecer as delimitacdes do estudo para minimizar a amplitude de analise sobre o tema
escolhido. Faz-se isso para que a viabilidade do estudo seja alcangada e os resultados sejam
apresentados. Portanto, para este estudo, as seguintes delimitagdes sdo enfatizadas:

[1] Quanto ao processo de identificacdo do fator contingencial — ambiente: a analise da
influencia do ambiente, para esta pesquisa, estd pautada nas caracteristicas do ambiente de
atuacdo em que a organizacdo esta inserida. Dessa forma, foi utilizada a taxonomia proposta
por Khandwalla (1972) que classifica o ambiente em funcdo de sua Complexidade,
Hostilidade, Diversidade e Turbuléncia. Para tanto, o constructo utilizado para captar essas
variaveis foi adaptado de Mintzberg (1979) e de Junqueira (2010), visto que do ponto de vista
operacional, esses modelos apresentam-se mais adequados para a obtencdo das informacdes

necessarias frente aos objetivos da pesquisa;

[2] Quanto a revisdo da literatura acerca da GEC: a construcéo tedrica desenvolvida para
a GEC recai sobre 0s preceitos tedrico-empiricos que envolvem o gerenciamento dos custos
estruturais e o0 gerenciamento dos custos operacionais. 1sso significa que para esta pesquisa,
esses constructos formam a estrutura basilar que norteara as relacdes a serem investigadas.
Dessa forma, pauta-se seus dizeres nos estudos de Anderson (2007), Anderson e Decker
(2009a), Anderson e Decker (2009b) e Henri et al. (2015).

[3] Quanto ao processo de identificacdo da GCE e da GCO: a pesquisa delimita-se a
analisar um contexto especifico para que os objetivos sejam alcancados, assim, verificou-se
por meio da literatura tedrico-empirica levantada, como a qualidade se faz presente no
contexto organizacional. Por isso, no que tange a identificacdo da GCE nas empresas
brasileiras, de grande porte, a pesquisa investigou o uso de iniciativas da qualidade (1Q),
definindo os programas da qualidade em: ISO 9000:2008/2015, Gestdo da Qualidade Total
(TQM), Seis Sigma e Gerenciamento por Processos; e as ferramentas da qualidade em: ciclo
PDCA, diagrama de causa-efeito, diagrama de Pareto, histograma e controle estatistico do
processo. Por isso, o constructo utilizado para conseguir tais variaveis foi adaptado de Pinto
(2005). No tocante a identificacdo da GCO, analisou-se 0 acompanhamento dos custos da

qualidade (CQ), desmembrados em: custos de prevencédo e custos de avaliacdo, tendo como
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referéncia Feigenbaum (1994), Robles Jr. (2003), Collaziol (2006) e Pavéo (2016) para captar

tais variaveis.

[4] Quanto ao processo de identificacdo do desempenho: para captar os desdobramentos
em relacdo ao desempenho, este estudo analisou o desempenho das 1Q, verificado por meio
das varidveis: ganhos financeiros, maior qualidade, maior satisfagdo dos clientes e maior
participacdo no mercado, sendo que o constructo utilizado foi proveniente do estudo de Pinto
(2005). Além disso, verificou-se o desempenho do acompanhamento dos CQ, analisado por
meio das varidveis: reducdo dos custos, gerenciamento da empresa, melhoria dos processos e
satisfacdo dos clientes, utilizando como referéncia o estudo de Pavao (2016). Ainda mais,
verificou-se também, a percepc¢do dos gestores de acordo com suas expectativas para retratar
0 desempenho organizacional, desmembrados nas variaveis: volume de vendas, margem de
lucro, retorno sobre o investimento e desempenho de modo geral, tendo como referéncia os
trabalhos de Junqueira (2010), Henri et al. (2015) e Pavéo (2016).

