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RESUMO

INFLUENCIA DAS CAPACIDADES ABSORTIVA E DE APRENDIZAGEM
ORGANIZACIONAL NA RELACAO ENTRE PRATICAS DE GESTAO INTERNA E
EXTERNA DE CUSTOS E O DESEMPENHO

AUTOR: Leonardo Reisdorfer Deves
ORIENTADOR: Vinicius Costa da Silva Zonatto

Esta pesquisa avalia a relagdo das capacidades absortivas e de aprendizagem organizacional
com a adocéo de praticas de gestdo interna e externa de custos e o desempenho em industrias
do setor automotivo do Brasil. Para responder ao objetivo, foi desenvolvida uma pesquisa
descritiva, realizada por meio de levantamento e abordagem quantitativa dos dados. A amostra
é composta de 118 respondentes voluntarios, que exercem os cargos de analista de custos ou
coordenador de custos. Para realizar a analise dos dados foi utilizado o método multivariado da
andlise de trajetdrias (path analysis). Os resultados evidenciam que empresas que tem suas
capacidades organizacionais desenvolvidas, adotam praticas de gestdo interna e externa de
custos e também apresentam melhor desempenho. Observou-se a influéncia direta da adogéo
de préticas de gestdo interna e externa de custos no desenvolvimento das capacidades
organizacionais pesquisadas e destas varidveis no desempenho organizacional. Estes resultados
revelam os papéis intervenientes das capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional
na relacdo entre a adocdo de préaticas de gestdo de custos e o desempenho. Assim, pode-se
concluir que as capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional influenciam a relagdo
existente entre a adocdo de praticas de gestdo interna e externa de custos e o desempenho
organizacional, o que indica que empresas que conseguem adquirir, assimilar, transformar e
aplicar novos conhecimentos, aprendendo e melhorando seus processos de gestdo, sdo mais
eficientes e conseguem alcancar melhor desempenho.

Palavras-chave: Gestdo interna de custos. Gestdo externa de custos. Capacidade absortiva.
Capacidade de aprendizagem. Desempenho.



ABSTRACT

INFLUENCE OF ABSORPTIVE AND ORGANIZATIONAL LEARNING ON THE
RELATIONSHIP BETWEEN INTERNAL AND EXTERNAL COST MANAGEMENT
PRACTICES AND PERFORMANCE

AUTHOR: Leonardo Reisdorfer Deves
ADVISOR: Vinicius Costa da Silva Zonatto

This research evaluates the relation of the absorptive capacities and of organizational learning
with the adoption of practices of internal and external management of costs and the performance
in industries of the automotive sector of Brazil. In order to respond to the objective, a descriptive
research was carried out by means of a survey and quantitative data approach. The sample is
composed of 118 volunteer respondents, who hold the positions of cost analyst or cost
coordinator. To perform the data analysis the multivariate method of path analysis was used.
The results show that companies that have their organizational capacities developed, adopt
internal and external cost management practices and also present better performance. It was
observed the direct influence of the adoption of internal and external cost management practices
in the development of the researched organizational capacities and of these variables in the
organizational performance. These results reveal the intervening roles of the absorptive and
organizational learning capacities in the relationship between the adoption of cost management
practices and performance. Thus, it can be concluded that the absorptive and organizational
learning capacities influence the relationship between the adoption of internal and external cost
management practices and organizational performance, which indicates that companies that can
acquire, assimilate, transform and apply new knowledge, learning and improving their
management processes, are more efficient and can achieve better performance.

Keywords: Internal cost management. External cost management. Absorptive capacity. Ability
to learn. Performance.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a contextualizacdo do estudo. Inicia-se com a delimitacdo do
tema, o problema e a sua contextualizagéo, os objetivos e a justificativa para a realizagdo da
pesquisa. Na sequéncia, aborda-se como foi estruturado o trabalho.

1.1 APRESENTACAO DO ESTUDO

As informacGes geradas ap6s a adocdo de praticas de gestdo de custos podem se tornar
um instrumento gerencial muito importante as organizacdes industriais. A partir destas, torna-
se possivel oportunizar ao gestor uma avaliacdo mais adequada sobre seus custos de producéo,
permitindo a identificacdo de estratégias para diminuir custos, viabilizar a utilizacdo adequada
dos recursos, melhorar a produtividade da organizacdo, entre outras acdes (SILVA, 1999;
PACHECO, 2003; ARAUJO, et al. 2008). A qualificacdo dos processos de gestdo de custos
pode refletir positivamente no desempenho da empresa (FAYARD et al., 2012).

Em contrapartida, a ndo observancia dessas praticas de gestdo pode induzir o gestor a
uma decis@o equivocada, a uma formacdo de precos inadequada, 0 que, consequentemente,
tende a refletir negativamente no seu desempenho. Em relacionamentos interorganizacionais, a
gestdo de custos ultrapassa as fronteiras da empresa (COOPER; SLAGMULDER, 2004,
COAD; CULLEN, 2006). Nestes casos, torna-se necessario gerir custos sob uma perspectiva
interorganizacional (VAN DER MEER-KOOISTRA; VOSSELMAN, 2000; FAYARD et al.,
2012). Desse modo, a adogdo de préaticas compartilhadas de gestdo de custos pode qualificar os
processos de gestdo interorganizacional (MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER, 2018).

Uma relacédo interorganizacional é estabelecida quando duas ou mais organizacles se
unem ou estabelecem uma alianga estratégica na busca de solucGes para problemas que lhe séo
comuns (BALESTRIN; VERSCHOORE, 2016). O estabelecimento de a¢fes conjuntas tem por
objetivo 0 acesso ou o compartilhamento de recursos, a partir dos quais ambas as organizagoes
poderdo alcancar ganhos mutuos (TEECE et al., 1997; DAS; TENG, 2000; BALESTRIN;
VERSCHOORE, 2016). Contudo, nem todas as empresas conseguem manter-se competitivas
no seu mercado de atuacdo, mesmo cooperando interorganizacionalmente.

Da mesma forma, nem todas as empresas que conseguem adotar essas praticas de gestdo
séo eficazes na conversdo do uso dessas informacdes em processos melhores, mais eficazes,
que podem melhorar o desempenho de uma empresa (DUARTE; SILVA; COSTA, 2007). Uma

possivel explicacédo para esta dificuldade pode estar relacionada a falta de desenvolvimento das
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capacidades organizacionais, como da capacidade absortiva e/ou da capacidade de
aprendizagem organizacional.

A capacidade absortiva esta relacionada a capacidade de uma empresa em reconhecer o
valor de uma informacéo, de um novo conhecimento (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA;
GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 2011). E desenvolvida quando uma empresa consegue
adquirir, assimilar, transformar e aplicar comercialmente os novos conhecimentos identificados
(ZAHRA; GEORGE, 2002). Por sua vez, a capacidade de aprendizagem organizacional esta
relacionada a capacidade de uma organizacdo aprender com esses processos e melhorar
continuamente, alcancando um melhor desempenho (AMORIN; FISCHER, 2013; GARVIN,
et. al, 1998; ALMEIDA; CORREA; LOURENCO, 2012).

Como pode-se verificar, o simples fato de uma empresa adotar praticas de gestdo de
custos ndo assegurara que esta seja capaz de melhorar seus processos de gestdo e alcancar
melhor desempenho, o que deve ser influenciado, a0 menos em partes, por estas capacidades
organizacionais (de absorgdo de novos conhecimentos e de aprendizagem organizacional).
Evidéncias encontradas na literatura tém sugerido que a capacidade absortiva para gerir custos
de uma empresa € capaz de melhorar os processos de gestdo de custos em nivel interno e
externo, influenciando a adoc¢do de praticas de gestao de custos interorganizacionais (FAYARD
etal., 2012; MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER, 2018).

Contudo, em pesquisa realizada nas bases de pesquisa Spell, Scopus, Science Direct e
Ebscohost, ndo foram encontradas evidéncias dos efeitos conjuntos da capacidade absortiva e
de aprendizagem organizacional na relacdo entre a adocdo de praticas de gestdo interna e
externa de custos e o desempenho empresarial, lacuna tedrica que estimula a realizacdo de
novos estudos. Entende-se que estas capacidades organizacionais podem determinar a forma
como ocorrerd o impacto da adocdo de praticas de gestdo de custos no desempenho
organizacional.

Neste contexto, considerando-se a oportunidade de pesquisa identificada na literatura,
busca-se com esta pesquisa responder a seguinte questdo de estudo: Qual a influéncia das
capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional na relacdo entre a adocdo de praticas
de gestéo interna e externa de custos e o desempenho empresarial?

Para responder a questdo-problema, o estudo buscou atingir o objetivo geral, que
consiste em analisar a influéncia das capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional
na relacdo entre a adogdo de praticas de gestao interna e externa de custos e o desempenho. Para
alcancar o objetivo geral deste trabalho, foram estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

a) identificar as praticas de gestdo interna e externa de custos adotadas pelas empresas
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participantes da pesquisa; b) diagnosticar a capacidade absortiva e de aprendizagem
organizacional dessas organizagdes; c) verificar o desempenho financeiro das empresas
participantes do estudo; d) analisar a influéncia direta das préaticas de gestdo interna de custos
na adocdo de praticas de gestdo de custos interorganizacionais, no desenvolvimento das
capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional, e no desempenho; e, €) analisar 0s
efeitos mediadores conjuntos das capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional na
relacdo entre praticas de gestdo interna e externa de custos e 0 desempenho.

Para que se possa realizar a pesquisa e promover a analise proposta, torna-se necessario
identificar um conjunto de empresas que estabelecam relacionamentos interorganizacionais e
estejam propensas a adotarem praticas de gestdo externa de custos. Neste caso, estabeleceu-se
como publico alvo da pesquisa organizac@es industriais do setor automotivo, com atividades
industriais no Brasil. Estas organiza¢es tem sido objeto de estudo na area de Ciéncias
Contabeis sob a temética gestao de custos interorganizacionais (FARIA et al., 2013; MICHELS;
ZONATTO; SCHUSTER, 2018), constituindo-se um ambiente institucional adequado a
realizacdo de observacgdes sobre os elementos tedricos de analise investigados nesta pesquisa.

Esta pesquisa justifica-se pela sua relevancia do tema e lacuna de pesquisa identificada
na literatura. Assim, contribui fornecendo evidéncias dos efeitos da ado¢éo de préaticas de gestdo
de custos, internas e externas, no desenvolvimento de capacidades organizacionais e no
desempenho de um grupo especifico de organizac6es industriais que atuam no Brasil. Também
fornece evidéncias sobre os efeitos intervenientes das capacidades absortiva e de aprendizagem
organizacional na relacdo existente entre a adocdo de instrumentos de controle gerencial e o
desempenho organizacional, importantes contribuicdes tedricas e praticas ao campo de estudos.

Sob a perspectiva social e pratica, os resultados desta pesquisa poderdo ser Uteis para
gestores de outras empresas, mostrando praticas de gestdo que oportunizam o desenvolvimento
de duas importantes capacidades organizacionais e a obtencdo de um melhor desempenho.
Também revelam os efeitos que tais capacidades possuem na efetividade dos controles
implementados pela empresa. Os resultados encontrados também contribuirdo para o
entendimento de como empresas adotam praticas de gestdo de custos em niveis
interorganizacionais, quais praticas de gestdo de custos sdo adotadas e os indicios de seus
beneficios para a empresa. Com isto, outras empresas que assim se interessarem, poderiam

empenhar esforgos para compreender melhor sobre como poderao adotar tais préaticas de gestéo.
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1.2 ESTRUTURA DO ESTUDO

Este estudo esta distribuido em cinco capitulos, partindo desta introducdo. No primeiro
capitulo é apresentada a introdugdo do estudo realizado, com énfase na contextualizacdo do
estudo, o problema e 0s objetivos da pesquisa, seguido da justificativa e as contribuigdes da
pesquisa. Encerra-se com a apresentacao da estrutura do trabalho.

Ja no segundo capitulo apresenta-se a revisao bibliografica, onde sdo abordados 0s
principais contetdos trabalhados neste estudo, partindo-se da contabilidade de custos, que
engloba préticas de gestao interna e externa de custos. Em seguida, sdo abordados os elementos
tedricos de analise investigados na pesquisa, relacionados as capacidades organizacionais
estudadas, contemplando a capacidade absortiva, a aprendizagem organizacional e seus
reflexos no desempenho. Por fim apresenta-se o modelo teérico de analise e as hipoteses de
pesquisa.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia do estudo realizado, para atender os
objetivos propostos. Neste capitulo é demonstrado quais foram os procedimentos técnicos
utilizados no desenvolvimento da pesquisa, a classificacdo do estudo quanto a abordagem do
problema, o método utilizado na pesquisa, a populagdo e amostra, 0 constructo da pesquisa,
bem como os procedimentos adotados para a coleta e analise dos dados.

No quarto capitulo sdo demonstrados os resultados da pesquisa e sua analise. Por fim,
encerra-se 0 trabalho com a apresentacdo no quinto capitulo das conclusbes do estudo,
procurando-se responder aos objetivos e proceder a resolucdo do problema de pesquisa.
Finaliza-se com a sugestdo de algumas oportunidades de pesquisa para a realizacdo de novos
estudos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo bibliografica, ou revisdo da literatura, € uma analise meticulosa e ampla das
publicacBes correntes em uma determinada &rea do conhecimento. Tem por finalidade
apresentar suporte tedrico as analises que serdo realizadas quando da execucdo da pesquisa.

Neste capitulo apresenta-se 0 embasamento teorico adotado a realizagédo deste estudo.

2.1 CONTABILIDADE DE CUSTOS

De acordo com Szuster (2013, p. 15), “a Contabilidade ¢ a ciéncia social que tem por
objetivo medir, para poder informar, os aspectos quantitativos e qualitativos do patriménio de
quaisquer entidades”. Segundo o autor, a contabilidade constitui-se como “um instrumento para
gestdo e controle das entidades, além de representar um sustentaculo da democracia econdmica,
ja que, por seu intermédio, a sociedade é informada sobre o resultado da aplicacdo dos recursos”
(SZUSTER, 2013, p. 15).

A contabilidade ganhou énfase no ambiente organizacional por constituir-se como um
eficiente meio de comunicacao de informacdes aos diferentes stakeholders das empresas, sejam
usuarios internos ou externos da informacdo contabil produzida (FUJI, 2004; PRATES;
OSPINA, 2004). Em ambito interno, uma das areas da contabilidade de apoio a gestdo é a
contabilidade de custos (MARTINS, 2018).

Quando surgiu, a contabilidade de custos era mais utilizada para apurar resultado e
avaliar estoques, de maneira que mitigasse 0s erros quanto a custos e seus valores a ser
incorporado a determinado produto. Com a evolucdo tecnoldgica e a necessidade de mais
informacBes para a gestdo, a contabilidade passou a ser utilizada no gerenciamento dos
negdcios, tendo uma amplitude maior. Assim, a contabilidade de custos comecgou a se expandir,
sendo base para a contabilidade gerencial, para a tomada de decisdo e também a utilizacéo de
seus dados de custos para auxilio ao controle interno (VICECONTI; NEVES, 2010).

Conforme explicam Santos et al. (2015, p. 1),

Para que se possa ter uma nocdo clara da contabilidade de custos, é necessario antes
identificar as funcBes do gestor de uma empresa. Em linhas gerais, as tarefas do
administrador envolvem: planejar os objetivos e 0s meios para alcangar 0s mesmos;
promover e supervisionar a execugdo dos planos; controlar, isto é, comparar 0s
resultados realizados com as metas e efetuar as corregdes necessarias; tomar as
decisBes necessarias para a implementacdo das funcBes citadas anteriormente.
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Para tudo isso poder funcionar, é necessario o estabelecimento de um adequado sistema
de informacdo. Assim, a geréncia podera exercer com eficiéncia a sua funcdo. Esses dados

podem ser originados internamente ou externamente. De maneira geral,

O custo passa a constituir o piso do preco e elemento absolutamente decisivo para a
avaliagdo do desempenho de produtos, mercadorias e servicos. A questdo que se
coloca nos dias atuais esta mais centrada em definir qual é o custo que constitui o piso
do preco e qual é o elemento a considerar para a avaliacdo do desempenho. Existem,
em realidade, hoje, varios sistemas de custeio com diferentes estruturas de custos e
diferentes meios de avaliagdo do desempenho de produtos, mercadorias e servi¢os
(SANTOS et al., 2015, p. 34).

Um bom sistema de custos poderd atender também a necessidade gerencial ou
administrativa, onde o custo da empresa é executado para atender as suas necessidades, e para
a parte fiscal, onde o custo ¢ executado para atender a legislacdo vigente do imposto de renda,
sob pena de perdas financeiras quando arbitrar valores ao seu estoque. Para isso, existem
diversas formas de tratar os custos de uma organizacao, quer seja sob uma perspectiva de analise
gerencial, utilizando-se, por exemplo o custeio variavel, ou pela perspectiva fiscal, utilizando-
se, por exemplo, o custeio por absorcéo.

De acordo com Martins (2018, p. 22), o custeio por absor¢édo

Consiste na apropriacdo de todos os custos de producdo aos bens elaborados, e s6 0s
de producdo; todos os gastos relativos ao esfor¢o de producdo sdo distribuidos para
todos os produtos ou servigos feitos. No Brasil, o Custeio por Absorcdo estd
contemplado no Pronunciamento Técnico CPC 16, do Comité de Pronunciamentos
Contabeis (CPC).

Em contrapartida, o custeio variavel ndo leva em consideracdo os custos fixos que a
organizacdo possui, desse modo determina os reais custos que estdo diretamente ligados ao
produto e as despesas diretamente identificadas com a atividade produtiva e que deverdo ser
desembolsadas, necessarias para que o produto tenha a sua composicao final. Além disso, 0s
custos precisam ser variaveis em relacdo a uma medida dessa atividade (LOPES, 1990, LEONE,
1997, MOURA, 2005).

De acordo com Santos et al. (2015, p. 29),

Para estabelecer uma padronizacdo do conceito do calculo do custo, é possivel
identificar pelo menos quatro grandes campos de abrangéncia e aplicagdes do calculo
de custos nas empresas, entre eles esta a aplicagdo contabil, aplicagdes vinculadas ao
planejamento, abrangéncia e aplicacbes voltadas a gestdo econdmico-financeira
mercadoldgica e abrangéncia e aplica¢des voltadas ao controle.
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A contabilidade de custos é composta por custos fixos e variaveis. Custos fixos sdo 0s
quais a empresa tem independentemente do nivel da atividade da empresa, isto &, se a atividade
aumenta ou diminui, os custos néo irdo se alterar. Por outro lado, os custos variaveis sao todos
aqueles que irdo depender totalmente do nivel da atividade. Se a empresa ird aumentar a sua
atividade, seus custos irdo aumentar. Porém, se reduzir a atividade, seus custos irdo reduzir.
Essa variagcdo nos valores ndo necessariamente serd na mesma propor¢do que a redugdo das
atividades (SANTOS et al., 2015).

Para ter esses controles e poder tomar uma melhor decisdo com base nas informacoes
de custos, diferentes préaticas de gestdo sdo adotadas pelas empresas, sendo elas internas ou
externas a organizacao. Assim, dependendo do grau de complexidade dos custos, devera ser a
complexibilidade das praticas de gestdo adotadas (FAYARD et al., 2012; MICHELS;
ZONATTO; SCHUSTER, 2018). Considerando-se estas diferentes abordagens identificadas na
literatura, para a realizacdo desta pesquisa observa-se a adocgdo de préaticas de gestdo interna e

externa de custos.

2.1.1 Préticas de gestdo interna de custos

Com o desenvolvimento de novas técnicas ou praticas de gestdo para serem adotadas
por uma organizacdo, o que tem se tornado mais frequente é o uso de maultiplas praticas de
gestdo interna de custos, pois nelas hd uma grande capacidade de gerar e fornecer informacdes
de grande utilidade e relevancia para os gestores, auxiliando assim em todo o planejamento
organizacional, na tomada de decisdo gerencial e no controle dos recursos da producgéo
(SAKURAI, 1997, POMPERMAYER, 2000; FAYARD et al., 2012).

O conjunto de instrumentos de controle utilizados por organizacdes industriais compde
seu arranjo de controle gerencial (ZONATTO et al., 2014). A qualificacdo dos processos de
gestdo organizacional ocorre porque a adogdo de um conjunto de praticas de gestdo oportuniza
uma analise complementar. Sendo assim, a empresa poderad se tornar mais competitiva, se
souber se beneficiar das economias geradas a partir da melhoria dos processos de gestdo
(SAKURAL, 1997, POMPERMAYER, 2000; FAYARD et al., 2012).

No Brasil, Lopes e Menezes (2001, p. 1) apresentam “algumas praticas de mensuragéo
e de gestdo que séo consideradas de grande importancia frente ao novo ambiente empresarial,
destacando o custeio baseado em atividades (ABC), a gestdo baseada em atividades (ABM) e

0 sistema de predeterminagéo de custo conhecido como custo alvo (target cost)”.
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Além destas praticas, hd aquelas que englobam conceitos como anélise do custo no ciclo
de vida e a cadeia de valor, que séo as quais diferem das citadas acima, sendo consideradas
como as que tem a finalidade de gerar informac6es de um modo estratégico (FIRMINO;
ROCHA, 2000).

O custo-alvo é outra pratica de gestdo de custos identificada na literatura. A partir de
sua utilizagéo, a empresa busca estabelecer metas para que seus custos sejam reduzidos durante
a fase de projecdo dos produtos, para que as necessidades e o preco dos seus clientes, na hora
da revenda, sejam garantidos (HANSEN; MOWEN, 2001, RECKZIEGEL, 2005). Ha ainda o
custo padrdo, que tem como objetivo servir de suporte antes e durante a produgédo, em que a
organizacdo busca controlar os custos de cada componente (a ser) incorporado aos produtos.
Quando utilizado, permite a realizacdo de analises dos custos reais versus orcados (BORNIA,
2002; RECKZIEGEL, 2005).

Outra préatica de gestdo interna de custos identificada na literatura é a filosofia Kaizen.
A partir desta objetiva-se tentar reduzir os custos em todas as etapas da producao, isso tudo para
ajudar a reduzir e eliminar qualquer diferenca que ha entre os lucros desejaveis e os lucros que
realmente estdo acontecendo. Sendo assim, é necessario efetuar uma melhoria continua
(MONDEN, 1999, RECKZIEGEL, 2005) nos processos organizacionais.

Conforme explicam Zonatto et al. (2014), ndo h& uma uniformidade nos arranjos
gerenciais estabelecidos pelas organizagdes. Segundo os autores, a configuracdo do sistema de
controle gerencial de organizagdes industriais pode diferir em funcdo da estratégia de negocios
adotada pelas empresas, sua estrutura, a complexidade dos processos de producdo, o nivel de
informatizacéo e as finalidades de uso da informacao produzida.

De modo geral, observa-se que a empresa que tem adotado préaticas de gestdo interna de
custos consegue ter uma identificacdo mais adequada dos custos envolvidos na producao. Além
disso, seus produtos fabricados terdo um valor mais justo a ser cobrado na hora da venda. Em
contrapartida, empresas que ndo realizam uma adequada gestdo de seus custos, poderdo
acarretar em prejuizo no periodo ou, em casos que sejam recorrentes, em decorréncia disso,
poderdo inviabilizar suas atividades (WOUTERS et al., 2014, MICHELS; ZONATO, 2017).

Souza e Diehl (2009, p. 54) explicam que

Para o objetivo gerencial, diversas informacdes podem ser fornecidas: custo de
produtos, setores, clientes e outros objetos; resultados por area de responsabilidade;
custos financeiros etc. Essas informagfes podem ser usadas para efetuar o ciclo de
controle, que envolve o planejamento, execucdo e avaliacdo das atividades. Por ter
uso eminentemente gerencial, sem vinculagdo obrigatéria com as normativas legais,
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o0s sistemas gerenciais de custos tém maior flexibilidade que os sistemas ditos
tradicionais, fiscal e societario.

Assim, na parte de controle dos custos, tem-se mais explicitamente a presenca do
sistema de custos, sistema de contabilidade por &rea de responsabilidade, sistema contéabil e
sistema de relatorios gerenciais. Esses sistemas, em seu conjunto, estdo direcionados a atender
as mais variadas necessidades de informacdes dos gestores, desde aquelas relacionadas aos
aspectos fiscais e societarios, portanto de natureza legal, como aquelas de utilidade e aplicacdo

gerencial.

Considerando a necessidade de haver ferramentas para mensurar 0 consumo dos
recursos e partindo do pressuposto de que para a obtencdo de um bom desempenho
econdmico é necessario a melhor utilizagéo possivel dos recursos fisicos e monetarios
que se encontram a disposicado da empresa, entende-se que a mesma deve possuir uma
ferramenta que possibilite a gestdo do consumo destes recursos, bem como do
resultado gerado em cada operagdo (MELLO, 2002, p. 15).

No processo de tomada de decisdes, 0s gestores das organizacdes empresariais tém se
utilizado de diversas informacdes. Esse conjunto de diversas informacGes sdo mais
especificamente voltadas a custos e produtividade, disponibilizadas pelos respectivos
responsaveis pelas areas envolvidas.

Assim, as informacdes relacionadas ao custo dos produtos, quanto mais detalhadas e
fidedignas forem, melhor oportunizardo a analise e a decisao tomada pelo gestor, pois essas
informacdes séo consideradas elementares no processo de tomada de decis@es relacionadas ao
ambiente de producdo. Desta forma, as informacGes devem expressar quantidades, qualidade
(por exemplo, das matérias primas) e estarem disponiveis no formato desejado pelo gestor
(KASPCZAK; SCANDELARI, 2007, SOUZA; DIEHL, 2009).

Isso tudo mostra que o profissional da area de custos deve conhecer todos 0s processos
de producéo dos produtos, alem de toda a cadeia produtiva que sua organizagéo se insere. Por
outro lado, ha os gestores querendo aumentar 0s seus resultados, entdo o profissional da area
de custos precisa também conhecer o modelo de deciséo que a organizagdo segue, 0s tipos de
decisbes envolvidas, o perfil e as preferéncias dos gestores quanto ao formato de relatorio das
informagdes (KASPCZAK; SCANDELARI, 2007, SOUZA; DIEHL, 2009), de modo que
possa atender as necessidades informacionais dos usuarios das informagées de custos da melhor
forma possivel.

Petrova e Zarudnev (2013), citados por Souza et al. (2016, p. 2), explicam que
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A organizacdo deve atuar na gestdo de custos interna e externamente, interagindo com
toda a cadeia de valor, desde os fornecedores até os clientes. O objetivo desta interagao
é reduzir os custos internos (concepcao, fabricagdo, marketing, logistica, servicos) e
também os custos que o cliente ira incorrer (custos de aquisicdo, operagdo,
manutencgdo e outros). Desta forma, permite a organizacdo o alcance da vantagem
competitiva em relagdo a seus concorrentes.

A mensuracdo de custos pode ser utilizada para varias finalidades, como para controle,
tomada de decisdo, cumprir a legislacdo societéria, atender as obrigacgdes fiscais, realizar um
planejamento para novos investimentos, entre outras (SOUZA; DIHEL, 2009). Portanto, deve
resultar em uma informacéo confiavel, tempestiva, Util e flexivel (capaz de atender as diferentes
necessidades dos usuarios). A empresa somente ird conseguir manter-se competitiva se houver
uma conscientizacdo da organizacao de que sera necessario alcancar eficiéncia interna em seus
processos de producdo (SIMMONDS, 1981, SOUZA; HEINEN, 2012).

Caso isso ndo ocorra, é necessario que se tenha uma maior analise das ocorréncias do
mercado e também se tenha mais informacdes referentes ao custo e a estratégia necessaria para
se sobressair perante aos concorrentes (SIMMONDS, 1981, SOUZA; HEINEN, 2012). Diante
do exposto, pode-se perceber uma mudanga na contabilidade, ndo sendo somente percebida
como um centro processador de dados e informagdes necessarias para atender ao fisco ou a
legislacdo societaria, mas oferecendo suporte a estruturacdo de uma contabilidade voltada a
gestdo organizacional.

Assim sendo, em organizacOes que estabelecem aliancas estratégicas, como as
indUstrias do setor automotivo, empresas que ja adotam préticas de gestdo interna de custos sdo
mais propensas a adotarem praticas de gestdo externa de custos, também denominadas de
praticas de gestdo de custos interorganizacionais (FAYARD et al., 2012; MICHELS;
ZONATTO; SCHUSTER, 2018).

2.1.2 Préticas de gestdo externa de custos

Muitas empresas estdo comecando a se preocupar com a gestdo externa de custos e
comecando a adotar praticas para tentar controlar estes gastos. A gestdo externa de custos tem
sido tratada através do gerenciamento ou do mapeamento de fatores externos & organizagéo,
que influenciam ou podem influenciar, de maneira direta ou indiretamente, na determinacgéo
dos custos de producdo. Empresas adotam praticas de gestdo externas de custos para poder se
tornar mais competitivas (MCNAIR, 2007; COSTA, 2010; FARIA et al., 2013).
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A vantagem competitiva é classificada de duas maneiras: podendo ser “de baixo custo”
e “para diferenciacdo”. Quando se pensa em vantagem competitiva, & necessario aplicar trés
estratégicas genéricas: (i) lideranca no custo; (ii) diferenciacéo; e, (iii) enfoque. Com isso, pode-
se alcancar a vantagem competitiva por meio da gestéo estratégica de custos, utilizando-a de
forma que se possa desenvolver e identificar as estratégias da organizacdo (PORTER, 1989,
HANSEN; MOWEN, 2001), capazes de melhor sua competitividade e o desempenho.

A gestdo de custos e a capacidade absortiva das empresas tem sido abordadas como sua
expertise, na geracdo das informacdes que irdo servir de base a identificacdo dos custos de
producdo e a melhoria dos processos de gestdo, seja no &mbito interno ou no &mbito externo a
organizacdo, em toda a sua cadeia de valor. Sendo assim, estas informagdes produzidas passam
a ser utilizadas para aprimorar 0s conhecimentos (inter)organizacionais existentes, referentes a
determinados custos da empresa, 0s processos de gestdo e de producdo compartilhados
(FAYARD, et al., 2012; MICHELS; ZONATO, et al. 2017).

Em relacionamentos interorganizacionais, a necessidade de ado¢&o de praticas de gestao
interorganizacionais nasce da necessidade das empresas parceiras de compartilhar informacdes
externas para se ter um melhor processo de tomada de decisdes.

Contudo, algumas organizagdes que estabelecem relacionamentos interorganizacionais
tendem a ter dificuldades para realizar a gestéo de seus custos e melhorar seus processos. Nestes
casos, se estas empresas estdo atuando de maneira isolada no mercado, podem ndo perceber a
importancia da atuacdo conjunta e da influéncia da acdo de todos os elos da cadeia de valor.
Estas por sua vez possuem tais dificuldades por ndo estarem realizando analises conjuntas das
informacdes obtidas referentes aos custos de producdo. A promocéo de tais acdes poderia ser
materializada por parcerias estratégicas a este fim e a adocdo de préaticas de andlise externa,
baseadas no contexto da cadeia de valor (FLORES et al., 2010; SOUZA et al., 2012).

Uma possivel explicagdo para esta ocorréncia pode estar relacionada a dificuldade que
estas empresas possuem em estabelecer uma gestdo interna de seus custos. O conhecimento
prévio da gestdo interna de custos € um importante antecedente a adogéo de praticas de gestdo
de custos interorganizacionais (FAYARD, et al., 2012). A partir destas praticas, a empresa
qualifica seu processo de gestdo e reconhece o valor da informagéo de custos produzida. Por
consequéncia, torna-se mais propensa a adotar praticas de gestdo de custos em nivel
interorganizacional (FAYARD, et al., 2012; MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER, 2018).

Existem diferentes fatores que podem influenciar a adogéo de préticas de gestdo externa
de custos (FARIA et al., 2013). H& que se considerar também que organizac¢des que atuam em

um mesmo segmento podem diferir nas praticas de gestdo adotadas (FAYARD, et al., 2012;



21

MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER, 2018). Logo, podem também apresentar dificuldades
em estabelecer acGes cooperativas para o controle gerencial.

De maneira geral, as evidéncias encontradas nos estudos desenvolvidos por Fayard et
al. (2012) e Michels, Zonatto e Schuster (2018) revelam que as praticas de gestdo interna de
custos também sdo aplicaveis a gestao de custos interorganizacionais. Neste caso, 0 que se altera
é a forma de se visualizar e tratar os gastos, que passam a ser analisados sob uma perspectiva
interorganizacional. Quando isto ocorre, empresas analisam como as operacdes dos demais elos
da cadeia de valor podem ser otimizadas, para que, ao final desta, possa ser possivel
disponibilizar um produto mais competitivo no mercado de atuagdo destas empresas, mantendo-
se a sustentabilidade financeira das organizacgdes parceiras.

Dentre as principais praticas de gestdo de custos interorganizacionais identificadas na
literatura, Fayard et al. (2012) relata: a andlise das informacgfes interorganizacionais e
determinacdo dos custos em fixos ou variaveis ao longo da cadeia de valor; o desenvolvimento
de demanda comum; a medicdo dos custos interorganizacionais em funcdo das atividades; o
controle das atividades que impulsionam a gestdo de custos interorganizacionais; o
estabelecimento de processos de melhorias para o controle dos custos interorganizacionais; a
utilizacdo do custeio alvo na cadeia de suprimentos; e a analise da estrutura de custos que
impactam sobre ambas as empresas.