[5] Quanto ao modelo tedrico que ilustra a relacdo entre os constructos a serem
analisados: no tocante a movimentacdo dos conceitos e relagdes sobre GCE, GCO e
desempenho, o modelo tedrico utilizado nesta pesquisa foi adaptado de Henri et al. (2015).
Além disso, verificou-se o estudo de Anderson (2007) para identificar os processos de
gerenciamento, o que auxiliou na busca pela qualidade como contexto capaz de poder explicar
as relacdes assumidas. Diante disso, acrescentou-se o ambiente ao modelo adaptado, com base
nos estudos de Khandwalla (1972), Mintzberg (1979) e Junqueira (2010).

[6] Quanto as organizacGes pesquisadas: 0 universo da pesquisa contempla as empresas
brasileiras de grande porte, uma vez que seus segmentos sdo considerados de grande
relevancia para a economia nacional. Portanto, utilizou-se do anuario de 2016 divulgado pelo
periddico “Valor Econémico” para identificar as empresas que representam a populacéo e a
amostra do estudo. Entretanto, as conclusbes serdo consideradas em relacdo as empresas
analisadas, o que ndo permite serem generalizas para o universo de empresas brasileiras de

grande porte.



28

1.6 ORGANIZACAO DA DISSERTACAO

Este estudo esta organizado em cinco capitulos, cada qual com suas respectivas secoes e
subsecdes. A Figura 1 ilustra cada capitulo por titulo principal, com o objetivo de evidenciar

sua estruturacéo.

CAPITULO 1

INTRODUCAO

CAPITULO 2 CAPITULO 3 CAPITULO 4

FUNDAMENTACAO PROCEDIMENTOS ANALISE DOS
TEORICO-EMPIRICA METODOLOGICOS RESULTADOS

CAPITULO 5

CONSIDERACOES
FINAIS

Figura 1. Organizacdo da dissertacdo
Fonte: Desenvolvido pelo autor (2017)

No primeiro capitulo apresentou-se a introdugdo, o contexto, a problematizacdo, a questdo e
0s objetivos da pesquisa. Além disso, abordou-se também as justificativas, as contribuicdes
esperadas e as delimitacdes do estudo. O segundo retrata a fundamentacédo teérico-empirica
dividida em (i) o ambiente como fator contingencial, (ii) a GEC, explicando a GCE e a GCO,
(iii) a qualidade no contexto organizacional, subdividida em 1Q e CQ, e (iv) as hipoteses
tedrico-empiricas do estudo. O terceiro faz referéncia aos procedimentos metodolégicos e é
caracterizado (i) pela teoria de base do estudo, (ii) pelo desenho e hipdteses estatisticas da
pesquisa, (iii) pelos constructos e variaveis do estudo, (iv) pelo delineamento das estratégias
de planejamento da pesquisa, (v) pela caracterizacdo da populacdo e amostra do estudo, (vi)
pela divulgacdo do instrumento de pesquisa, (vii) pelo pré-teste, e (viii) pelas técnicas para o
tratamento e analise dos dados. O quarto é o capitulo em que os resultados sdo apresentados,
analisados e discutidos por meio de estatistica descritiva e da técnica de modelagem de
equacOes estruturais. Por fim, o quinto e ultimo é composto pelas consideracfes finais da

pesquisa, sendo divulgadas as contribui¢des obtidas com a realizag&o do estudo.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 AMBIENTE COMO FATOR CONTINGENCIAL

O desenvolvimento da Teoria Contingencial é 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, sendo o ambiente um desses fatores e objeto de estudo desde o inicio

da pesquisa contingencial (Chenhall, 2003).

O desenvolvimento do ambiente como fator contingencial se deu por meio dos estudos de
Burns e Stalker (1961), Lawrence e Lorsch (1967), Thompson (1976), Khandwalla (1972) e
Mintzberg, (1979). Os primeiros desenvolveram um estudo para identificar como as
mudancas tecnoldgicas e a estabilidade ambiental influenciavam a estrutura das organizacoes,
logo, sua contribuicdo encontra-se no entendimento de que diferentes ambientes requerem

diferentes tipos de estruturas organizacionais (Burns & Stalker, 1961).