Quando ocorre 0 estabelecimento de tais praticas de gestdo e a organizacdo consegue
interagir em toda a sua cadeia de valor, ela podera promover melhorias que estendem os ganhos
aos demais parceiros de negdcio. Nestes casos, pode-se beneficiar desde os seus fornecedores
até os seus clientes (PETROVA; ZARUDNEV, 2013). Para isso, inicialmente a organizacao
que representa o principal elo da cadeia de valor deve ser capaz de atuar na gestdo interna e
externa de custos, ndo somente gerando dados, mas auxiliando as demais organizagdes parceiras
a usufruirem dos dados processados, para o bem de todos os envolvidos na sua cadeia de
producédo (PETROVA; ZARUDNEV, 2013; SOUZA et al., 2012).

Assim, a partir desta interacdo, as demais organizagdes parceiras poderdo conseguir
reduzir seus custos internos e também os custos que serdo repassados aos clientes (membros da
cadeia de valor). Desta forma, podera, além de alcancar vantagem competitiva, contribuir para
0 estabelecimento da vantagem competitiva dos demais elos da cadeia de relacionamento
(FAYARD et al., 2012; PETROVA; ZARUDNEYV, 2013; SOUZA et al., 2012).

Portanto, pode-se inferir que a adogdo de préticas de gestdo interna e externa de custos
exercem influéncia nos processos de gestdo, bem como no desenvolvimento das capacidades

organizacionais. Por consequéncia, em condicbes em que as organizacbes conseguem
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desenvolver tais competéncias e aprender com 0s processos de gestdo adotados, tendem a
alcangar melhor desempenho.

2.2 CAPACIDADES ORGANIZACIONAIS

Durante a gestdo de uma empresa, acontecem diversos fatos que podem ter influéncia
direta ou indireta no resultado e na forma como é realizada a gestdo. Isto ocorre porque o
desenvolvimento das atividades operacionais é decorrente de decisfes anteriormente tomadas,
oriundas da administragdo que envolve a entidade (SANTOS, 2010). Decisfes tomadas com
base em um adequado sistema de informacdo podem assegurar o alcance dos objetivos
organizacionais e dos resultados esperados pela empresa.

A contabilidade busca estudar as organiza¢Ges nos ambitos econdmico, financeiro e
patrimonial, mesmo que a gestdo seja o todo (SANTOS, 2010). No contexto da gestdo
interorganizacional, a adocdo de instrumentos de controle de gestdo ultrapassa as fronteiras da
empresa (COOPER; SLAGMULDER, 2004; COAD; CULLEN, 2006). No que se refere a
gestdo de custos, esta passa a ser realizada sob uma perspectiva interorganizacional, com o
compartilhamento de informac6es (VAN DER MEER-KOOISTRA; VOSSELMAN, 2000). A
adoc¢do de préaticas compartilhadas para o gerenciamento de custos na cadeia de valor pode
qualificar os processos de gestdo interorganizacional (FAYARD et al., 2012; MICHELS;
ZONATTO; SCHUSTER, 2018).

Contudo, nem todas as empresas conseguem desenvolver suas capacidades
organizacionais, mesmo adotando instrumentos de controle. Isto ocorre quando a organizagéo
ndo possui habilidade para reconhecer o valor de uma informacao, assimilar e utiliza-la em suas
atividades de negécio (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002). A
apropriacdo de novos conhecimentos é necessaria para que se possa melhorar 0s processos
organizacionais e se obter um melhor desempenho (FLATTEN et al., 2011; FLATTEN;
GREVE; BRETTEL, 2011).

Portanto, o simples fato de uma empresa adotar determinado instrumento de controle
ndo ira assegurar que esta alcancard melhor desempenho ou conseguira melhorar seus processos
de gestéo e producéo (FAYARD et al., 2012), o que esta condicionado ao desenvolvimento das
capacidades dinamicas da firma (GARZON-CASTRILLON, 2016). As capacidades dindmicas
de uma empresa sdo as rotinas que continuamente reconfiguram e reavaliam as capacidades
organizacionais, permitindo a estas desenvolverem-se e manterem-se competitivas no mercado
em que atuam (ZAHRA et al., 2006).
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Duas importantes capacidades organizacionais, apontadas na literatura como
determinantes a obtencdo de melhor desempenho, sdo a capacidade de absor¢do de novos
conhecimentos, também denominada de capacidade absortiva, e a capacidade de aprendizagem

organizacional. Tais capacidades sdo apresentadas a seguir.

2.2.1 Capacidade absortiva

A capacidade absortiva € um conceito que surge no campo de estudos das capacidades
dindmicas organizacionais (WANG; AHMED, 2007). A capacidade absortiva pode ser definida
como 0 modo em que a organizagao consegue assimilar e reconhecer o valor das informacgdes,
sejam elas novas ou ndo, e trabalhar com elas para que seja possivel aplicar em suas operacdes,
objetivando gerar melhores negécios (FORESTO et al., 2016).

Em diversas situacdes as organizagdes tem a necessidade de aumentar a sua capacidade
de absorver e utilizar novos conhecimentos. Para isso, ela precisa dos seus conhecimentos
existentes, pois somente assim ira conseguir aprender. A aprendizagem € um processo
acumulativo de conhecimentos e o desempenho da aprendizagem se torna melhor quando o
objeto da aprendizagem é conhecido anteriormente (COHEN; LEVINTHAL, 1990).

A capacidade absortiva busca desenvolver e aprimorar a habilidade da organizagéo em
reconhecer o valor de novas e externas informacdes. Apds ser reconhecida, para que possa ser
utilizada € necessario que a organizacao seja capaz de assimila-la e também aplica-la em suas
atividades para os fins comerciais (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002).

De um modo mais amplo, a capacidade absortiva tem sido tratada como a capacidade
da organizacéo valorizar, assimilar e aplicar novos conhecimentos para aprimorar a sua gestao
(COHEN; LEVINTHAL, 1990). E neste contexto que este conceito tem sido aplicado na
pesquisa realizada sob a adocéo de praticas de gestdo interorganizacional na area de Ciéncias
Contébeis (FAYARD et al., 2012; MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER, 2018).

A capacidade absortiva ¢ essencial ao desenvolvimento organizacional (GARZON-
CASTRILLON, 2016). Compreende como um conjunto de amplas habilidades s&o necessarias
para serem trabalhadas com os componentes tacitos dos conhecimentos que irdo ser transferidos
a organizacao, e a necessidade que ha de se modificar o conhecimento importado (MOWERY;
OXLEY, 1995, NETO, 2016). A capacidade absortiva serve como base para a resolucdo de
problemas, pois as organizagdes que a possuem irdo aprender e consequentemente desenvolver
sua capacidade adaptativa (KIM, 1998; NETO, 2016). Por isto melhoram seus processos e

alcancam melhor desempenho.
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Em relacdo a qualificacdo dos processos de gestdo organizacional, diversos autores
defendem que a capacidade absortiva determina o desenvolvimento das habilidades da
organizacdo para integrar, construir e reconfigurar competéncias externas e internas, buscando
fazer frente ao ambiente dinamico em que a empresa atua (TEECE; PISANO; SHUEN, 1997,
FILENGA, 2014). Assim, a capacidade absortiva é reconhecida como uma capacidade
dindmica, que pode influenciar a natureza e também comprometer a sustentabilidade da
vantagem competitiva de uma organizacdo (ZAHRA; GEORGE, 2002).

Zahra e George (2002) explicam que nem todas as empresas conseguem desenvolver
sua capacidade absortiva. Para os autores, esta capacidade organizacional esta sustentada em
dois subconjuntos, sendo estes capacidade absortiva potencial e capacidade absortiva realizada.
A primeira diz respeito a capacidade que uma organizagdo possui para adquirir e assimilar 0s
novos conhecimentos. Porém, apenas isto ndo é suficiente para sua incorporacao nos processos
de gestdo da empresa. E necessario que apds adquirir e assimilar, a organizacio seja capaz de
incorporar (transformar os novos conhecimentos) e aplica-los em suas atividades com fins
comerciais, 0 que Zahra e George (2002) denominam como capacidade absortiva realizada.

A separacdo da capacidade absortiva em dois subconjuntos pode ser de grande
importancia para empresas, que podem compreender problemas complexos que sdo mais
técnicos (aquisicdo e assimilagdo). Por outro lado, esta organizacdo pode ndo estar capacitada
o suficiente de modo que possa utilizar e se beneficiar deste conhecimento ao ponto de
conseguir inovar (transformar e explorar) (ZAHARA; GEORGE, 2002, NETO, 2016).

No contexto da contabilidade, evidéncias encontradas na literatura tém sugerido que
nem todas as empresas que adotam praticas de gestdo de custos conseguem desenvolver sua
capacidade de absorcdo de novos conhecimentos. Do mesmo modo, nem todas as empresas que
estabelecem relagdes interorganizacionais conseguem desenvolver tais capacidades. Por
consequéncia, estas organizagdes tendem a apresentar maior dificuldade para a adogdo de
praticas de gestdo externa de custos e utiliza-las para melhorar seus processos de gestdo
(FAYARD et al., 2012; MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER, 2018).

Diante do exposto, pode-se verificar que além de absorver novos conhecimentos, uma
organizacdo deve ser capaz de aprender com estes. Logo, pode-se admitir que a capacidade de
aprendizagem se constitui outra importante capacidade organizacional necessaria ao
desenvolvimento de uma empresa, de modo que a organizacdo possa alcancar e manter

vantagem competitiva.
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2.2.2 Capacidade de aprendizagem organizacional

A aprendizagem organizacional busca melhorar o modo em que o0s conhecimentos sao
adquiridos, juntamente de novas habilidades, valores, convicgdes e também atitudes que irdo
influenciar diretamente a manutencéo, crescimento e o desenvolvimento de uma organizacao.
Desse modo, os colaboradores estaréo sendo incentivados a sempre buscar o melhor para si e
para a organizacdo (GUNS, 1998).

A aprendizagem individual tende a refletir na aprendizagem organizacional, pois
pessoas convergem esforcos para alcancar objetivos organizacionais comuns. Sendo assim, a
organizacdo que tem desenvolvido um processo de aprendizagem, passou a assumir novos
contornos e um crescimento mais relevante, causado pelo acelerado processo de mudanca que
as sociedades, organizacdes e as pessoas estdo passando diariamente (FLEURY, 1997).

Em seu nivel mais bésico, a aprendizagem organizacional requer a compreensao,
experiéncia, técnicas e préaticas, que sdo em alguns graus novas para determinadas organizacdes,
pois muitas vezes estas ndo vem desenvolvendo tais praticas de gestdo (ANTONELLO, 2007).
Esse processo de aprendizagem organizacional deve ser dos cargos mais baixos até o mais alto
da organizacéo e isso envolve os colaboradores adquirir conhecimentos, habilidades e atitudes,
e definir quais serdo aplicadas ao seu trabalho. Com isso as organizacgdes irdo aprender através
de seus membros individuais (ANTONELLO; GODOY, 2010).

A aprendizagem individual deve virar uma cultura da empresa, para que todos possam
buscar conhecimento e estar em constante aperfeicoamento, com isso, ela serd instruida na
estrutura e na memdria da organizacgdo, passando assim a promover a aprendizagem em nivel
organizacional. Nota-se que uma grande parcela da aprendizagem organizacional vem de
momentos individuais, que os colaboradores tem como experiéncia. Sendo assim, estes podem
enfrentar com mais calma as atividades, tendo participacdo dentro e fora da organizagéo
(GUNS, 1998).

De acordo com Beeby e Simpson (1998) citados por Antonello (2007, p. 13-14),

A aprendizagem organizacional “sugere a importancia de” e o “potencial para”:

(1) novas formas de pensar e agir: 0s gestores relataram novas formas de perceber os
contextos interno e externo da organizacao (visdo sistémica), de melhor perceberem a
si proprios (autoconhecimento) e evidenciaram isto em suas acoes;

(2) transformacdo de modelos mentais, sistemas de valores e estruturas mentais
identificados principalmente na analise dos projetos, e de modelos mentais em relagéo
a equipe; nocao de atendimento a cliente; nocdo de problema e desenvolvimento de
projetos propriamente ditos, que se institucionalizaram;

(3) processos de dialogo realizados pelo desenho de curso que articulava
desenvolvimento de competéncias e aprendizagem;
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(4) atencdo para o sistema de capacitacdo e barreiras para aprendizagem produtiva e
a mudanga: investimentos realizados nos cursos;

(5) a longo prazo, estratégias de empowerment: autonomia e responsabilidade no
periodo de implantacéo da Telefonia e nas equipes no desenvolvimento de projetos.

Como pode-se verificar, a aprendizagem organizacional € um importante conceito da
area de gestdo, relevante para se determinar e compreender as condi¢des de desenvolvimento
de uma organizacao (desenvolvimento de suas capacidades organizacionais). Contudo, ela esta
alicercada na capacidade de desenvolvimento dos individuos que nela atuam.

De maneira geral, a aprendizagem organizacional pode ser vista sob trés perspectivas.
Na primeira, leva em conta que as organizagdes nao sdo seres humanos, e com isso elas néo
poderdo aprender. Além disso, o contetido aprendido pelos colaboradores, ndo sera totalmente
repassado e também armazenado. Na segunda perspectiva, é defendido a possibilidade de falar
em aprendizagem organizacional, ja que estas possuem habilidades para a aprendizagem,
podendo ser por aquisicdo, experimentacdo ou melhoria continua. Em relacdo a terceira
perspectiva, defende-se 0 argumento de que com o passar do tempo e que as organizagdes vao
se desenvolvendo e acumulando conhecimentos em arquivos, regras, papeis, rotinas e
procedimentos, componentes que passam a fazer parte da memoria organizacional, a
organizac&o vai aprendendo a aprender (ANTONACOPOULOU, 2007, NERIS, 2012).

Considerando que a aprendizagem organizacional se refere ao desenvolvimento de
conhecimentos pelos membros da organizacdo, os quais, se reconhecidos como validos,
contribuem para gerar inovaces em produtos e processos, entende-se que esta pode ser tratada
como um elemento consequente a capacidade absortiva de uma empresa, uma vez que a
aprendizagem sé ocorrerd apds a aquisicdo, assimilacdo, transformacéo e aplicacdo de novos
conhecimentos, pilares do desenvolvimento da capacidade absortiva de uma empresa.

O conhecimento de uma empresa a partir de uma nocéao da aprendizagem organizacional
pode ser construido a partir dos seus gestores estarem aprendendo de acordo com a experiéncia
que tem acumulado, fazendo adaptacOes progressivas de novas ideias ou propostas (memoria
organizacional coletiva) e também mediante as situacdes rotineiras que Ihes permitem aprender
na pratica, através de seus projetos praticados (WALSH; UNGSON, 1991, ANTONELLDO,
2007).

Portanto, a aprendizagem organizacional pode ser identificada e utilizada como um
sistema adotado para detectar e corrigir erros, que ira proporcionar maior efetividade aos

processos que necessitam de mudancas (NERIS, 2012). Assim, além de produzir melhorias no
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desempenho dos individuos nas organizac@es, tendem a refletir no desempenho das unidades

de negdcio e, por consequéncia, no desempenho organizacional.
2.3 MODELO TEORICO DE ANALISE E HIPOTESES DA PESQUISA

Diante do exposto, para a realizacdo desta pesquisa assume-se que organizacfes que
adotam préticas de gestdo interna de custos sdo mais propensas a implementarem e utilizarem
praticas de gestdo de custos interorganizacionais (FAYARD et al.,, 2012; MICHELS;
ZONATTO; SCHUSTER, 2018). Do mesmo modo, acredita-se que a adogéo e a apropriacdo
de novos conhecimentos, mediante o uso de tais praticas de gestdo, sejam capazes de atuar
como fatores que influenciam o desenvolvimento das capacidades absortiva (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 2011; FAYARD et al., 2012;
MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER, 2018) e de aprendizagem organizacional (GARVIN et.
al, 1998; FAYARD et al., 2012; AMORIN; FISCHER, 2013; MICHELS; ZONATTO;
SCHUSTER, 2018).

Contudo, para a obtencdo de melhor desempenho, é necessario inicialmente que as
organizagOes sejam capazes de desenvolver sua capacidade absortiva (COHEN; LEVINTHAL,
1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 2011; FAYARD et al., 2012; MICHELS;
ZONATTO; SCHUSTER, 2018), para aprender e alcancar a eficadcia em suas operacoes
(COHEN; LEVINTHAL, 1990; GARVIN et al., 1998; ZAHRA; GEORGE, 2002; WALSH,;
UNGSON, 1991; ANTONELLO, 2007; ALMEIDA; CORREA; LOURENCO, 2012,
AMORIN; FISCHER, 2013). Tais relacionamentos ddo suporte ao modelo tedrico de analise
elaborado para esta pesquisa (Figura 1), que testa as interacdes existentes entre as variaveis

objeto de estudo.

Figura 1 — Modelo tedrico de analise e hipoteses da pesquisa

H2+ > Capacidade Ho+
> Absortiva
H5+
H8+ L
Gestdo Interna de HL+ Gestdo de Custos Hr+
L > Desempenho
Custos Interorganizacionais
y
HE+ »  Capacidade de H10+
H3+ | .
>  Aprendizagem
H4+

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Como pode-se verificar na Figura 1, inicialmente busca-se investigar os efeitos diretos
da adoc&o de préaticas de gestdo interna e externa de custos no desenvolvimento das capacidades
organizacionais e no desempenho. A seguir, testam-se os efeitos das capacidades
organizacionais no desempenho. Por fim, avaliam-se os efeitos conjuntos destas variaveis no
desempenho organizacional, de modo que se possa melhor compreender os fatores de sua

influéncia. O Quadro 01 apresenta a sintese das hipoteses elaboradas para a pesquisa.

Quadro 01 — Hipoteses de Pesquisa

Relagédo

esperada Suporte tedrico

Hipdteses

H1 - As praticas d? gestaorl_nterna de CPStOS . (Fayard et al., 2012; Michels; Zonatto; Schuster,
influenciam a adocdao de préticas de gestdo de | Positiva 2018)

custos em nivel interorganizacional.

(Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George, 2002;
Positiva Flatten et al., 2011; Fayard et al., 2012; Michels;
Zonatto; Schuster, 2018)

(Garvin et al., 1998; Fayard et al., 2012; Amorin;

H2 - As praticas de gestdo interna de custos
influenciam a capacidade absortiva.

H3 - As praticas de gestdo interna de custos
mﬂue_nma_m a capacidade de aprendizagem | Positiva Fischer, 2013; Michels: Zonatto: Schuster, 2018)
organizacional.

H4 - As praticas de gestdo interna de custos . (Fayard et al., 2012; Michels; Zonatto; Schuster,
. . L Positiva

influenciam o desempenho organizacional. 2018)

(Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George, 2002;
Positiva Flatten et al., 2011; Fayard et al., 2012; Michels;
Zonatto; Schuster, 2018)

(Garvin et al., 1998; Fayard et al., 2012; Amorin;

H5 - As préticas de gestdo externa de custos
influenciam a capacidade absortiva.

H6 - As préticas de gestdo externa de custos
|nflue.nC|a.m a capacidade de aprendizagem | Positiva Fischer, 2013: Michels: Zonatto: Schuster, 2018)
organizacional.

H7 - As préticas de gestdo externa de custos Positiva (Garvin et al., 1998; Fayard et al., 2012; Amorin;
influenciam o desempenho organizacional. Fischer, 2013; Michels; Zonatto; Schuster, 2018)

H8 - A capacidade absortiva influencia a Positiva (Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George, 2002;
capacidade de aprendizagem organizacional. Walsh; Ungson, 1991; Antonello, 2007)

(Cohen; Levinthal, 1990; Zahra; George, 2002;
Positiva Flatten et al., 2011; Fayard et al., 2012; Michels;
Zonatto; Schuster, 2018)

H9 - A capacidade absortiva influencia o
desempenho organizacional.

H10 - A capacidade de aprendizagem (Walsh; Ungson, 1991; Garvin et al., 1998;
organizacional influencia o desempenho | Positiva Antonello, 2007; Almeida; Correa; Lourengo,
organizacional. 2012; Amorin; Fischer, 2013)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Evidéncias encontradas na literatura sugerem gque empresas que adotam praticas de
gestdo interna de custos e desenvolvem sua capacidade de absorcéo relacionada a gestdo de
custos sdo mais propensas a adotarem praticas de gestdo de custos interorganizacionais (H1)
(FAYARD et al., 2012; MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER, 2018). Isto ocorre quando o

conjunto de informagdes de custos disponiveis sdo percebidas como uteis a qualificacdo dos
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processos de gestdo, permitindo o monitoramento dos eventos avaliados e a aprendizagem
organizacional. Assim sendo, na primeira hipétese estabelecida para a pesquisa, busca-se
investigar a influéncia direta da adocdo de praticas de gestdo interna de custos, na adocéo de
praticas de gestdo de custos em nivel interorganizacional (Hi. As praticas de gestéo interna de
custos influenciam a adocao de praticas de gestdo de custos em nivel interorganizacional).

Nestas condicdes, espera-se que estas organizagdes, ao adotarem préaticas de gestéo
interna (H2 e Has) e externa de custos (Hs e Hg), sejam mais propensas a melhorarem seus
processos internos (COHEN; LEVINTHAL, 1990; GARVIN et al., 1998; ZAHRA; GEORGE,
2002; FLATTEN et al., 2011; FAYARD et al., 2012; MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER,
2018). Portanto, na segunda e terceira hipoteses de pesquisa, busca-se investigar a influéncia
direta da adocdo de praticas de gestdo interna de custos no desenvolvimento das capacidades
absortiva (H2. As préticas de gestao internas de custos influenciam a capacidade absortiva) e
de aprendizagem organizacional (Hz. As préticas de gestdo internas de custos influenciam a
capacidade de aprendizagem organizacional).

Por sua vez, na quinta e na sexta hipotese de pesquisa, avalia-se a influéncia direta da
adocdo de praticas de gestdo de custos em nivel interorganizacional, no desenvolvimento das
capacidades absortiva (Hs. As praticas de gestdo externa de custos influenciam a capacidade
absortiva) e de aprendizagem organizacional das empresas do setor automotivo (Hs. As praticas
de gestéo externa de custos influenciam a capacidade de aprendizagem organizacional).

De acordo com Zahra et al. (2006), organizacdes desenvolvem suas capacidades
organizacionais quando aprendem com suas préaticas de gestdo adotadas. Por se constituirem
rotinas que continuamente reconfiguram e reavaliam as habilidades de uma empresa (ZAHRA
et al., 2006; WANG; AHMED, 2007), tornam-se imprescindiveis a aprendizagem
organizacional e a obtencdo de melhor desempenho (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA,
GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 2011). Desta forma, organiza¢@es que adotam tais préaticas
de gestdo e sdo capazes de absorver e aprender com as novas informagdes e conhecimentos
disponiveis, sdo mais propensas a apresentarem melhor desempenho.

Neste contexto, para a realizacdo desta pesquisa também se investiga os efeitos diretos
destas variaveis no desempenho organizacional. Assim, na quarta e na sétima hipétese de
pesquisa, busca-se investigar os efeitos da adocdo de praticas de gestdo interna (Ha. As praticas
de gestdo internas de custos influenciam o desempenho organizacional) e externa de custos no
desempenho (H7. As préaticas de gestdo externas de custos influenciam o desempenho
organizacional). J& na nona e na décima hipotese de pesquisa investiga-se os efeitos diretos das

capacidades de absorgéo (He. A capacidade absortiva influencia o desempenho organizacional)
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e de aprendizagem organizacional no desempenho (Hio. A capacidade de aprendizagem
organizacional influencia o desempenho organizacional).

Por fim, considera-se ainda um possivel efeito da capacidade absortiva no
desenvolvimento da capacidade de aprendizagem organizacional (Hs. A capacidade absortiva
influencia a capacidade de aprendizagem organizacional), uma vez que o conhecimento de
uma empresa é a base para a aprendizagem e a transformacdo das organiza¢bes (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002), a partir do qual empresas conseguem
melhorar processos e desenvolver habilidades que Ihe permitem aprender na prética, através de
seus projetos executados (WALSH; UNGSON, 1991; GARVIN et. al, 1998; ANTONELLO,
2007; ALMEIDA; CORREA; LOURENCO, 2012; AMORIN; FISCHER, 2013).

Uma vez que tais relacionamentos ndo foram investigados sob a perspectiva tedrica
proposta para esta pesquisa, espera-se que organizacfes que adotam praticas de gestdo interna
externa de custos e que desenvolvam sua capacidade absortiva, sejam mais propensas a
desenvolverem sua capacidade de aprendizagem organizacional (Hg). Nestas condicOes, espera-
se que ambas as capacidades (de absorcdo de novos conhecimentos e de aprendizagem
organizacional) sejam capazes de influenciar positivamente o desempenho destas empresas (Hg
e Hio).

Os procedimentos adotados para a realizagdo da pesquisa sao apresentados a seguir.
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este capitulo apresenta a classificacdo da metodologia utilizada na pesquisa. Para
delimitar os procedimentos adotados neste trabalho, inicialmente apresenta-se o delineamento
da pesquisa. A seguir, a populacdo e amostra. Apos, sdo descritos o constructo da pesquisa e 0s
procedimentos utilizados para a coleta de dados, para a analise e a interpretacdo dos resultados.

Por fim, sdo descritas algumas limitacGes do trabalho.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Determinado o objetivo para esta pesquisa, que visa analisar a influéncia das
capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional na relagdo entre préaticas de gestdo
interna e externa de custos e 0 desempenho, estabeleceu-se a classificacdo metodoldgica do
estudo. Assim, a metodologia adotada é caracterizada como pesquisa descritiva, pois ela ira
descrever acdes das empresas em relacdo aos constructos pesquisados. Segundo Gil (1996) a
pesquisa descritiva visa descrever as caracteristicas de determinada populacao ou fenémeno ou
o estabelecimento de relagdes entre variaveis.

A pesquisa foi realizada por meio de levantamento, no qual os dados foram coletados
através de questionario aplicado. De acordo com Dencker (2000) o levantamento usa técnicas
estatisticas e analise quantitativa, em que os dados sdo mais descritivos que explicativos. Com
os dados coletados, a abordagem adotada para analise dos dados foi quantitativa.

O método utilizado é o dedutivo. Segundo Gil (2006) o método dedutivo, de acordo com
a acepcao classica, € o método que parte do geral e, a seguir, desce ao particular. Parte de
principios reconhecidos como verdadeiros e indiscutiveis e possibilita chegar a conclusées de
maneira puramente formal, isto é, em virtude unicamente de sua logica.

Na sequéncia apresenta-se a descri¢do da populacdo e amostra da pesquisa.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populagdo objeto desta pesquisa consiste nas organizacfes industriais do setor
automotivo instaladas no Brasil. A escolha por estas organizacOes se deve ao fato destas
empresas serem mais propensas a adotarem praticas de gestdo de custos interorganizacionais,
ja tendo sido objeto de estudos sobre este tema no Pais (FARIA et al., 2013; MICHELS;
ZONATTO; SCHUSTER, 2018). Os sujeitos potenciais respondentes da pesquisa sdo 0s
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funcionarios destas organizacGes, com responsabilidade pela area de gestdo de custos. Assim,
para se definir a amostra a ser analisada, realizou-se uma pesquisa junto a Rede de contatos
LinkedIn, em que se procedeu a consulta de profissionais com funcdes de coordenadores de
custos e analistas de custos, que atuam em industrias automotivas instaladas no Brasil.
Optou-se por esses dois cargos, pois a partir da consulta realizada ao LinkedIn,
verificou-se que estas sdo as denominagOes mais comuns utilizadas pelas organizacgdes
pesquisadas para designar as atribuicdes de gestdo de custos aos seus funcionarios. Estas séo as
pessoas que estdo diretamente ligadas as praticas internas e externas de gestdo de custos da
empresa em que atuam. O nUmero total de potenciais respondentes identificados foi de 1.539
pessoas. Foi enviado um convite individual para cada um destes gestores, dos quais apenas 847
aceitaram (o convite enviado pelo LinkedIn) e 118 responderam ao questionario desta pesquisa.
Deste modo, a amostra analisada é caracterizada como intencional, obtida por
acessibilidade e contou com a participacdo de 118 coordenadores ou analistas de custos de
indUstrias automotivas sediadas no Brasil. O constructo da pesquisa é apresentado a seguir.

3.3 CONSTRUCTO DA PESQUISA

O constructo desta pesquisa é composto por um conjunto de variaveis que medem cinco
diferentes conceitos, relacionados a adocdo de préticas de gestdo interna de custos; praticas de
gestdo externa de custos (ou de gestdo de custos interorganizacionais); capacidade absortiva;
capacidade de aprendizagem organizacional; e, desempenho. O Quadro 2 apresenta as questdes

de analise das praticas de gestdo de custos (internas e externas) investigadas nesta pesquisa.
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Quadro 2 - Constructo das Praticas de Gestéo Interna e Extelrna de Custos

. s [0} -1
D'Smégn V\?eri': Indicadores NAI%ﬂgS_'tZO
Determinacdo de custos fixos e variaveis GIC1
Utilizacdo de normas e orcamentos GIC2
g | Custeio por atividades (ABC) GIC3
@ | Custeio de atividades e processos (ABM) GIC4
% Melhoria continua (Kaizen) GIC5
S | Utilizacdo de custeio alvo durante o processo de produgédo GIC6
< Analise das atividades da cadeia de valor interna GIC7
£ |Reengenharia GIC8
S | Gestdo da Qualidade GIC9
@ | Utilizacdo de medidas néo financeiras GIC10
s O | Avaliaco dos custos de atividade com a empresa parceira GIC11
3 Medidas de eficiéncia GIC12
2 Utilizacdo de inventério GIC13
2 Anélise das informacBes interorganizacionais e determinacdo dos custos em

b fixos ou variaveis GClI1
o £ | Desenvolvimento de demanda comum GCI2
K S | Medicdo dos custos interorganizacionais em funcéo das atividades GCI3
§ § Controle das atividades que impulsionam a GCI GCl4
= c Processos de melhorias para o controle dos custos interorganizacionais GCI5
a © | Utilizacdo do custeio alvo na cadeia de suprimentos GCl6
% Anélise da estrutura de custos que impactam sobre ambas as empresas GClI7
£ [ Andlise de preco-qualidade para a gestio dos custos comuns GCI8
& | Praticas de Open Book Accounting GCI9
5 | Redesenho de processos de negdcios interorganizacionais GCIl10
ﬁ Utilizacdo de inventarios na cadeia de suprimentos GCl11
'S | Partilha de bens ativos de uso comum para a reducio de custos GCl12
% | Troca de funcionérios entre as empresas parceiras GCl13
a Utilizacdo da GCI para a gestdo dos custos globais GCl14
Anélise dos custos globais GCl15
Gestdo da Qualidade na cadeia de valor GCI16

Fonte: Elaborado pelo autor.

O constructo que investiga as praticas de gestao interna e externa de custos foi elaborado
a partir do estudo desenvolvido por Fayard et al. (2012), que revisitou varios outros trabalhos
até propor esta relacdo de instrumentos de controle adotados por organizagfes industriais que
estabelecem aliangas estratégicas. O autor propde a observancia de treze diferentes praticas de
gestdo interna de custos e dezesseis praticas de gestdo de custos interorganizacionais. Estas
questdes ja foram utilizadas anteriormente no Brasil, na pesquisa desenvolvida por Michels,
Zonatto e Schuster (2018). A escala utilizada para a obtencéo das respostas a cada afirmativa
apresentada no instrumento de coleta de dados é do tipo Likert de 7 pontos (vide Apéndice A),
em que se busca avaliar o nivel de concordancia dos participantes da pesquisa, sendo que 1
indica o nivel maximo de discordancia e 7 o nivel maximo de concordancia.

O Quadro 3 apresenta as questdes de analise das capacidades organizacionais

investigadas nesta pesquisa.
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Quadro 3 - Constructo das Capacidades Absortiva e de Aprendizagem Organizacional

. s [0} -1
D'Smégn V\?eri': Indicadores NAI%ﬂgS_'tZO
Informagdes sdo compartilhadas com diversos setores para desenvolver CAP1
S | produtos.
£ | Possuimos sistemas, métodos ou ferramentas para gerenciar informagdes sobre CAP2
= g clientes, mercados e tecnologias.
5 <q§ Funcionarios séo treinados para discutir e compreender as necessidades. CAP3
§ T | Ha andlise constantemente sobre a possibilidade de adotar novas tecnologias. CAP4
= % Possuimos recursos que permitem melhorar processos. CAR1
o = Promovemos agdes processos. CAR?2
9) O | Funcionérios sdo treinados para melhorar/desenvolver produtos atuais e novos CAR3
§ Rotinas sdo estabelecidas para melhorar/desenvolver produtos atuais e novos CAR4
2 £3 Tem programa de aprendizagem de conhecimento industrial. AP1
§ % S Tem treinamento educacional interno frequente. AP2
$) S Tem programas de partilha de conhecimento e formagdo de grupos de AP3
S = aprendizagem.
g 2 | Tem programas de aprendizagem interna frequente. AP4
<0 Tem banco de dados de gerenciamento de conhecimentos, para acesso. AP5

Fonte: elaborado pelo autor.