Lawrence e Lorsch (1967) investigaram diversas condi¢cdes econdmicas e de mercado sob o
ambiente das empresas e verificaram que essas diversidades afetam a estrutura organizacional
da empresa, portanto, um maior desempenho é conseguido nas empresas que apresentavam
estruturas que se adequavam ao ambiente (Lawrence & Lorsch, 1967). Para Thompson
(1976), o ambiente é estudado por meio do nivel de incerteza, isso significa que suas
contribuicdes enfatizam que a tecnologia e 0 ambiente sdo as principais fontes de incerteza,

havendo necessidade de gerencia-los em diversos niveis hierarquicos (Thompson, 1976).

Khandwalla (1972) pesquisou a relacdo entre variaveis ambientais e controles gerenciais,
investigando o ambiente por meio de sua complexidade, hostilidade, diversidade e
turbuléncia. Dessa forma, o autor concluiu que as empresas que enfrentam maior pressdo, em
termos ambientais, tendem a adotar controles mais organicos, ou seja, menos burocraticos
(Khandwalla, 1972).
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Mintzberg (1979) parte da premissa de que uma estrutura eficaz requer um ajuste entre 0s
fatores contingenciais e os parametros de projeto, isso significa que a estrutura deve refletir as
contingéncias ambientais. Dessa forma, operacionalizou os constructos elaborados por
Khandwalla (1972) e analisou o ambiente sob quatro dimensdes, sendo: estabilidade,

complexidade, diversidade e hostilidade (Mintzberg, 1979).

Frente a esse contexto, para esta pesquisa, faz-se necessario esclarecer como € o ambiente em
que as empresas brasileiras de grande porte atuam, para entdo, buscar compreender sua
associacdo com a GCE e a GCO. Portanto, para obter as informacgdes necessarias sobre esse
constructo, adotou-se a amplitude taxonomica proposta por Khandwalla (1972) e
operacionalizada por Mintzberg (1979) e Junqueira (2010), classificando 0 ambiente em razédo

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 dindmico quando as mudancas ocorridas forem inesperadas, sem que
haja um padrdo 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 organizac¢do, mais diversificado
sera (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 organizagéo,
mais hostil serd& o ambiente (Mintzberg, 1979; Junqueira, 2010). Por fim, a complexidade
reverencia um ambiente que pode variar de simples a complexo, em que quanto mais
complexo for, maior a necessidade de conhecimentos especificos sobre produtos, clientes,

fornecedores, e outros (Mintzberg, 1979; Junqueira, 2010).

Portanto, diante da constatacdo do ambiente como fator contingencial e da identificacdo das
variaveis usadas para captar o ambiente em que as empresas brasileiras de grande porte se
inserem, a proxima se¢do busca evidenciar a GEC, importante para entender a estrutura

conceitual dos gerenciamentos de custos estruturais e operacionais.



31

2.2 GESTAO ESTRATEGICA DE CUSTOS

A necessidade das organizacfes em responderem as tendéncias e mudancas no ambiente de
negdcios intensifica-se dia apds dia, devido a influencia de diferentes conjunturas
econbmicas, politicas, sociais e culturais. Por isso, para gerenciar uma empresa, novas e

melhores abordagens sdo exigidas (Manoochehri, 1999).

Frente a essas mudancas, em relacdo aos custos, as organizaces tém testemunhado o
surgimento de uma abordagem, identificada no ambito contdbil, como GEC (Kumar &
Shafabi, 2011). Para Horvath e Brokemper (1998), a GEC emergiu como um ponto chave
para se conseguir atingir e sustentar uma vantagem competitiva estratégica em relacdo ao
nivel de custos, a estrutura de custos e ao comportamento dos custos em termos de produtos e

processos.

Shank (1989) e Shank e Govindarajan (1993) iniciaram as discussdes sobre GEC ao
defenderem que os temas que envolvem a anélise de custos ndo tinham o reconhecimento
apropriado dentro do planejamento estratégico das empresas, de forma geral, que objetivasse
o0 alcance de vantagem competitiva. Nesse sentido, € possivel tracar um perfil evolutivo para o
gerenciamento dos custos, passando de uma andlise voltada para a reducdo dos custos com
énfase na producéo (Gestdo de Custos), para a busca de um posicionamento competitivo com

foco nos custos (Gestdo Estratégica de Custos) (Colauto, 2015).