O constructo que investiga a capacidade absortiva foi elaborado a partir do estudo

desenvolvido por Garrido (2016). Este constructo € composto por oito questdes objetivas, sendo

quatro referente a capacidade absortiva potencial e as outras quatro referente a capacidade

absortiva realizada. Ja o constructo de aprendizagem organizacional foi elaborado por Lin e Wu

(2014), sendo composto por cinco questdes objetivas. Ambos os constructos ja foram utilizados

anteriormente no Brasil, na pesquisa desenvolvida por Garrido (2016). A escala utilizada para

a obtencdo das respostas a cada afirmativa das capacidades organizacionais apresentadas no

instrumento de coleta de dados também é do tipo Likert de 7 pontos, em que se busca avaliar o

nivel de concordancia dos participantes da pesquisa, sendo que 1 indica o nivel maximo de

discordancia e 7 o nivel maximo de concordancia.

Quadro 4 - Constructo do desempenho organizacional

O Quadro 4 apresenta as questdes de analise do desempenho organizacional.

Dimen- | Varia- . N° Questéo
S0 veis Indicadores Apénd. A
o — | o _ [Lucratividade DO1
€ .8 | €8 |Taxade retencio de clientes DO2
ué-’. § ué-’. § Taxa de crescimento de vendas DO3
g E g E‘ Taxa de crescimento de lucros DO4
S | A |Retorno sobre investimentos DO5
[a) [a)

Fonte: elaborado pelo autor.
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O constructo que investiga o desempenho organizacional foi elaborado a partir do estudo
desenvolvido por Flatten et al. (2011) e Flatten, Greve e Brettel (2011). Este constructo é
composto por cinco questdes objetivas, que medem, a partir de uma escala do tipo Likert de 7
pontos, 0 nivel de concordancia dos participantes da pesquisa em relacdo a melhoria do
desempenho organizacional, sendo que 1 indica o nivel méximo de discordancia e 7 o nivel
maximo de concordancia.

Um bloco de questdes adicionais foi utilizado na pesquisa para caracterizacdo das
organizagOes e dos gestores participantes do estudo. Neste caso, foram coletadas informacdes
sobre a nacionalidade da empresa, quanto ao seu capital social, o tipo de controle, o seu
faturamento anual, o nimero de funcionarios, a data de fundacdo da industria, o sexo das
pessoas respondentes da pesquisa, sua idade, maior titulacdo que elas possuem, qual o cargo
que exercem dentro da empresa e o tempo nesta funcéo.

Com base nos constructos apresentados nos quadros anteriores, espera-se responder aos
objetivos (geral e especificos) estabelecidos para o estudo. Na sequéncia apresenta-se a

descricdo dos procedimentos utilizados para a coleta de dados.

3.4 COLETA DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada a partir da elaboracdo de um questionario estruturado,
utilizando-se a ferramenta do Google Forms. Uma vez que as questdes de pesquisa,
apresentadas na secdo anterior, ja foram utilizadas em outros estudos desenvolvidos no Brasil,
néo foi realizada a etapa de traducdo dos instrumentos originalmente propostos pelos autores.

Contudo, optou-se pela realizacdo de um pré-teste com especialistas profissionais e
pesquisadores da area de contabilidade gerencial, que atuam com este tema, com o objetivo de
verificar se haviam questionamentos que ndo se apresentaram claros aos respondentes da
pesquisa e se 0 instrumento proposto era capaz de medir os conceitos utilizados nesta pesquisa.
O pré-teste foi realizado com dois pesquisadores Doutores em Ciéncias Contabeis e trés
gestores profissionais, responsaveis pela area de gestdo de custos de trés industrias brasileiras
de grande porte. O instrumento foi considerado adequado, procedendo-se a coleta dos dados.

A partir da definicdo da populacdo objeto de estudo ser constituida de organizacfes
industriais que atuam no setor automotivo, e dos potenciais respondentes da pesquisa, gestores
de custos destas organizacGes, procedeu-se a busca por profissionais que exercem os cargos de

coordenadores de custos ou analistas de custos na Rede de contatos LinkedIn. Para uma melhor
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utilizacdo dos recursos disponibilizados pelo site do LinkedIn, foi adquirida uma conta
Premium para o site liberar mais oportunidades de pesquisa.

Tendo concluido esse processo de criacdo da conta e tendo em vista qual seria o pablico
alvo da pesquisa, deu-se inicio ao processo de coleta dos dados propriamente dita, com 0 uso
dos recursos da Rede de contatos do LinkedIn. Na primeira etapa da pesquisa foi utilizado o
filtro de coordenador de custos para industrias automotivas brasileiras. Com isso teve-se um
resultado de 229 pessoas que se enquadravam nos filtros aplicados.

Ap0s isso, foi enviado um convite individual a cada um destes potenciais respondentes,
momento em que Se apresentou os propdsitos do estudo e se convidou estes gestores a
participarem voluntariamente da pesquisa. Somente apds o seu aceite € que foi enviado o link
do questionario, para que estes gestores pudessem visualiza-lo e decidir se iriam ou ndo
responder as questdes de pesquisa. Neste caso, destes 188 coordenadores de custos, 111
aceitaram o convite e receberam o link para acesso ao questionario da pesquisa.

Visto que esta populacdo ndo seria suficiente a analise proposta, procedeu-se a aplica¢do
de um novo filtro, desta vez para gestores com funcdo denominada como analista de custos de
industrias automotivas brasileiras. A partir deste filtro identificou-se uma amostra potencial de
19.311 resultados. Destes, foram contatadas 1.351 pessoas que possuiam vinculo funcional
informado como ativo. Do total de convites enviados, 736 gestores aceitaram e, para essas
pessoas, foi enviado o link do questionério da pesquisa.

Assim sendo, ao todo foram enviados convites a 1.539 pessoas que atuam em
organizacg0es industriais do setor automotivo, com funcéo de coordenador ou analista de custos.
Destes, 847 gestores aceitaram o convite enviado pelo LinkedIn e 118 responderam
efetivamente o questionario utilizado para a realizacdo da pesquisa. O periodo da coleta de
dados foi de 04 de fevereiro de 2019 até o dia 30 de abril de 2019.

A fim de assegurar maior credibilidade nos procedimentos de coleta de dados adotados
para a realizacdo do estudo, na fase da pesquisa do publico alvo foi efetuada em uma planilha
de controle o registro de alguns dados dos gestores selecionados para o envio do convite, para
que, posteriormente, caso fosse necessario, pudesse ser realizada a checagem dos registros,
controles e convites enviados.

Aos profissionais participantes da pesquisa, foi assegurado o anonimato da identificagcdo
de suas respostas e da organizacdo em que atuam. Também foi assegurado a estes gestores que
0s mesmos poderiam desistir de responder ao questionario aplicado a qualquer tempo. Porém,
ao preencherem o formulario e enviarem suas respostas, estes gestores concordam que os dados

possam ser utilizados para o fim especifico de pesquisa cientifica e a producéo de artigos.
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Neste caso, foi assinalado no formulario do Google o recurso de que todas as questoes
sdo obrigatorias. Assim, s6 foram recebidos questionarios em que os participantes da pesquisa
concluiram todas as respostas. Apos a coleta dos dados procedeu-se a tabulacéo e analise dos

dados. Os procedimentos utilizados para a analise dos dados séo apresentados a seguir.

3.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

De posse dos dados coletados, procedeu-se a tabulacdo dos dados junto ao software
Excel, que posteriormente foram importados ao software SPSS para tratamento estatistico.
Inicialmente foi realizada a analise estatistica descritiva, contemplando os valores minimos e
méaximos de cada indicador, a média e o desvio padrdo, para que fosse possivel se inferir sobre
a frequéncia de apresentacdes das respostas obtidas na amostra analisada.

Posteriormente procedeu-se a validacdo dos construtos de mensuragéo, por meio da
técnica de andlise fatorial. A analise fatorial é utilizada para avaliar “qudo bem variaveis
medidas representam um ntimero menor de constructos” (HAIR JUNIOR et al., 2009, p. 589).
No caso desta pesquisa, procedeu-se a analise fatorial para cada um dos cinco constructos de
medicdo estabelecidos para o estudo (gestdo interna de custos; gestdo externa de custos;
capacidade absortiva; capacidade de aprendizagem; desempenho). A validagdo dos constructos
de mensuracgéo levou em consideracdo o agrupamento dos indicadores de cada constructo em
um unico fator e a obtencdo de carga fatorial minima de 0,50 (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Realizada a validacdo dos constructos de mensuracao, procedeu-se a analise das
relacOes tedricas investigadas na pesquisa, por meio da técnica de analise de trajetdrias, também
denominada de anélise de caminhos ou Path Analysis. A analise de caminhos é um método de
analise consequente da analise de regressdo. Consiste no desdobramento das correlagdes diretas
e indiretas que determinam as relacGes de causa e efeito, apresentando a influéncia das variaveis
independentes sobre as variaveis dependentes, quantificadas por meio de equacdes de regresséo
linear simples e multiplas (HAIR JUNIOR et al., 2009).

Assim, a interpretagdo das relacfes advindas da anélise de caminhos se da a partir das
estimativas encontradas para cada caminho testado. Neste caso, cada caminho estabelece uma
relacdo, possibilitando a analise dada pela significancia estatistica das estimativas realizadas
(HAIR JUNIOR et al., 2009). A analise de caminhos € a mesma técnica de analise dos dados
utilizada nos estudos desenvolvidos por Fayard et al. (2012) e Michels, Zonatto e Schuster
(2018) para investigar os efeitos da adocdo de praticas de gestdo interna de custos na adogao de

praticas de gestdo externa de custos.
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Considerando-se 0s objetivos estabelecidos para a realizagéo deste estudo, determinou-
se o0 diagrama causal dos efeitos das variaveis investigadas na pesquisa, conforme apresentado

no modelo tedrico de andlise (Figura 1).

3.6 LIMITACOES DA PESQUISA

Um fator que pode limitar a pesquisa realizada ¢ de que a amostra ndo represente
totalmente a realidade das outras empresas que ndo participaram do levantamento realizado.
Além disso, pode haver respondentes que ndo dominam totalmente o assunto questionado ou
gue ndo tenham experiéncia suficiente. Ndo foram acessadas todas as organizacOes deste setor.
Esta sendo analisado especificamente uma amostra em um determinado periodo. Por estas
questdes, os resultados encontrados ndo podem ser generalizados.

A pesquisa realizada foi desenvolvida s6 sob a perspectiva quantitativa, que neste caso
permite inferir se a empresa esta adotando ou ndo tais préaticas de gestdo. Porém, ndo é possivel
se inferir sobre a qualidade das préaticas adotadas, as condi¢fes de uso e frequéncia de utilizagéo.
Com isso, uma pesquisa qualitativa poderia permitir uma melhor compreensdo das condicdes
de uso dessas praticas de gestdo, bem como auxiliar na compreensdo de condicionantes ao
desenvolvimento das capacidades organizacionais pesquisadas, ou de fatores que tem
dificultado o desenvolvimento da capacidade absortiva e de aprendizagem organizacional, que
também terdo reflexos no alcance de um melhor desempenho.

Outros profissionais responsaveis pela gestdo de custos da organizacdo ndo foram
acessados e nem localizados. As organizacgdes podem adotar outras terminologias, que nao as
utilizadas, para designar as funcées de profissionais que exercem tais atribuicdes.

Apesar destas limitacGes, acredita-se que mediante o rigor dos procedimentos adotados
para a realizacdo desta investigacao, possa-se assegurar credibilidade aos dados analisados e 0s

resultados encontrados no estudo. Os resultados da pesquisa sdo apresentados a seguir.
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4. ANALISE E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo apresenta os resultados da pesquisa realizada. Inicialmente procede-se a
andlise estatistica descritiva dos dados. A seguir, a validagdo dos constructos de mensuragao.
Por fim, realiza-se a analise de caminhos e procede-se a analise dos dados.

4.1 CARACTERIZACAO DAS EMPRESAS E RESPONDENTES

A Tabela 1 apresenta os dados utilizados para a caracterizacao das organizagdes e dos

gestores de custos participantes da pesquisa.

Tabela 1 - Dados de Caracterizacdo dos respondentes da pesquisa

Empresa Freqg. Abs. | Fred. Rel. Sexo Freqg. Abs. | Freq. Rel.

Nacional 44 37,29% | Feminino 27 22,88%
Multinacional 74 62,71% | Masculino 89 75,42%
Total 118 | 100,00% | Ndo Informado 2 1,69%
Capital Freq. Abs. | Freg. Rel. | Total 118 | 100,00%

S.A. Aberto 45| 38,14% Idade Freg. Abs. | Freqg. Rel.
S.A. Fechado 34 28,81% | Até 25 anos 2 1,69%
Sociedade Ltda. 39 33,05% | Entre 26 e 35 anos 47 39,83%
Total 118 | 100,00% | Entre 36 e 45 anos 42 35,59%
Controle Freqg. Abs. | Freq. Rel. | Entre 46 e 55 anos 11 9,32%

Familiar 48 40,68% | Acima de 55 anos 4 3,39%
Nao Familiar 70 59,32% | Ndo Informado 12 10,17%
Total 118 | 100,00% | Total 118 | 100,00%
Faturamento Anual da empresa | Freq. Abs. | Freq. Rel. | Maior Titulacdo | Freq. Abs. | Freq. Rel.
Até R$ 16 milhdes 14 11,86% | Graduagéo 30 25,42%
Entre R$ 16 milhdes e R$ 90 milhdes 20| 16,95% | Especializacdo 74| 62,71%
Entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes 27| 22,88% | Mestrado 13| 11,02%
Maior que R$ 300 milhdes 57 48,31% | Doutorado 0 0,00%
Total 118 | 100,00% | Ndo Informado 1 0,85%
N° de Funcionarios da empresa Freqg. Abs. | Freq. Rel. | Total 118 | 100,00%
Até 1000 funcionérios 51| 43,22% Cargo Freg. Abs. | Freg. Rel.
Entre 1000 e 5000 funcionarios 26 22,03% | Analista 73 61,86%
Entre 5000 e 10000 funcionérios 14 11,86% | Coordenador 15 12,71%
Entre 10000 e 20000 funcionarios 13 11,02% | Gerente 12 10,17%
Acima de 20000 funcionérios 14 11,86% | Supervisor 18 15,25%
Total 118| 100,00% | Total 118 | 100,00%
Ano de Fundacéo da empresa Freg. Abs. | Freg. Rel. | Tempo na Fun¢do | Freg. Abs. | Freg. Rel.
Entre 1850 a 1900 6 5,08% | Menos de 5 anos 28 23,73%
Entre 1901 e 1950 15 12,71% | Entre 5 e 10 anos 46 38,98%
Entre 1951 e 2000 60 50,85% | Entre 10 e 15 anos 16 13,56%
A partir de 2001 16 13,56% | Acima de 15 anos 27 22,88%
N&o Informado 21 17,80% | Nao Informado 1 0,85%
Total 118| 100,00% | Total 118 | 100,00%

Fonte: Dados da pesquisa.

Nota-se na Tabela 1, que dos 118 colaboradores de industrias do setor automotivo,

participantes deste estudo, a maioria dos respondentes trabalham em organizacOes
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multinacionais (62,71%). A constituicdo como sociedade andnima de capital aberto é a adotada
pela maioria dos respondentes (38,14%), seguido das sociedades limitadas (33,05%) e as
sociedades andnimas de capital fechado (28,81%).

Dos 118 respondentes participantes, 59,32% sdo de empresa que possui controle de
propriedade ndo familiar. Do total das pessoas respondentes, 71,19% trabalnam em
organizacgdes que apresentam faturamento anual superior a R$ 90 milhdes de reais. O grupo que
concentra a maior concentracdo de faturamento abrange empresas que tem faturamento superior
a R$ 300 milhdes de reais por ano (48,31%). Pode-se notar que estas industrias tem ofertado
emprego a muitas pessoas, sendo que 56,77% destas possuem mais de 1.000 funcionarios e
34,74% dos respondentes informaram que suas organizacfes empregam mais de 5.000
funcionarios. Referindo-se a data de fundacdo das industrias, 21 organizac¢des foram fundadas
antes de 1950, sendo que 68,64% foram fundadas antes dos anos 2000.

Em relacdo ao sexo dos gestores participantes da pesquisa, 75,42% sdo do sexo
masculino. Das pessoas que responderam, 48,30% apresentam idade superior a 36 anos. A
maioria dos respondentes possuem graduacdo e especializacao (88,13%). A denominacdo que
predomina para a funcéo € a de analista de custos, sendo que 75,42% dos gestores estdo na

fungéo a mais de cinco anos.