Diante disso, a GEC passa a ser entendida sob diferentes perspectivas, e isso acontece devido
a visao que cada autor adota para defini-la, dado a época e o contexto em que foi concebida.
Para Shank (1989), a GEC simboliza o uso gerencial da informacéo de custos aplicada aos
quatro estagios® da GE. Cooper e Slagmulder (1998) enfatizam que a GEC ¢ a aplicacdo de
técnicas que melhoram, simultaneamente, 0 posicionamento estratégico e a reducdo de custos
da empresa. Anderson (2007) entende que a GEC é a tomada de deciséo deliberada destinada
ao alinhamento da estrutura de custos de uma empresa a sua estratégia, de modo a otimizar o

desempenho da mesma.

% Para Shank (1989), os quatro estagios da gestao estratégica sao representados por: (i) formulagdo da estratégia;
(if) comunicacdo; (iii) implementacéo; e, (iv) monitoramento. Funcionam como um processo ciclico continuo.
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As trés defini¢es apresentadas se diferem de modo a dificultar a construgédo de um corpo
conceitual unificado sobre GEC. Em estudo recente, Slavov (2013) discute essas defini¢des e
apresenta de forma critica e fundamentada o porqué cada uma delas ndo pode ser considerada
definicdo para GEC nos dias atuais. O estudo desse autor tem como um dos resultados, a
construcdo de uma definicdo para GEC, com o objetivo de contribuir para o conhecimento,
tedrico e prético, acerca do tema.

Nesse processo de construcdo conceitual para GEC, o Quadro 1 sintetiza as contradi¢des
encontradas por Slavov (2013) que tornam insuficientes as definicbes apresentadas pelos
autores citados para dar significado ao papel da GEC nas organizagdes nos dias atuais.

AUTORES CONTRADICOES

e A operacionalizacdo da GEC esta restrita apenas a geracao e
uso da informacéo de custos; e,

e Ha o distanciamento de “iniciativa” presente na definicdo de
GE de Nag et al. (2007).

e N&o h& clareza sobre o entendimento do conceito de

Cooper e Slagmulder (1998) posicionamento estratégico; e,

e Enfase na reducéo de custos.

¢ O alinhamento da estrutura de custos proposta pela autora nao é
definicéo, é objetivo.

Quadro 1. Sintese das contradi¢Ges sobre as defini¢es de GEC

Fonte: Adaptado de Slavov (2013)

Shank (1989)

Anderson (2007)

No que se refere a definicdo proposta por Shank (1989), Slavov (2013) faz um paralelo com
os dizeres de Nag et al. (2007) sobre o entendimento de GE, uma vez que a GE ndo se
restringe apenas a geracdo e uso da informacdo, mas alcanca iniciativas (Nag et al., 2007).
Isso significa que Shank (1989), ao elaborar sua definicdo, descreve o suporte informacional
da GEC, ignorando as iniciativas enraizadas na definicdo de GE (Slavov, 2013). Logo, é
possivel compreender que na definicdo proposta por Shank (1989), a GEC ndo apresenta
iniciativas proprias, sendo apenas um suporte informacional para a iniciativa da GE (Slavov,
2013).

Sobre a segunda defini¢do, Slavov (2013) considera que os autores Cooper e Slagmulder
(1998) ndo apresentam em seu texto a clareza sobre o entendimento de posicionamento
estratégico, visto que para melhorar o posicionamento de uma empresa nem sempre reduzir 0s

custos € a melhor op¢éo (Slavov, 2013). Em razdo disso, ao utilizarem em sua definicdo que a
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GEC ¢ a “aplicagao de técnicas”, tem-se uma aproximacao com a defini¢do de GE, no que se
refere as iniciativas, porém, ao enfatizarem a “redu¢do de custos”, a defini¢do em questdao

perde consisténcia conceitual (Slavov, 2013).

Na definicdo de Anderson (2007), Slavov (2013) considera o pensamento de Nason e
Plumride (2002) e enfatiza que enquanto defini¢do, o “alinhamento da estrutura de custos”
pode ser entendido como um objetivo da GEC e ndo uma caracterizacdo do seu significado.
Dessa forma, a definicdo proposta pela autora ndo é suficiente para abarcar o papel da GEC

nas organizagdes, o que faz com que se torne um objetivo da GEC (Slavov, 2013).