4.2 ANALISE DESCRITIVA DOS DADOS

Realizada a caracterizacdo das organizacdes e gestores participantes da pesquisa, a
seguir procedeu-se a analise estatistica descritiva dos constructos de mensuracdo selecionados
para a realizacdo do estudo. A Tabela 2 apresenta os resultados da analise estatistica descritiva

do constructo de Gestdo Interna de Custos.
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Tabela 2- Analise descritiva dos dados do constructo Gestao Interna de Custos

Indicadores Descricdo Minimo | Maximo | Média | Desv. Padréao
GIC1 Determinacdo de custos em fixos e varidveis 1 7 5,66 1,4
GIC2 Utilizac8o de normas e orcamentos 1 7 5,91 1,35
GIC3 Custeio por atividades (ABC) 1 7 4,88 1,94
GIC4 Custeio de atividades e processos (ABM) 1 7 4,80 1,85
GIC5 Melhoria continua (Kaizen) 1 7 5,56 1,66
GIC6 UtiIizagéo de custeio alvo durante o processo de 1 7 5,42 1,65

producéo
GIC7 Andlise das atividades da cadeia de valor interna 1 7 5,62 1,4
GIC8 Reengenharia 1 7 5,05 1,67
GIC9 Gestdo da Qualidade 1 7 5,14 1,7
GIC10 Utilizacdo de medidas ndo financeiras 1 7 5,12 1,83
GIC11 Avaliggéo dos custos de atividade com a empresa 1 7 458 1,92
parceira
GIC12 Medidas de eficiéncia 1 7 5,22 1,59
GIC13 Utilizacdo de inventério 1 7 5,71 1,45

Fonte: Dados da Pesquisa.

No que se refere a adocdo de préaticas de gestdo interna de custos, 0s resultados
encontrados revelam que os 13 questionamentos realizados apresentaram respostas de niveis
minimos e maximos. Esses resultados mostram que dentre as empresas pesquisadas ha aquelas
gue adotam tais praticas de gestdo interna de custos e outras ndo. Estes resultados convergem
com o0s apontamentos de Zonatto et al. (2014), de que os arranjos de controle gerencial diferem
entre organizagdes industriais. Estas evidéncias reforcam a oportunidade de investigar os seus
efeitos nos desenvolvimentos das capacidades absortivas e de aprendizagem, bem como no
desempenho organizacional.

Pode-se observar que a utilizacdo de normas e orcamentos (GIC2), utilizacdo de
inventario (GIC13), determinacdo de custos em fixos e variaveis (GIC1), anélise das atividades
da cadeia de valor interna (GIC7) e melhoria continua (Kaizen) (GIC5) sdo as préticas de gestdo
gue apresentam os maiores niveis de média entre os indicadores analisados neste constructo, o
que indica o maior nivel de concordancia de uso na amostra analisada. O indicador de utilizagédo
de normas e orgamentos (GIC2) é o mais citado, o que revela que a maioria destas empresas se
preocupam com a adogdo de normas e or¢camentos de desempenho para gerir ou controlar os
custos internos da empresa. Estas empresas aderiram a essas metodologias para usarem este
controle como base (a0 menos) em algumas de suas decisdes tomadas dentro delas.

Em contrapartida, o indicador que apresenta o0 maior desvio padrdo entre a amostra
analisada esta relacionado ao custeio por atividades (ABC) (GIC3), seguido do indicador
avaliacdo dos custos de atividade com a empresa parceira (GIC11) e o uso do custeio de
atividades e processos (ABM) (GIC4), mas esses indicadores foram excluidos da analise

fatorial, pois tiveram carga fatorial abaixo de 0,5 e com isso ndo agruparam em um unico fator.
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Esse resultado permite inferir que nem todas as empresas analisadas tem efetuado ou
adotam tais préaticas de gestdo, o que pode indicar que este instrumento de controle ndo é
amplamente difundido neste setor. Dentre os indicadores que agruparam em um unico fator, o
que apresentou o menor desvio padrdo refere-se a utilizacdo de medidas ndo financeiras
(GIC10). Neste caso, pode-se concluir que dentre as empresas analisadas, nem todas utilizam
apenas medidas financeiras para controle ou para uso de informacoes.

No que se refere a adogdo de préaticas de gestdo de custos interorganizacionais (Tabela
3), os resultados encontrados evidenciam que para 0s 16 questionamentos realizados, também
ha respostas indicando os niveis minimos e maximos de concordancia. Esses resultados
mostram que dentre as empresas pesquisadas, ha aquelas que adotam determinadas préaticas de
gestdo de custos interorganizacionais. Porém, outras organiza¢fes possuem dificuldades para
estabelecer tais controles, ou ndo possuem interesse em té-los.

Estes resultados convergem aos achados de Fayard et al. (2012) e Michels, Zonatto e
Schuster (2018), indicando que a adocéo de praticas de gestdo interna e externa de custos ocorre

de maneira distinta entre organizacGes que atuam em um mesmo setor.

Tabela 3 - Andlise descritiva dos dados do constructo Gestdo de Custos Interorganizacionais

Indicadores Descricao Minimo | Mé&ximo | Média | Desv. Padréo

Gcll Anallsg dais informacdes |r_1terorgan|zg,clopa|s e 1 7 4,80 174
determinacdo dos custos em fixos ou varidveis

GCI2 Desenvolvimento de demanda comum 1 7 5,25 1,51

GCcl3 Medlgaq dos custos interorganizacionais em funcéo 1 7 4,47 17
das atividades

GCl4 Controle das atividades que impulsionam a GCI 1 7 4,46 1,64

GCl5 Erocessos _de r_nelh_orlas para o controle dos custos 1 7 4,82 1,66
interorganizacionais

GCl6 Utilizacdo do custeio alvo na cadeia de suprimentos 1 7 5,05 17

GCl7 Anadlise da estrutura de custos que impactam sobre 1 7 5,03 1,68
ambas as empresas

GCls Anélise de preco-qualidade para a gestdo dos custos 1 7 4,92 1,76
comuns

GCI9 Préaticas de Open Book Accounting 1 7 4,36 1,79

GCI10 _Redesenho_ _de _ Pprocessos de  negoécios 1 7 4,81 171
interorganizacionais

GCl11 Utilizacdo de inventarios na cadeia de suprimentos 1 7 5,26 1,69

GCl12 Partilha de bens ativos de uso comum para a reducéao 1 7 427 1.9
de custos

GCl13 Troca de funciondrios entre as empresas parceiras 1 7 3,84 1,95

GCl14 Utilizac8o da GCI para a gestdo dos custos globais 1 7 4,45 1,87

GCl15 Andlise dos custos globais 1 7 4,59 1,79

GCI16 Gestdo da Qualidade na cadeia de valor 1 7 4,86 1,83

Fonte: Dados da Pesquisa.
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Dentre o conjunto de indicadores analisados, percebe-se que a maioria das empresas tem
preferéncia pela adocdo de algumas préaticas de gestdo de custos interorganizacionais. Os
indicadores que apresentaram maiores médias foram a utilizacdo de inventario na cadeia de
suprimentos (GCI11), desenvolvimento de demanda comum (GCI2), utilizacdo do custeio alvo
na cadeia de suprimentos (GCI6) e analise da estrutura de custos que impactam sobre ambas as
empresas (GCI7). Estes resultados mostram que estas organiza¢Ges se preocupam com O
relacionamento interorganizacional estabelecido (principal parceiro estratégico de negdcio).
Por esta razdo, estas empresas buscam convergir esforcos para qualificar seus processos de
gestao.

Em contrapartida, nota-se que o indicador troca de funcionarios entre empresas
parceiras (GCI13) teve a menor média e 0 menor desvio padrdo. Além disso, os indicadores
gue evidenciam a troca de funcionarios entre as empresas parceiras (GCI13) e o indicador que
aborda a medicdo dos custos interorganizacionais em funcdo das atividades (GCI3) foram
excluidos da anélise fatorial por terem carga fatorial abaixo de 0,5, o que significa que eles ndo
agruparam em um mesmo fator que os demais indicadores.

Dos indicadores que restaram, 0 que apresentou um maior desvio padrdo foi o que
evidencia que nem todas as empresas que atuam neste segmento partilham bens ativos de uso
comum para a reducdo de custos (GCI12) ou adotam préaticas de open book accounting (GCI9).
Estes resultados revelam que tais praticas de gestdo sdo adotadas por um grupo restrito de
empresas.

Analisando-se as médias encontradas para os indicadores de gestdo interna e externa de
custos, pode-se verificar que a adocao de praticas de gestao interna apresenta valores superiores,
comparativamente aos encontrados para as médias das préaticas de gestdo externa pesquisadas.
Estes resultados revelam que nem todas as empresas da amostra analisada adotam tais préaticas
de gestdo de custos interorganizacionais, mesmo utilizando-se de praticas internas de gestdo de
custos. Estas evidéncias reforcam a oportunidade de se investigar os efeitos da ado¢éo de tais
praticas de gestdo no desenvolvimento das capacidades absortiva e de aprendizagem
organizacional, bem como no desempenho destas empresas, para que se possa melhor
compreender seus efeitos na eficacia organizacional.

A Tabela 4 apresenta os resultados da analise estatistica descritiva do constructo
capacidade absortiva.
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Tabela 4- Analise descritiva dos dados do constructo de Capacidade Absortiva

Indicadores Descricdo Minimo | Maximo | Média | Desv. Padréao

CAP1 Informagdes sa0 compartilhadas para desenvolver 1 7 5,31 157
produtos atuais e novos

CAP2 Possui sistemas, metodos ou ferramentas para 1 7 5,36 155
manter e gerenciar informacoes

CAP3 H& tre.lnamentos para discutir e compreender as 1 7 5,53 1,58
necessidades dos clientes

CAP4 H& anélise constantemente sobre a possibilidade de 1 7 5,61 1,56
adotar novas tecnologias

CARI1 Possuimos recursos que permitem melhorar seu 1 7 5,53 155
processo

CAR2 Promovemos ac¢des para melhorar seu processo 1 7 5,51 1,64

CAR3 Nossos  funcionarios  sdo tr_elnados para 1 7 5,64 150
melhorar/desenvolver produtos atuais € hovos

CARA Estabelecemo_s rotinas para melhorar/desenvolver 1 4 5,61 138
produtos atuais e novos

Fonte: Dados da Pesquisa.

O constructo de capacidade absortiva, a partir da proposicao tedrica proposta por Zahra
e George (2002), esta dividido entre indicadores de capacidade absortiva potencial e capacidade
absortiva realizada. A partir dos resultados apresentados na Tabela 4, percebe-se que as médias
foram todas muito proximas em todos os indicadores apresentados. Estes resultados revelam
que a maioria das empresas participantes da pesquisa possuem capacidade para adquirir,
assimilar, transformar e aplicar comercialmente 0s novos conhecimentos acessados,
desenvolvendo seus processos e melhorando seus produtos fabricados.

O indicador de capacidade absortiva potencial que apresentou maior nivel de
concordancia foi nossa empresa analisa constantemente a possibilidade de adotar novas
tecnologias (CAP4). J& em relacdo a capacidade absortiva realizada, os indicadores que
apresentaram maior nivel de concordancia foram: nossos funcionarios sdo treinados para
melhorar/desenvolver produtos atuais e novos (CAR3) e estabelecemos rotinas para
melhorar/desenvolver produtos atuais e novos (CAR4).

Estes resultados reforgcam as evidéncias sobre os efeitos intervenientes da capacidade
absortiva na relagdo entre a adogcdo de praticas de gestdo e o desempenho. Empresas que
conseguem reconfigurar seus processos, absorvendo novos conhecimentos, tornam-se
inovadoras, estabelecem vantagem competitiva e alcancam melhor desempenho (ZAHRA;
GEORGE, 2002; FLATTEN et al., 2011; FLATTEN; GREVE; BRETTEL, 2011).

A Tabela 5 apresenta os resultados da analise estatistica descritiva do constructo de

aprendizagem organizacional.



45

Tabela 5- Analise descritiva dos dados do constructo de Aprendizagem Organizacional

Indicadores Descricdo Minimo | Maximo | Média | Desv. Padréao
CAPR1 | Aprendizagem de conhecimento industrial. 1 7 5,03 1,54
CAPR2 | Treinamento educacional interno frequente. 1 7 4,94 1,66
CAPR3 Partllhg de conhecimento e formacdo de grupos de 1 7 476 1,70

aprendizagem.
CAPR4 | Programas de aprendizagem interna frequente. 1 7 4,82 1,60
CAPR5 Manter banco de dados de gerenciamento de 1 7 4.96 1,77

conhecimentos.
Fonte: Dados da Pesquisa.

No que se refere aos resultados da analise da capacidade de aprendizagem
organizacional, as evidéncias encontradas revelam que nem todas as empresas participantes da
pesquisa conseguem desenvolver tal capacidade organizacional. Comparativamente a média
dos indicadores da capacidade absortiva, estas (aprendizagem organizacional) s&o menores.
Estes resultados sugerem a confirmacédo da premissa estabelecida no modelo teérico de analise
gue a capacidade absortiva de uma empresa antecede sua capacidade de aprendizagem
organizacional, o que reforca a necessidade de realizacdo desta pesquisa, para que se possa
inferir sobre tais relacionamentos.

Com base nos resultados apresentados na Tabela 5, € possivel identificar que o indicador
de aprendizagem de conhecimento industrial (CAPRL1) € o que apresentou a maior média entre
os indicadores analisados. Além disso, este indicador apresentou 0 menor desvio padrdo. Na
amostra analisada a maioria das empresas questionadas reportaram ainda manter banco de
dados de gerenciamento de conhecimentos (CAPR5) e treinamento educacional interno
frequente (CAPR2). Contudo, nem todas estas organizacbes promovem a partilha de
conhecimento e formacéo de grupos de aprendizagem (CAPR3).

Estes resultados revelam que algumas organizac¢des podem néo conseguir melhorar sua
capacidade de aprendizagem organizacional, por ndo promover a aprendizagem coletiva. Guns
(1998) explica que a aprendizagem individual deve virar uma cultura da empresa, para que
todos possam buscar conhecimento e estar em constante aperfeicoamento. A partir disto, a
aprendizagem sera instruida na estrutura e na memoria da organizagédo, passando a promover a
aprendizagem de nivel organizacional. Portanto, a aprendizagem deve englobar todos os atores
de uma organizacéo, de seu nivel mais alto, ao mais baixo (ANTONELLO; GODQY, 2010).

A Tabela 6 apresenta os resultados da analise estatistica descritiva do constructo de

desempenho organizacional.
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Tabela 6- Analise descritiva dos dados do constructo de Desempenho Organizacional

Indicadores Descricdo Minimo | Maximo | Média | Desv. Padréao

DO1 L,uc.ratlwdade (lucro liquido dividido pela receita 1 7 4,90 1.70
liguida).

D02 Taxa de retencéo de clientes. 1 7 4,69 1,57

DO3 Taxa de crescimento de vendas. 1 7 5,11 1,57

DO4 Taxa de crescimento de lucros. 1 7 4,78 1,63

DO5 Retorno sobrg investimentos (lucro liquido dividido 1 7 4,85 171
pelo total de investimentos).

Fonte: Dados da Pesquisa.

No que se refere ao desempenho organizacional, os resultados encontrados revelam que
nem todas as empresas tem conseguido melhorar seu desempenho. A taxa de crescimento de
vendas (DO3) tem sido o indicador mais favoravel no desempenho da maioria destas
organizagOes. Contudo, estas empresas tem sofrido com problemas de retencdo de clientes
(DO2) e manutenc¢éo dos niveis de crescimento dos lucros (DO4).

Uma vez que na amostra pesquisada se observa a adocdo de diferentes préaticas de gestao
de custos, bem como percebe-se que as organizacbes diferem em suas capacidades
organizacionais, apresentando desempenho variado, torna-se oportuna e relevante a realizagéo
da andlise proposta, de modo que possa se inferir sobre os efeitos da adocao de tais praticas de

gestdo e das capacidades de absorc¢do e de aprendizagem no desempenho.

4.3 VALIDACAO DOS CONSTRUCTOS DE MENSURACAO

Antes de se proceder a analise das relac6es teodricas investigadas na pesquisa, procedeu-
se a validacdo dos constructos de mensuragdo por meio da analise fatorial. A andlise fatorial foi
realizada individualmente para cada constructo selecionado para a pesquisa, pois a partir desta
procurou-se confirmar a capacidade preditiva dos constructos anteriormente propostos por seus
autores.