Para El-Kelety (2006), as pesquisas e estudos que envolvem o tema, GEC, ainda estdo em
precoce fase exploratdria, isso pode justificar as contradi¢des identificadas e analisadas por
Slavov (2013), todavia, juntamente com a literatura levantada sobre o que compbe uma
definicdo conceitual, Slavov (2013) busca elucidar, incialmente, o que se entende por teoria,
para assim, poder aplicar o entendimento sobre o que € uma definicdo. Posteriormente, o autor
analisa os pensamentos de Sdcrates, por meio de Irwin (1995), para verificar para quem uma

verdadeira defini¢do deve expressar sua esséncia.

Diante disso e de toda analise referente as definicdes sobre GEC, para esta pesquisa,
concordar-se-a com a definigdo de GEC como sendo: “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, p. 154).

Corrobora-se com Slavov (2013), pelo fato de que o objetivo deste estudo ndo é propor uma
definicdo para GEC e nem fomentar a discussdo sobre se € certa ou errada cada uma das
defini¢bes apresentadas, uma vez que para isso, deve-se levar em consideracdo a analise do

contexto e da época em cada defini¢do foi elaborada.

Portanto, verifica-se que o Salvov (2013) respeitou todo o aparato tedrico sobre o que
constitui uma definicdo, estudando a literatura existente, interpretando seus significados,
explicando seus erros e defendendo o seu ponto de vista. Dessa forma, conclui-se para este
estudo que a definigdo de Slavov (2013) é completa e abarca a complementariedade existente

capaz de explicar o papel da GEC nas organizagdes nos dias atuais.
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Diante disso, percebe-se que quase trés décadas ap6s os primeiros trabalhos sobre GEC, o
desenvolvimento das pesquisas nessa seara encontra-se em fase exploratéria (El-Kelety,
2006), o que evidencia a busca por um conhecimento maior sobre o tema. Todavia, sera que
estd havendo progresso nas pesquisas académicas e na adoc¢éo pratica da GEC? Shank (2006)
faz um alerta ao afirmar que a GEC ndo atingiu sua consolidacdo devido a caracterizagdo do

declinio académico e pratico em analisar esse contexto.

Em Langfield-Smith (2008), encontra-se uma possivel justificativa para o que Shank (2006)
afirma, quando é enfatizado que as técnicas de GEC ndo sdo entendidas de forma ampla,
porém, apresentam impacto nas empresas, influenciando o pensamento e a linguagem dos
negocios (Langfield-Smith, 2008). Chenhall (2008) admite que muitas pesquisas sobre GEC
foram baseadas numa descricdo de praticas, porém, poucos estudos basearam-se em trabalhos

tedrico-empiricos para identificar o que é GEC e como ela funciona.

Tendo isso como uma necessidade intrinseca ao estudo, esta pesquisa busca se aprofundar em
constituir conexdes entre os processos de gestdo provenientes da GEC. Faz-se isso para
entender como funciona a relagcdo dos constructos a serem apresentados, dentro do contexto
da GEC. Isso significa que esta pesquisa limita-se a investigar a GCE e a GCO nas empresas

brasileiras de grande porte.

Nesse sentido, a literatura acerca dessa tematica visa esclarecer o que cada processo de gestao
representa, leva em consideracdo e impacta na organizagdo. Anderson (2007) enfatiza que a
GCE esté 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 otimizacdo devam compreender toda a cadeia de valor e
todas as partes interessadas a organizagdo, para assim, gerar e garantir lucros sustentaveis a
empresa. Dessa forma, & possivel compreender que hd a necessidade das empresas em

adotarem novas abordagens e/ou estratégias para gerenciar seus custos.