Para a validagédo dos constructos de mensuracdo, observou-se o agrupamento dos
indicadores no primeiro fator e a obtengédo de carga fatorial minima igual ou superior a 0,50. A
analise fatorial foi realizada com métodos de analise de componentes principais e rotacdo
varimax. Este procedimento é convergente as recomendacdes estabelecidas por Hair Jr. et al.
(2009), e também foram adotados nos estudos desenvolvidos por Fayard et al. (2012) e Michels,
Zonatto e Schuster (2018). Na Tabela 7 apresentam-se os resultados da anélise fatorial realizada

para 0s constructos de gestdo interna de custos e gestao de custos interorganizacionais.
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Tabela 7- Anélise fatorial dos constructos Gestdo Interna de Custos e Gestdo de Custos
Interorganizacionais

Alfa de Teste de Esf. | Var. Total . Carga
Constructo Cronbach KMO Bartlett Explicada Indicadores Fato?ial Comunal.
GIC1 ,509 ,259
GIC2 ,611 ,374
GIC5 ,669 ,448
GIC6 ,633 ,400
Gestdo Interna de 325,359 GIC7 ,689 AT5
Custos 0816 | 0795 | ;o000 | 3817% GICS 604 365
GIC9 ,664 ,440
GIC10 577 ,333
GIC12 ,564 ,318
GIC13 ,636 ,404
GCl1 ,611 374
GCI2 ,588 ,345
GCl4 ,570 ,325
GCI5 ,660 436
GCl6 ,716 ,513
GCI7 ,796 ,634
Gestdo de Custos 765,937 GCI8 ,691 ATT
Interorganizacionais 0,903 0,895 (p 0,000) 45,13% GCI9 457 ,208
GCl10 ,716 ,513
GCl11 ,685 ,469
GCl12 ,557 311
GCl14 ,679 461
GCl15 ,794 ,630
GCl16 ,790 ,624

Indicadores excluidos na etapa de validagdo dos constructos de mensuracéo: GIC3; GIC4; GIC11; GCI3; GCI13.
Fonte: Dados da pesquisa.

Os resultados apresentados na Tabela 7 revelam a composicao final dos indicadores de
mensuracdo de cada um destes constructos. Com relagdo ao constructo de gestéo interna de
custos, que era composto inicialmente por 13 indicadores, na analise fatorial realizada
procedeu-se a exclusdo dos indicadores GIC3 (Custeio por atividades (ABC)), GIC4 (Custeio
de atividades e processos (ABM)) e GIC11 (Avaliacdo dos custos de atividade com a empresa
parceira). Esses indicadores foram eliminados do constructo de mensuragao por agruparem em
um segundo fator.

A versdo final do constructo utilizado para medir a adogdo de préaticas de gestdo interna
de custos possui uma variancia total explicada de 38,17%, sendo os valores das cargas fatoriais
descritas na Tabela 7 maiores que 0,50, conforme recomendado por Hair Jr. et al. (2009). O
coeficiente alfa de cronbach atendeu ao critério de 0,816 de aceitabilidade, para a definicdo de
confiabilidade do constructo de préaticas de gestdo de interna de custos. Ja o teste de Kaiser
Meyer Olkin (KMO), que tem como objetivo medir o grau de correlagdo parcial entre as

variaveis, apresenta-se nesse constructo com o valor de 0,795. Em relagéo ao teste de Bartlett,
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este apresentou significancia estatistica. Sendo assim, pode-se dizer que as variaveis destacadas
acima do constructo referente a gestéo interna de custos estdo correlacionadas.

Em relacdo ao constructo de gestdo de custos interorganizacionais, que inicialmente
possuia 16 questbes, foram excluidos dois indicadores, sendo estes: GCI3 (Medigédo dos custos
interorganizacionais em funcdo das atividades) e GIC13 (Troca de funcionarios entre as
empresas parceiras). Esses indicadores agruparam em um segundo fator. A variancia total
explicada do constructo final estabelecido € de 45,13%, sendo todas as cargas fatoriais descritas
na Tabela 7 maiores que 0,50.

O resultado do alfa de Cronbach estd adequado (0,903). J& o teste de Kaiser Meyer
Olkin (KMO) demonstra que este constructo possui um poder de explicacdo de 0,895. Em
relacdo ao teste de Bartlett, este demonstrou ser significativo ao nivel de 1%. Portanto, pode-se
dizer que as variaveis destacadas acima, referentes ao constructo de mensuracdo da gestdo de
custos interorganizacionais, possuem correlacao entre si.

Na Tabela 8 apresentam-se os resultados da analise fatorial realizada para os constructos

das capacidades abortiva e de aprendizagem organizacional.

Tabela 8 - Analise fatorial dos constructos Capacidade Absortiva e Aprendizagem
Organizacional

Alfa de Teste de Esf. | Var. Total . Carga

Constructo Cronbach KMO Bartlett Explicada Indicadores Fato?ial Comunal.
CAP1 ,656 ,430
CAP2 , 752 ,566
CAP3 ,836 ,699
Capacidade 588,835 CAP4 ,836 ,698
Absortiva 0913 | 085 | (o000 | 6237% CARL 829 687
CAR2 ,828 ,685
CAR3 ,807 ,651
CAR4 757 573
CAPR1 ,878 72
. CAPR2 ,891 , 794
gfgf;‘ggg%f}g 0913 | 0,869 (isg'ggg’) 75,10% CAPR3 892 796
' CAPR4 ,925 ,856
CAPR5 732 536

Fonte: Dados da pesquisa.

Em ambos os constructos analisados observou-se que todos os indicadores utilizados
agruparam em um unico fator, o que confirma a capacidade de predi¢ao destes constructos. O
constructo de capacidade absortiva apresentou uma variancia total explicada de 62,37%,
enquanto o de aprendizagem organizacional 75,10%. Todos os valores das cargas fatoriais
descritas na Tabela 8 foram maiores que 0,50. O resultado dos coeficientes alfa de Cronbach

estdo adequados em ambos os casos (0,913). J& o teste de Bartlett alcangou significancia
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estatistica em ambos os modelos de mensuracdo. Sendo assim, pode-se inferir que tanto o
constructo de capacidade absortiva quanto o constructo de aprendizagem organizacional
apresentam correlacédo entre seus indicadores.

Por fim, procedeu-se a validacdo do constructo de mensuracdo do desempenho
organizacional. Os resultados da analise fatorial realizada para este constructo séo apresentados
na Tabela 9.

Tabela 9 - Andlise fatorial do constructo Desempenho Organizacional

Alfa de Teste de Esf. | Var. Total . Carga
Constructo Cronbach KMO Bartlett Explicada Indicadores Fatorial Comunal.
DO1 ,847 17
DO2 ,812 ,659
O?‘*Zﬁ?;ggi”ohn%l 0904 | 0829 (373 g&g) 72.20% DO3 838 703
g pe DO4 906 821
DO5 ,846 ,715

Fonte: Dados da pesquisa.

Como pode-se verificar a partir dos resultados apresentados na Tabela 9, o constructo
que mensura o desempenho organizacional também foi validado, mantendo todos 0s seus
indicadores estabelecidos. Este constructo apresenta uma variancia total explicada de 72,29%.
Os valores das cargas fatoriais descritas na Tabela 9 sdo maiores que 0,50. O resultado do alfa
de Cronbach esta adequado, pois obteve um coeficiente de 0,904. Observa-se que o teste de
Kaiser Meyer Olkin (KMO) demonstra que o poder de explicagdo deste constructo é de 0,829,
sendo o0 modelo de mensuracao significativo ao nivel de 1%. Desta forma, também € possivel
inferir que ha correlacdo entre as variaveis deste modelo.

Uma vez que os indicadores finais de cada constructo de mensuragado agruparam em um
unico fator, apresentando correlacdo entre si, podem ser utilizados para o tratamento estatistico

por meio de analise de caminhos (HAIR JR. et al., 2009). Tal procedimento é realizado a seguir.

4.4 ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta etapa da pesquisa buscou-se avaliar os efeitos das capacidades organizacionais na
relacdo entre a adogéo de praticas de gestdo de custos e 0 desempenho organizacional. A Tabela

10 apresenta uma sintese dos resultados da pesquisa.
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Tabela 10- Resultados da analise de trajetorias

Hlpg'éeses Variaveis Variaveis Coeficientes t- P- R? Erro = Sig
p . Dependentes | Independentes | Padronizados | statistic | value Padréo Anova
esquisa

H1+ GClI GIC 0,633 8,800 | 0,000 | 0,400 |8,53096 | 77,435 | 0,000
H2+ GIC 0,422 4,309 | 0,000

v CABS aal 0.216 2205 0029 0,340 | 6,61797 | 29,558 | 0,000
H3+ GIC 0,036 0,371 | 0,712

H6+ CAPR GClI 0,292 3,177 | 0,002 | 0,445 | 4,66369| 30,483 | 0,000
H8+ CABS 0,448 5,220 | 0,000

H4+ GIC 0,083 0,739 | 0,461

H7+ GClI -0,066 -0,594 | 0,554

Ho+ DO CABS 0.207 1875 0,063 0,264 | 5,17236 | 10,130 | 0,000
H10+ CAPR 0,347 3,200 | 0,002

H9+ CABS 0,226 2,238 | 0,027

A0+ DO CAPR 0.339 3353 | 0,001 0,260 | 5,14134 | 20,189 | 0,000

Fonte: Dados da Pesquisa.

Como pode-se verificar, a primeira relacdo testada é a influéncia da adocao de préaticas
de gestdo interna de custos na adocao de praticas de gestdo de custos interorganizacionais. Os
resultados encontrados revelam que a adocdo de préaticas de gestdo interna de custos exerce
influéncia direta na adogdo de praticas de gestdo externa de custos. A relacdo € estatisticamente
significativa, e o coeficiente encontrado é de 0,633.

Esses resultados permitem néo rejeitar a primeira hipotese de pesquisa (Hi. As préticas
de gestdo interna de custos influenciam a adocdo de préaticas de gestdo de custos em nivel
interorganizacional). Estas evidéncias convergem aos achados de Fayard et al. (2012) e
Michels, Zonatto e Schuster (2018), revelando que empresas que adotam préaticas de gestao
interna de custos, sdo mais propensas a adocdo de praticas de gestdo de custos
interorganizacionais.

Em relacdo a analise da influéncia de tais praticas de gestdo no desenvolvimento da
capacidade absortiva das empresas participantes da pesquisa, verifica-se que tanto a adocdo de
praticas de gestdo interna de custos (H2), quanto a adocdo de préticas de gestdo de custos
interorganizacionais (Hs), influenciam positivamente o desenvolvimento desta capacidade
organizacional. Estes resultados permitem ndo rejeitar a segunda (H2. As préaticas de gestao
interna de custos influenciam a capacidade absortiva) e a quinta hipotese desta pesquisa (Hs.
As praticas de gestdo externa de custos influenciam a capacidade absortiva).

Conforme explicam Zahra e George (2002), a capacidade de absor¢do de novos
conhecimentos decorre da capacidade das empresas em apropriar-se de novos conhecimentos,
0 que ocorre por meio de gatilhos de ativacdo. Neste caso, as praticas de gestdo de custos

adotadas oportunizam aos gestores informagoes qualificadas sobre as atividades desenvolvidas
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pelas empresas, que refletem no custo de producdo, quer seja em nivel interno, ou em nivel
organizacional. Assim, quando a empresa consegue desenvolver tais praticas de gestdo e
absorver novos conhecimentos, implementando em suas atividades rotineiras, estas
organizagOes tornam-se mais propensas a aprendizagem.

Estes resultados s&o consistentes com os resultados para o teste das hip6teses Hs (Hs.
As praticas de gestdo externa de custos influenciam a capacidade de aprendizagem
organizacional) e Hg (Hs. A capacidade absortiva influencia a capacidade de aprendizagem
organizacional), permitindo sua confirmagdo. A aprendizagem decorre da melhoria dos
processos internos (GARVIN et al., 1998), sendo imprescindivel a obtencdo de melhor
desempenho (COHEN; LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; FLATTEN et al.,
2011).

Em nivel interorganizacional, a adocdo de praticas de gestdo externa de custos refletiu
diretamente no desenvolvimento da capacidade de aprendizagem das empresas. Contudo, 0s
efeitos da adogdo de praticas de gestdo interna de custos ndo sdo diretos, razdo pela qual se
rejeitou a terceira hipdtese do estudo (Hs. As praticas de gestdo interna de custos influenciam
a capacidade de aprendizagem organizacional). Este efeito ocorre quando a empresa consegue
aprender com a disponibilidade e uso de tais informacGes. Portanto, seu efeito na capacidade
de aprendizagem € indireto, mediado pela capacidade absortiva da empresa e pela adogdo de
préticas de gestdo de custos em nivel interorganizacional.

Estes resultados convergem as evidéncias encontradas na literatura que sugerem que a
capacidade de aprendizagem decorre da capacidade das empresas em absorver novos
conhecimentos (GARVIN et. al, 1998; GUNS, 1998ALMEIDA; CORREA; LOURENCO,
2012; AMORIN; FISCHER, 2013). Portanto, esta diretamente relacionada a capacidade
absortiva da organizacdo. Esta influéncia também foi confirmada nesta pesquisa, quando do
teste da oitava hipotese testada no estudo (Hs. A capacidade absortiva influencia a capacidade
de aprendizagem organizacional).

Apols a analise dos efeitos da adocdo de tais praticas de gestdo nas capacidades
organizacionais pesquisadas, procedeu a analise dos efeitos de tais variaveis no desempenho
organizacional. Para tanto, testou-se o efeito conjunto das praticas de gestdo interna e externa
de custos com as capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional.

Os resultados apresentados na Tabela 10 mostram que a simples adogéo de praticas de gestao
de custos néo reflete em melhor desempenho organizacional, o que permite rejeitar os efeitos
diretos testados na quarta (Hs. As praticas de gestdo interna de custos influenciam o

desempenho organizacional) e na sétima hipotese de pesquisa (Hz. As praticas de gestao
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externa de custos influenciam o desempenho organizacional). Esta influéncia é indireta,
mediada pelas capacidades organizacionais. Estas evidéncias permitem aceitar a nona e a
décima hipoteses de pesquisa, que investigaram os efeitos diretos das capacidades de absor¢édo
(He. A capacidade absortiva influencia o desempenho organizacional) e de aprendizagem
organizacional no desempenho (Hio. A capacidade de aprendizagem organizacional influencia
0 desempenho organizacional).

Estes resultados mostram que organizacGes que adotam praticas de gestdo (interna e
externa de custos) e conseguem com isto adquirir, assimilar, transformar e aplicar novos
conhecimentos em suas atividades de trabalho, melhorando seus processos de gestdo e
aprendendo com as informagfes e conhecimentos disponiveis, tornam-se mais eficientes,
alcancando melhor desempenho organizacional. Estes resultados convergem aos achados de
Flatten et al. (2011) e Flatten, Greve e Brettel (2011) que analisaram os efeitos da capacidade
absortiva de empresas que estabelecem aliangas estratégicas no desempenho organizacional.

Também convergem a abordagem tedrica da capacidade absortiva (COHEN;
LEVINTHAL, 1990; ZAHRA; GEORGE, 2002; FLATTEN etal., 2011; FAYARD et al., 2012;
MICHELS; ZONATTO; SCHUSTER, 2018) e de aprendizagem organizacional (WALSH;
UNGSON, 1991; GARVIN et al., 1998; ANTONELLO, 2007; ALMEIDA; CORREA;
LOURENCO, 2012; AMORIN; FISCHER, 2013), que estabelecem a necessidade de
desenvolvimento de tais capacidades, para que a empresa possa melhorar sua capacidade de
inovacdo e seu desempenho.

Conforme explica Garzon-Castrillén (2016), a capacidade absortiva é essencial ao
desenvolvimento organizacional. Isto ocorre porque, a partir dela, a organizagdo desenvolve
um conjunto de amplas habilidades necessarias para a apropriacdo de novos conhecimentos
(NETO, 2016). Portanto, ela auxilia na resolucdo de problemas existentes na organizacao (KIM,
1998; NETO, 2016). Por isto, empresas que conseguem, a partir das informacgdes e
conhecimentos produzidos, melhorar seus processos de gestao desenvolvem sua capacidade de
aprendizagem, sendo capazes de, nestas condicGes, alcancar melhor desempenho.

A Figura 2 apresenta a sintese dos resultados da pesquisa, em que se pode observar as
relacfes testadas no modelo tedrico de anélise e sua confirmacdo ou ndo, pela significancia

estatistica dos testes realizados.



Figura 2 - Resultados da analise de caminhos do modelo tedrico de anélise
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p-value: * p <0,01; ** p < 0,05.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Assim sendo, pode-se concluir que as capacidades absortiva e de aprendizagem

organizacional influenciam a relagdo existente entre as praticas de gestéo interna e externa de

custos adotadas por empresas do setor automobilistico e o seu desempenho.



54

5 CONCLUSOES

Este capitulo apresenta as conclusdes do estudo baseando-se nos resultados encontrados.
Além disso, busca recomendar novas pesquisas, considerando as limitaces observadas na

realizacdo do estudo.