Assim, Anderson (2007) avalia que algumas das empresas consideradas modernas e bem
sucedidas fornecem bens e servicos tradicionais usando modelos de negdcios com estruturas
de custos que se diferem, totalmente, das dos seus concorrentes, o que significa que modelos
de negacios inovadores estdo sendo criados para garantir vantagem competitiva em relagdo ao

gerenciamento dos custos, e assim, salvaguardar um desempenho favoravel a empresa.
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Além disso, verifica-se que muitas decisfes tomadas para alinhar a estratégia de uma empresa
com a sua estrutura tém implicagdes significativas para o nivel e a volatilidade dos custos
(Anderson, 2007). Em razdo disso, Anderson (2007) propGe um modelo para relacionar a
GEC com o desenvolvimento de estratégias e a avaliagdo de desempenho numa perspectiva de

valoragéo, ou seja, dentro de toda a cadeia de valor da empresa.

O modelo incorpora elementos sobre o investimento estratégico defendido por Tomkins e
Carr (1996), da classificacdo dos determinantes de custos em estruturais e operacionais
propostos por Shank e Govindarajan (1993) e da adaptagéo dos trabalhos de Kaplan e Norton
(1996, 2004) sobre o desempenho, buscando identificar a perspectiva dos diversos
stakeholders em diferentes periodos. Dessa forma, Anderson (2007) apresenta duas vertentes
originadas na GEC, sendo o gerenciamento de custos estruturais e 0 gerenciamento de custos

operacionais.

Diante desse modelo, outros autores o adaptaram para buscar esclarecer quais atividades e/ou
ferramentas e/ou programas, cada processo de gestdo emprega. Anderson & Decker (2009a) e
Anderson & Decker (2009b) foram os primeiros a utilizarem o modelo de Anderson (2007)
como base. Com isso, 0 adaptaram e focaram suas pesquisas, de forma individual, na GCE e
na GCO, respectivamente.

No tocante a GCE, verifica-se que € o processo de gestdo das atividades de custos destinadas
a modificar a estrutura de custos da empresa, leva em consideracdo a inclusdo de ferramentas
organizacionais, projetos de produtos e processo de producdo planejado para construir uma
estrutura de custos que seja coerente com a estratégia adotada (Anderson & Decker, 2009a).
No mais, reporta-se as decisdes estratégicas que, usualmente, definem os parametros da

estrutura de custos da organizacdo, podendo impactar no seu desempenho (Henri et al., 2015).

Em relagdo a GCO, constata-se que representa o processo de gestdo das atividades de custos
destinadas a monitorar e melhorar o desempenho de uma determinada estratégia, o que
significa que possibilita a identificacdo de oportunidades de melhorias, e leva em
consideracdo o emprego de ferramentas de medicdo e anélise para avaliar o desempenho e
garantir sustentabilidade da estratégia, sendo necessario o monitoramento e a melhoria
continua das ferramentas utilizadas (Anderson, 2007; Henri et al., 2015), podendo impactar

no desempenho da estratégia e da empresa (Henri et al., 2015).
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Diante dos modelos mencionados, Henri et al. (2015) sugerem um outro modelo destinado a
investigar a relagdo ente os processos de gestédo e o desempenho das empresas. Dessa forma,
0s autores testaram empiricamente, numa amostra de 319 empresas de manufatura
canadenses, que a GCE e a GCO se relacionam positiva e significativamente com o
desempenho, além disso, constataram que a GCO influencia indiretamente o desempenho da
empresa por meio da GCE, o que significa que a GCO e a GCE trabalham em conjunto para

influenciar o desempenho organizacional (Henri et al., 2015).

No estudo de Henri et al. (2015), o contexto especifico de anélise para medir a GCE e a GCO
nas empresas foi o0 custos ambientais. Dessa forma, analisaram a GCE por meio da
implementacdo de iniciativas ambientais e a GCO por meio do acompanhamento dos custos
ambientais. Porém, para esta pesquisa o contexto se difere, sendo objetivo de analise o cenario
da qualidade nas organizagOes, mais especificamente, 0 uso de IQ para medir a GCE e o
acompanhamento dos CQ para medir a GCO nas empresas brasileiras de grande porte.

A qualidade no contexto das organizac6es € analisada nesta pesquisa dado sua necessidade em
viabilizar vantagens competitivas as empresas, sendo importante sua consolidagcdo nos
produtos e processos, para assim, contribuir para a sobrevivéncia das organizacdes (Pinto et
al., 2006). Dessa forma, as subsecOes a seguir buscam esclarecer a qualidade como parte das

organizacgoes.

2.3 QUALIDADE NO CONTEXTO DAS ORGANIZACOES

A qualidade passou a fazer parte da estratégia das organizacdes, o que a torna um requisito
essencial para auxiliar a empresa a salvaguardar vantagem competitiva, visando a

permanéncia, @ manutencdo e a continuidade da mesma no mercado atuante.

PercepcOes iniciais difundidas sobre a atencdo voltada & qualidade no ambiente
organizacional sdo identificadas nos contextos norte-americano e japonés. No primeiro,
verifica-se a intensidade de estudos sobre a qualidade, resultando em técnicas que foram
exportadas para 0 mundo todo (Garvin, 2002). No segundo, encontra-se a difusdo e adaptagéo

de muitas dessas técnicas e também a criacdo de muitas outras, uma vez que grandes
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estudiosos norte-americanos, tais como Deming, Juran e Feigenbaum realizaram progressos

virtuosos no ambiente empresarial japonés (Garvin, 2002).

Ao analisar as contribuicdes para a evolucdo da qualidade, alguns teoricos fazem parte da
historia por apresentarem contribuicbes em termos teoricos e praticos. Nesse sentido, eles
ajudaram, de forma especial a construcdo da &rea da qualidade e, por esse motivo, sdo
nomeados “gurus da qualidade” (Carvalho, 2012), sendo eles: Shewhart, Deming, Juran,
Feigenbaum, Crosby, Ishikawa e Taguchi (Calarge, 2001; Slack, Chambers, & Johnson, 2002;
Carvalho, 2012).

Shewhart ficou conhecido como o pai do controle estatistico da qualidade e desenvolveu uma
das ferramentas mais utilizadas no controle da qualidade até hoje, os graficos de controle
(Carvalho, 2012). Nessa ferramenta, os resultados das inspecdes eram analisados a luz dos
conceitos estatisticos, 0 que permitia sair de uma postura reativa e entender e prever o
comportamento do processo, ocasionando uma acdo proativa para evitar que novas
ocorréncias de defeitos acontecessem (Carvalho, 2012). Além dessa ferramenta, Shewart
também propds o ciclo PDCA (plan, do, check, act) que direcionava a andlise e solucdo do
problema, para depois, implementar melhorias. Esses conceitos foram, posteriormente,

lapidados por Deming (Carvalho, 2012).

Deming foi discipulo de Shewhart e juntos compartilharam o interesse pelas ferramentas
estatisticas aplicadas ao controle do processo e pelo método de andlise de problemas
difundidos no ciclo PDCA (Carvalho, 2012). Porém, foi como especialista enviado ao Japao
no periodo de reconstrucdo poés-guerra (1947-1950) que o pesquisador formulou suas
principais contribuicdes. Deming € considerado o pai do controle da qualidade no Japéo e,
dentre suas contribuicdes, destacam-se: a filosofia do melhoramento continuo — Kaizen, a

sistematizacdo adequada do ciclo PDCA e os 14 pontos de Deming (Carvalho, 2012).

Juran também se destacou por atuar no periodo pds-guerra no Japdo, por isso, alcangou
projecdo mundial (Carvalho, 2012). Suas contribuicdes destacam o papel do consumidor
interno e externo e o envolvimento e comprometimento da alta administragdo em varios
aspectos da gestdo da qualidade, por essa razdo, suas obras ajudaram a alcar a qualidade do

ambito operacional para o estratégico (Carvalho, 2012). Além disso, foi o primeiro a propor
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uma abordagem referente aos custos da qualidade, e ainda, a trilogia da qualidade, sendo:
planejamento, controle e melhoria (Carvalho, 2012).

Feigenbaum ficou conhecido por ser o pioneiro em tratar a qualidade de forma sistémica nas
organizagles, sua contribuicdo refere-se a formulacdo do programa de controle total da
qualidade (TQC) (Carvalho, 2012). Nesse programa, 0 estudioso evidencia que sua
efetividade depende da observacéo de todo o ciclo produtivo, que comeca e termina no cliente
(Feigenbaum, 1987 citado por Carvalho, 2012).

Crosby langou um programa que aproveitava as nogdes de custos da qualidade difundidos por
Juran, mas com um forte apelo gerencial e motivacional, principalmente, na énfase em “fazer
certo na primeira vez”, dessa forma, nominou-o como zero defeito (Carvalho, 2012). Assim
como Deming, Crosby também divulgou 14 pontos prioritarios para a qualidade (Carvalho,
2012).

Ishikawa também teve um papel importante no modelo japonés, especialmente, ao contribuir
na formulag&o do controle da qualidade por toda a empresa (Carvalho, 2012). Além disso, seu
reconhecimento se deve também pela difusdo de ferramentas e técnicas de andlise e solugdo
de problemas e gerenciamento de rotinas, em especial, as sete ferramentas da qualidade,
nomeadas em: analise de Pareto, diagrama de causa-efeito/espinha de peixe/de Ishikawa,
histograma, folhas de controle, diagramas de escala, graficos de controle e fluxos de controle
(Carvalho, 2012).

Taguchi focou as atividades de projetos e ndao de producdo como os demais (Carvalho, 2012).
Dessa forma, denominou sua area de estudo em controle de qualidade off-line, para
diferenciar das outras técnicas de controle estatistico do processo, assim, o tedrico julgava que
a Unica forma de satisfazer o cliente era criando um produto de qualidade robusta (Carvalho,
2012). Além disso, Taguchi propds técnicas de projetos de experimento e a funcdo perda da
qualidade (Carvalho, 2012).

Portanto, diante do que foi exposto, para esta pesquisa, faz-se necessario esclarecer dois
pontos referente ao contexto da qualidade no ambiente organizacional, isso significa que as
subsecOes a seguir visam evidenciar e descrever (i) as 1Q, divididas em programas e

ferramentas da qualidade; e (ii) os CQ, divididos em custos de prevencéo e avaliacao.



39

2.3.1 Iniciativas da Qualidade

A intensificacdo da concorréncia obrigou as empresas a buscarem novos conceitos e técnicas
para continuarem atuantes no mercado competitivo, principalmente, em relagdo aos custos e a
inovacgdo em produtos (Bacic & Petenate, 2006). Dessa forma, as organizagdes tornaram mais
enxutas suas estruturas, flexibilizaram 0s arranjos organizacionais, redefiniram as relagoes
com os stakeholders e aumentaram o lancamento de novos produtos, adequados as

necessidades dos consumidores (Bacic & Petenate, 2006).

A vista disso, para acompanhar esse cenario, as estratégias em relacio a qualidade precisaram
de atencdo, levando ao entendimento da qualidade ndo mais como uma funcéo isolada, mas
sim, devendo estar incorporada no sistema organizacional como um todo (Garvin, 2002).
Diante disso, tem-se que gerenciar a dimensdao da qualidade requer a formulacdo de
estratégias, o estabelecimento de metas e objetivos, a elaboracdo e implantacdo dos planos de
acao e a utilizacéo de sistemas de controle para 0 acompanhamento do feedback e a tomada de
acOes corretivas (Relatdrio Final da Conferéncia Americana sobre Qualidade e Produtividade,
1983 citado por Garvin, 2002).

Nesse contexto, verifica-se o desenvolvimento de PQ e de FQ que podem influenciar a
estrutura de custos da empresa, em relacdo ao projeto de produtos e ao processo de producéo,
e assim, quando adotados de forma efetiva podem prover o gestor com informac@es 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 relagdo aos concorrentes
(Hendricks & Singhall, 1997; 2001). Por isso, busca-se por meio deles, a exceléncia em todos

0s niveis organizacionais, seja estratégico, tatico ou operacional (Paladini, 2012).

No que concerne aos PQ, diversos programas foram criados para sustentar a qualidade nas
organizagcOes, como: Certificacdo ISO 9001, Gestdo da Qualidade Total ou Total Quality
Management (TQM), Seis Sigma, Gerenciamento por 