5.1 CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a influéncia das capacidades absortiva e de
aprendizagem organizacional na relacdo entre a adocao de préaticas de gestdo interna e externa
de custos e o desempenho. Como base teorica, o estudo pautou-se na abordagem das empresas
adotarem praticas de gestéo interna e externa de custos, para que assim possam desenvolver e
aprimorar as suas capacidades organizacionais e consequentemente melhorar o seu desempenho
organizacional.

Para responder ao objetivo do estudo, desenvolveu-se uma pesquisa descritiva, realizada
por meio de um levantamento e abordagem quantitativa dos dados. A amostra da pesquisa foi
composta por 118 respondentes voluntarios que possuem responsabilidade pelo setor de custos,
exercendo os cargos de coordenador de custos ou analista de custos nas empresas pesquisadas.
Para a andlise dos dados foi utilizado 0 método multivariado da andlise de trajetdrias (path
analysis).

Os resultados encontrados revelam que nem todas as empresas da amostra analisada
adotam praticas de gestdo externa de custos. Do mesmo modo, mostram que ndo todas as
empresas conseguem utilizar a informacdo produzida a partir da ado¢do de instrumentos de
gestdo interna e externa de custos, ndo desenvolvendo suas capacidades absortiva e de
aprendizagem organizacional, e ndo conseguindo alcangar um melhor desempenho.

Os resultados encontrados demonstram também que empresas que tem suas capacidades
absortiva e aprendizagem organizacional desenvolvidas estdo buscando aprimora-las e obter
beneficios cada vez mais. Por outro lado, ha outras empresas que possuem suas capacidades
organizacionais pouco desenvolvidas. Nestes casos, ndo foi possivel identificar os fatores que
influenciam tal situacdo, o que se constitui uma limitacdo da pesquisa e uma oportunidade a
realizacdo de novos estudos.

Para o teste das rela¢fes investigadas na pesquisa, verificou-se uma influéncia direta das
praticas de gestdo interna de custos na adocdo de praticas de gestdo de custos

integorganizacionais. Do mesmo modo, destas varidveis no desenvolvimento das capacidades
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absortiva e de aprendizagem organizacional. Os efeitos da adocdo de praticas de gestao interna
séo diretos na capacidade absortiva e indiretos na capacidade de aprendizagem organizacional,
mediados pela ado¢édo de préaticas de gestdo externa de custos e pela capacidade de absorcao de
novos conhecimentos por estas organizagoes.

Respondendo a questdo de pesquisa e 0 objetivo geral estabelecido para o estudo, que
era verificar se estas capacidades organizacionais exercem influéncia na relagdo existente entre
a adocdo de praticas de gestdo interna e externa de custos e no desempenho, pode-se concluir
que as capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional influenciam a relacdo existente
entre a adogdo de praticas de gestdo interna e externa de custos e o desempenho organizacional,
0 que indica que empresas que conseguem adquirir, assimilar, transformar e aplicar novos
conhecimentos, aprendendo e melhorando seus processos de gestdo, sdo mais eficientes e
conseguem alcancar melhor desempenho.

Estes resultados revelam os papéis intervenientes das capacidades absortiva e de
aprendizagem organizacional na relagdo entre a adocdo de praticas de gestdo de custos e 0
desempenho, lacuna tedrica que estimulou a realizacdo deste estudo. Assim, contribui para o
entendimento das relagbes teoricas investigadas na pesquisa. Também fornecem novas
evidéncias das condicbes em que empresas do setor automobilistico sediadas no Brasil
conseguem alcancar melhor desempenho.

Estes resultados também contribuem a outras organizagdes, para que estas possam
compreender os beneficios da adocdo de tais praticas de gestdo. Também revelam os efeitos
que as capacidades absortiva e de aprendizagem organizacional exercem no desempenho.
Assim, entende-se que estas capacidades precisam ser promovidas em ambito organizacional,
para que estas empresas possam alcangar melhor desempenho.

Em sintese, a partir do estudo realizado e dos resultados encontrados, pode-se verificar
gue empresas do setor automobilistico que atuam no Brasil, que tem suas capacidades
organizacionais desenvolvidas, adotam praticas de gestdo interna e externa de custos,

apresentam melhor desempenho.

5.2 RECOMENDACOES

Autores que testaram a relacdo entre essas variaveis, citaram que ter uma empresa com
um sistema todo integrado e um bom sistema de informacgéo pode influenciar a adocdo de
praticas de gestdo externa de custos. Assim, uma oportunidade de pesquisa identificada na

literatura é incluir neste modelo tedrico de anélise os efeitos do nivel de integracéo dos sistemas
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de informacéo utilizados, bem como o nivel de confianca e interdependéncia entre as partes
relacionadas.

Mesmo que este estudo se difere de outros estudos desenvolvidos sobre o tema, acredita-
se que essas duas variaveis (capacidade absortiva e de aprendizagem organizacional) poderiam
exercer influéncia na relacdo entre a adocao de préticas de gestdo de custos, seus condicionantes
e o0 desempenho. A capacidade de inovacdo de uma empresa também pode ser observada
qguando da realizacao de novos estudos, assim como seus investimentos em P&D.

Além destas variaveis, outras que poderiam influenciar o desempenho organizacional,
as capacidades organizacionais e a empresa adotar ou ndo praticas de gestdo sdo: a qualidade
da informacéo gerada; com que dinamismo ela é disponibilizada aos gestores; periodo em que
a informacado € disponibilizada aos gestores; se essa informacéo é de facil entendimento; e a
dificuldade da empresa manter os investimentos em determinadas areas.

Por fim, entende-se que se gestores estdo se baseando em estudos com informagdes que
nédo sejam atuais, a qualidade das decisdes tomadas poderia comprometer o seu desempenho,
pois pode acontecer das informacdes ja estarem ultrapassadas e de 0s custos que estdo sendo
incorridos atualmente serem outros totalmente diferente dos atuais. Tais elementos podem se

constituir oportunidade a realizagdo de novos estudos.
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APENDICE

Prezado gestor. Meu nome é Leonardo Deves e sob a orientagdo do Prof. Dr. Vinicius Zonatto, estou realizando
meu trabalho de conclus&o de curso na Universidade Federal de Santa Maria (UFSM). Para tanto, necessito coletar
informagdes sobre a adogdo de praticas de gestdo de custos em organizacOes industriais brasileiras. O objetivo da
minha pesquisa é avaliar a influéncia de capacidades organizacionais na relagdo entre a adogdo de praticas de
gestdo de custos (interna e externa) e o desempenho. Informamos que em momento algum serd necessaria sua
identificacdo ou a identificacdo da empresa em que atua. Os dados coletados serdo tratados de maneira quantitativa
e consolidada, ndo permitindo a identificacdo de respostas individuais. Vocé podera desistir de participar a
qualquer momento desta pesquisa, se assim desejar, ndo concluindo o envio do formulario de respostas. Ao
concluir o envio de suas respostas voluntariamente vocé concorda com a utilizacdo destes dados para a produ¢édo
do meu trabalho e a elaboragdo de um artigo cientifico, sem sua identificacdo ou a identificacdo de sua empresa, e
com os dados sendo analisados de maneira consolidada. Agradecemos imensamente sua colaboracdo. Sua
participacdo é muito importante para que eu possa concluir minha pesquisa. Muito obrigado.

Atenciosamente, Leonardo Deves.

Bloco 1 - Préticas de Gestao Interna de Custos

As afirmativas abaixo estdo relacionadas a gestdo interna de custos da empresa. Por gentileza indicar até qual
ponto vocé discorda ou concorda com as afirmagdes. O grau de concordancia varia entre (1) discordo totalmente
e (7) concordo totalmente.

Discordo <«———» Concordo
N. Afirmativas sobre Gestao Interna de Custos Totalmente Totalmente
1] 2 |3]4]5] 6 | 7

Dentro de nossa empresa, n6s usamos:

G1_01 | InformagBes de custeio para determinar se 0s custos sdo
fixos ou variaveis;

G1_02 | Normas e orcamentos de desempenho para gerir ou
controlar os custos internos dentro da nossa empresa;
Gl_03 | Custos Baseados em Atividade (ABC) para determinar
custos associados a atividades especificas;

GI_04 | InformagBes sobre o custo associado com atividades
especificas para gerenciar os custos de atividades e
processos (por exemplo: Gestdo Baseada em Atividades
(ABM));

GI1_05 | Uso de Kaizen ou outros processos de melhoria continua;
Gl_06 | Custeio alvo no planejamento interno, design e
desenvolvimento de produtos e servicos;

GI_07 | Uma analise das atividades internas da cadeia de valor
como parte da nossa gestdo dos custos internos;

G1_08 | Redesenho de processos de negécios (reengenharia) para
gerenciar 0s Custos;

GIl_09 | TQM, Seis Sigma ou outros processos para gerenciar 0s
custos associados a qualidade;

G1_10 | Medidas ndo financeiras de desempenho, tais como o
balanced scorecard como parte do nosso processo de
gestdo de custos internos;

GI_11 | Activity-Based Costing (ABC) para avaliar os custos
internos de trabalho com os nossos parceiros da cadeia de
suprimentos;

Gl_12 | Medidas da eficiéncia dos processos que convertem nossos
recursos (como material, trabalho e bens e servicos);
Gl_13 | Procedimentos de gestdo de inventario para gerenciar e
controlar o trabalho em andamento (0 que estd em
execucdo), a mercadoria ou outros custos de inventario
interno;




Bloco 2 — Préticas de Gestao de Custos Interorganizacionais
As afirmativas abaixo estdo relacionadas a Gestéo de Custos Interorganizacionais. Por gentileza indicar até qual
ponto vocé discorda ou concorda com as afirmagfes. O grau de concordancia varia entre (1) discordo totalmente
e (7) concordo totalmente.

67

N.

Afirmativas sobre Gestao de Custos
Interorganizacionais

Discordo <«——3p Concordo
Totalmente Totalmente
1] 2 [3]4a]s5]6] 7

Nossa empresa e nossa principal empresa parceira em conjunto:

GCI_01

Analisamos as informages de custo interorganizacional
para determinar se 0s custos sdo fixos ou variaveis;

GCI_02

Desenvolvemos demanda comum, vendas ou previsdes
de encomendas;

GCI_03

Medimos 0s custos interorganizacionais em funcdo das
atividades que impulsionam os custos (ou seja, nés
aplicamos ABC para a Gestdo de custos
interorganizacionais);

GCI_04

Utilizamos as informagdes sobre as atividades que
impulsionam a GCI para gerir e controlar essas
atividades. (Ou seja, n6s aplicamos gestdo de custos
baseada em atividades aos custos interorganizacionais);

GCI_05

Nos envolvemos em processos de melhoria continua
(Kaizen por exemplo) para controlar 0s custos
interorganizacionais;

GCI_06

Utilizamos os  processos do  custeio alvo
interorganizacionalmente para atender os pregos de
mercado para 0 nosso produto, proporcionando uma
margem de lucro para a nossa empresa e N0Sso parceiro;

GCI_07

Nos envolvemos em investigagbes dos custos
interorganizacionais, a fim de analisar a estrutura de
custos dos processos / produtos que tém impacto sobre
ambas as empresas;

GCI_08

Nos envolvemos em analisar a funcionalidade de preco-
qualidade (trade-off) para gerir os custos comuns, a fim
de oferecer um nivel adequado de funcionalidade, preco
e qualidade;

GCI_09

Praticamos a open book accounting com nossas
empresas parceiras.

GCI_10

Realizamos redesenho de processos de negécios para
gerenciar e controlar os custos interorganizacionais;

GCI_11

Usamos processos para gerenciar e controlar o
inventério (por exemplo, Just-in-Time) para controlar os
custos interorganizacionais;

GCI_12

Partilhamos bens ativos comuns com 0S nossos
parceiros ou colocamos a disposi¢do de nossa principal
empresa parceira para coordenar as atividades e / ou
para reduzir custos;

GCI_13

Colocamos funcionarios para exercer a mesma funcéo
na empresa parceira, e recebemos seus funciondrios
para trabalhar em nossa empresa com a finalidade de
coordenar atividades e colaborar em planos de produtos
ou servicos, design ou desenvolvimento reciproco;

GCI_14

Promovemos e desenvolvemos a gestdo de custos
interorganizacionais das atividades em colaboragéo para
gerenciar e controlar os custos globais de ambas as
empresas;

GCI_15

Analisamos e gerenciamos nossos custos globais da
cadeia de suprimentos ou cadeia de valor, que
ultrapassam a nossa empresa e nossa principal empresa
parceira;
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GCI_16

Trabalhamos para gerenciar os custos de qualidade na
cadeia de valor interorganizacional;

Bloco 3 — Capacidade Absortiva
As afirmativas abaixo estdo relacionadas a capacidade absortiva da empresa. Por gentileza indicar até qual ponto
vocé discorda ou concorda com as afirmag@es. O grau de concordancia varia entre (1) discordo totalmente e (7)
concordo totalmente.

Discordo <«——» Concordo
N. Afirmativas sobre Capacidade Absortiva Totalmente Totalmente
1] 2 [3]a]s] 6] 7
Em nossa empresa...
CAP_01 | Colaboradores de diferentes setores de nossa empresa
compartilham informacfes que permitem desenvolver
produtos atuais e novos
CAP_02 | Nossa empresa possui sistemas, métodos ou
ferramentas para manter e gerenciar informagdes sobre
clientes, mercados e tecnologias
CAP_03 | Nossa empresa tem funcionarios treinados para discutir
e compreender as necessidades dos clientes
CAP_04 | Nossa empresa analisa constantemente a possibilidade
de adotar novas tecnologias
CAR_01 | Nossa empresa possui recursos (sistemas, ferramentas,
equipamentos) que permitem melhorar seu processo
CAR_02 | Nossa empresa promove ac¢des como reunifes e
workshops para melhorar seu processo
CAR_03 | Nossa empresa tem funcionérios treinados para
melhorar/desenvolver produtos atuais € hovos
CAR_04 | Nossa empresa tem estabelecido rotinas para
melhorar/desenvolver produtos atuais € hovos

Bloco 4 — Capacidade de Aprendizagem Organizacional
As afirmativas abaixo estdo relacionadas a capacidade de aprendizagem de sua organizac&o. Por gentileza indicar
até qual ponto voceé discorda ou concorda com as afirmagdes apresentadas a seguir. O grau de concordancia varia
entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente.

N.

Afirmativas sobre Capacidades Organizacionais

Discordo «—» Concordo
Totalmente Totalmente
1 2 [3]4]5] 6 7

Nossa empresa:

AP1 ... mantém programa de aprendizagem de conhecimento
industrial.

AP2 ... mantém treinamento educacional interno frequente.

AP3 . mantém programas de partilha de conhecimento e
formacdo de grupos de aprendizagem.

AP4 mantém programas de aprendizagem interna
frequente.

AP5 . mantém banco de dados de gerencia006Dento de

conhecimentos, para acesso.

Bloco 5 — Desempenho Organizacional
As afirmativas abaixo estdo relacionadas ao desempenho organizacional de sua empresa. Por gentileza indicar até
gual ponto vocé esta discorda ou concorda com as afirmagdes apresentadas a seguir. O grau de concordancia varia
entre (1) discordo totalmente e (7) concordo totalmente.

Discordo «—» Concordo
N. Afirmativas sobre Desempenho Organizacional Totalmente Totalmente
1] 2 [3]4a]s5]6] 7
Com relacé@o ao Desempenho Organizacional, a nossa empresa aumentou:

DO1 Lucratividade (percentual de lucro liquido dividido pela
receita liquida).
D02 Taxa de retencdo de clientes.
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DO3 Taxa de crescimento de vendas.
DO4 Taxa de crescimento de lucros.

DO5 Retorno sobre investimentos (percentual de lucro
liquido dividido pelo total de investimentos).

Bloco 5: InformacGes Gerais para Caracterizacdo dos Participantes da Pesquisa:

Idade: anos

Sexo: () 1. Feminino () 2. Masculino

Maior Titulacdo: () Graduagdo () Especializacdo () Mestrado () Doutorado

Cargo ocupado na empresa:

Avrea a que esté vinculado:

Tempo de experiéncia na fungéo:

Empresa: () 1. Nacional () 2.Multinacional

Capital: () 1. Aberto ( )2.Fechado ( ) 3. Sociedade Limitada

Controle: () 1. Familiar () 2.Nao Familiar

Faturamento anual aproximado:

() Menor ou igual a R$ 2,4 milhdes () Entre R$ 2,4 milhdes e R$ 16 milhdes
() Entre R$ 16 milhdes e R$ 90 milhdes () Entre R$ 90 milhdes e R$ 300 milhdes
() Maior que R$300 milhdes

Numero de funcionarios aproximado da empresa:

Ano de fundagéo:



